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ВВЕДЕНИЕ

Углубление рыночных реформ, модернизация общества и либера- 
шп.чция экономики вызывают изменение системы управления во всех 
отраслях экономики. Этому способствуют новые экономические от­
ношения, основанные на многообразии форм собственности. В этой 
гии.чи на первый план выдвигается проблема эффективного управле­
ния во всех структурах общества, начиная от государственного и за­
першая хозяйственным управлением, требующим глубокого изучения 
менеджмента.

Формирование демократического правового гражданского обще­
ства в нашей стране базируется на общечеловеческих принципах, со­
гласно которым высшей ценностью является человек, его жизнь, сво­
бода, честь, достоинство и другие неотъемлемые права. Чтобы разви­
вать эти изменения в обществе, в экономике, бизнесе и предприни­
мательстве, нужно изменить социальную ориентацию людей, дать им 
возможность овладеть новыми знаниями. Важной частью этих зна­
ний, как показывает опыт, является овладение наукой и искусством 
менеджмента.

Не обучив людей по-новому мыслить в сфере управления эконо­
микой, занятий предпринимательством, нельзя построить новое об­
щество, о котором неоднократно говорил Президент страны И. Кари­
мов. В упрощенном понимании менеджмент — это управление, функ­
ция, вид деятельности по руководству людьми, умение добиваться 
поставленных целей, используя труд, интеллект, мотивы поведения 
других людей; это также методы, средства и формы управления про­
изводством с целью повышения его эффективности, получения при­
были.

Менеджмент представляет собой область человеческого знания, 
позволяющего не только понять как вести бизнес, но и научиться 
избегать ошибок в различных ситуациях.

Решение вопросов управленческого характера является составной 
частью профессиональной деятельности любого менеджера. Она пред­
полагает умение и способность использовать наиболее эффективные
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приемы выполнения собственной работы, устанавливать целесообраз­
ные и рациональные связи с другими исполнителями. Сфера управле­
ния персоналом и производством является доминирующей в плане 
приложения профессиональных знаний и практических навыках ме­
неджера.

Основная задача менеджмента как науки управления состоит в 
том, чтобы на основе учета объективных законов развития общества и 
обобщения практики управления разработать и сформировать теорию 
и принципы целенаправленных действий, необходимых для эффек­
тивного управления рыночной экономикой.

Менеджмент как профессия, как область знания становится поис- 
тине интернациональным. Освоение опыта организации менеджента
— очень важное дело, поскольку дает возможность понять, как на­
учиться избегать ошибок.

В условиях рыночных отношений становится всеобщей потребнос­
тью знание науки управления, которая помогает глубже разобраться в 
экономическом и хозяйственном механизмах и организовать работу 
на научной основе. Знание основ менеджмента и механизма хозяй­
ствования необходимо каждому руководителю, инженеру, экономис­
ту, предпринимателю, социологу и юристу, т.е. всем специалистам, 
занятых в сфере экономики.

Автор учебника просит направлять свои пожелания и замечания в 
адрес Ташкентского государственного экономического университета и 
филиал РЭА  им. Плеханова в г. Ташкенте.



I I 1AI iA I П РЕД М ЕТ , ЗАДАЧИ И  СО Д ЕРЖ АН И Е КУРСА
«М ЕН ЕД Ж М ЕН Т »

1. Сущность и цели менеджмента
2. Предмет и методы менеджмента
3. Содержание и задачи курса

1. СУЩНОСТЬ И ЦЕЛИ МЕНЕДЖМЕНТА

Менеджмент необходимо рассматривать во взаимосвязи с эконо­
мическим базисом общества, учитывая при этом две стороны управ­
ления: организационно-техническую и социально-экономическую.

Организационно-техническое управление характеризуется разде­
лением или кооперированием труда при изготовлении продукции для 
получения конкретной потребительской стоимости. Социально-эко­
номическое управление обусловлено существующими производствен­
ными отношениями и определяет цели менеджмента. Организацион­
но-техническое управление представляет собой вид деятельности, спо­
собствующий созданию условий для повышения производительности 
труда и эффективности производства. Социально-экономическое уп­
равление имеет целью создание работающим соответствующих усло­
вий для эффективного труда, формирование надежной общегосудар­
ственной системы социальной их защиты, обеспечения занятости и 
оказание поддержки малоимущим слоям населения.

Как отмечает Президент нашей республики И.А. Каримов в своей 
книге «Узбекистан по пути углубления экономических реформ», «силь­
ная социальная политика заключается прежде всего в создании силь­
ных стимулов и мотивов для производительности труда, в установле­
нии гарантированного права свободы экономического выбора и сво­
боды деятельности, в повышении трудовой и социальной активности 
населения».

Сущность менеджмента изменяется в зависимости от способа про­
изводства, степени социально-экономических отношений, уровня про­
изводительных сил. С развитием производства и усложнением эконо­
мических связей управление также усложняется и выделяется в само­
стоятельную науку. При многообразии собственности на средства 
производства возникает конкуренция между товаропроизводителями, 
и управление производством направляется на увеличение прибыли.

Основой менеджмента является его подлинная научность, опираю­
щаяся на объективные экономические, социальные и другие законы.
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Познавая эти законы и учитывая их в конкретных условиях, хозяй­
ственные руководители определяют стратегию и тактику управления 
экономикой республики.

В условиях демократического обновления всех сторон жизни об­
щества главный вопрос заключается в том, как создать более мощные 
стимулы для экономического, научно-технического и социального 
прогресса, как наиболее эффективно соединить регулируемый рынок 
с интересами личности и коллектива. Теоретически и практически 
бесспорно, что интерес работника как хозяина производства — самый 
важный интерес, самая мощная движущая сила ускорения социально- 
экономического и научно-технического прогресса. Отсюда следует, 
что стратегический замысел реформы управления состоит в том, что­
бы поднять престиж человека труда, так как основой оздоровления 
экономики является осознанный и добросовестный труд, резко повы­
сить заинтересованность работника в труде, в раскрытии и реализации 
его способностей, включить его в общую систему движущих сил об­
щества. Это возможно только в том случае, когда работник действует 
как хозяин на производстве, и все же задача эта непростая, поскольку 
человек -  существо не только общественное, т.е. зависящее от обще­
ства и поддающееся его влиянию, но и природное. Отсюда его непос­
редственные личные интересы (соответственно поведение, поступки) 
не всегда согласуются не только с общественными интересами, но и 
собственными разумными потребностями. Интересы, в которых про­
являются экономические и другие социальные отношения между людь­
ми, непосредственно воздействуют на их целевые установки, трудо­
вую дисциплину, активность, регулируют их действия.

Рыночные отношения требуют создания более совершенного хо­
зяйственного механизма, обеспечивающего эффективное взаимодей­
ствие производства и рынка, оптимальное соотношение государствен­
ного регулирования и самоуправления предприятий. Конечной целью 
государственного менеджмента является построение сильного демок­
ратического правового государства и гражданского общества с устой­
чивой социально ориентированной рыночной экономикой.

2. ПРЕДМЕТ И МЕТОДЫ МЕНЕДЖМЕНТА

Каждая наука имеет свой предмет, теорию и метод. Предмет опре­
деляет, чем занимается данная наука, какова сфера ее приложения. 
Теория устанавливает закономерности протекания процессов и явле­
ний в данной области. Метод призван дать вытекающее из теории 
описание того, как должна осуществляться научная и практическая
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........м.11ость людей, выработать систему различных средств и при-
■ mi hi щучсния и обобщения явлений действительности в данной обла- 
* I и мания.

111 к-дмотом менеджмента как науки является изучение законов (за-
11 н и (мерностей), принципов, методов и отношений управления на всех 
уроииих хозяйствования. Отношения управления являются неотъем- 
п Mini частью социально-экономических отношений и бывают самого
I).1 шнчпого характера: экономические, организационные, социальные, 
I рудовые, психологические и другие. Отношения управления пред- 
| ппшяют собой сложный комплекс взаимодействий, связей между pa­
in и пиками (аппаратом) управления и коллективами, между руководи- 
гелями и подчиненными, следовательно, менеджмент — это прежде 
моего управление людьми.

В управлении экономикой непосредственным объектом являются 
трудовые коллективы и отдельные работники. Только через их трудо- 
иую деятельность осуществляется воздействие на вещественные эле­
менты производства,-т.е. орудия и предметы труда.

Основной метод познания управления — диалектический, позво­
ляющий менеджменту проникать в суть изучаемых общественных яв­
лений. Менеджменту присущи и другие методы: конкретно-истори­
ческий подход к изучению явлений действительности; системный под­
ход, предполагающий одновременный анализ всех элементов 
хозяйственного механизма и выработку комплексных управленчес­
ких решений; системный анализ; метод социологических исследова­
ний и др. Эффективным методологическим приемом менеджмента 
является экономико-математическое моделирование, которое нацеле­
но на познание явлений действительности, на открытие новых, ранее 
не известных истин. Не менее эффективными методами менеджмента 
являются комбинирование, экономический эксперимент и другие.

Искусство управления заключается в овладении всеми его метода­
ми, в правильном выборе их сочетания, в умении находить наиболее 
эффективные в каждом конкретном случае.

3. СОДЕРЖАНИЕ И ЗАДАЧИ КУРСА

В содержание курса менеджмента входит рассмотрение теоретичес­
ких и методологических основ управления экономикой, системы уп­
равления и организационных форм ее построения, хозяйственного 
механизма и методов управления, технологий и техники управления. 
Менеджмент формирует общие закономерности и принципы управ­
ленческой деятельности, методы воздействия на управляемую систе­
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му; обобщает действия и поведение аппарата управления в конкрет­
ных ситуациях; изучает теоретические и практические аспекты управ­
ления экономикой.

Теория управления рассматривает все многообразие управленчес­
кой деятельности в целом как комплексное явление, выделяя на осно­
ве теоретического анализа и логического метода основные закономер­
ности, принципы и методы управления.

Практические аспекты менеджмента направлены на решение 
конкретных задач: перевод экономики на рыночные отношения, 
получение прибыли, повышение эффективности производства, уси­
ление социальной защиты населения, рост духовного уровня лю­
дей и др.

Эта практическая часть менеджмента изучает не сами по себе 
принципы управления, а умение их применять в практике управ­
ления, т.е. умение использовать их в конкретной ситуации, в оп­
ределенном сочетании. Ее отличие от теории управления состоит 
в том, что она вырабатывает типичные образцы использования 
закономерностей, принципов и методов управления экономикой.

Основная задача менеджмента состоит в том, чтобы на основе уче­
та требований объективных законов развития общества и обобщения 
практики управления экономикой разработать принципы целенаправ­
ленных действий, необходимых для эффективного управления эконо­
микой.

Вывод
1. Менеджмент как наука в обществе рассматривает две стороны уп­

равления: организационно-техническую и социально-экономичес­
кую.

2. Демократическое обновление управления обществом заключается в 
том, чтобы создать более мощные стимулы для экономического, 
научно-технического и социального прогресса.

3. Переход к рыночным отношениям прежде всего направлен на созда­
ние более эффективного механизма управления экономикой.

4. Предметом науки менеджмента является изучение управленческих 
отношений на всех уровнях экономики и государства.

5. Искусство управления - это овладение всеми методами управления 
и умение находить наиболее эффективные из них в каждом конкрет­
ном случае.

6. Содержание науки менеджмента охватывает все стороны государ­
ственного, экономического и социального характера.

7. Основная задача менеджмента состоит в учете требований рыноч­
ных законов и обобщения практики управления экономикой.
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Hun...........i термины:
Ц0И?1> >* Ч1ЧШ1, организационно-техническое управление, социально-экономи- 
4i • hut' управление, предмет менеджмента, методы познания менеджмен­
та , itih'p.mmue менеджмента, задачи курса.

N им I рольные вопросы и задания
/ h никой из групп наук можно отнести науку менеджмент?

Какова роль науки менеджмента в развитии общества и экономики?
I Что понимается под предметом и методом науки менеджмента?
I II чем выражается комплексный подход в изучении науки менеджмента? 
■ 11 чюжите содержание курса менеджмента и расскажите, какие пе­

дагогические и информационные технологии используются в его изуче­
нии,

Л Перечислите основные задачи, которые решает наука менеджмент. 
Что понимается под искусством управления и каковы пути высокоэф­
фективного его применения?



ГЛАВА 2 ГОСУДАРСТВЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ

1. Организация государственной власти в Республике 
Узбекистан

2. Высшая законодательная власть
3. Президентская и исполнительная власти
4. Судебная власть Республики Узбекистан

1. ОРГАНИЗАЦИЯ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ 
В РЕСПУБЛИКЕ УЗБЕКИСТАН

Узбекистан — суверенная демократическая республика. Демокра­
тия в ней базируется на общечеловеческих принципах, согласно кото­
рым высшей ценностью является человек, его жизнь, свобода, честь, 
достоинство и другие неотъемлемые права. Демократические права и 
свободы защищаются Конституцией и законами. Республика самосто­
ятельно определяет национально-государственное и административно- 
территориальное устройство, систему государственного управления, 
проводит свою внутреннюю и внешнюю политику. Наиболее важные 
вопросы государственной жизни выносятся на обсуждение народа, ста­
вятся на всеобщее голосование (референдум). Система государствен­
ной власти республики основывается на принципе разделения властей 
на законодательную, исполнительную и судебную.

Общественная жизнь в республике развивается на основе много­
образия политических институтов, идеологий и мнений. Никакая иде­
ология не может устанавливаться в качестве государственной.

В Республике Узбекистан признается безусловное верховенство Кон­
ституции и законов республики. Государство, его органы, должност­
ные лица, граждане действуют в соответствии с Конституцией и зако­
нами. Все граждане республики имеют одинаковые права и свободы и 
равны перед законом без различия пола, расы, национальности, язы­
ка, религии, социального происхождения, убеждений, личного и об­
щественного положения. Права и свободы граждан, закрепленные в 
конституции и законах, являются незыблемыми, и никто не вправе 
без суда лишить или ограничить их.

Основу экономики республики, направленной на развитие рыноч­
ных отношений, составляет собственность в ее различных формах. 
Государство гарантирует свободу экономической деятельности с уче­
том приоритетности прав потребителя, равноправие и правовую защи­
ту всех форм собственности. Частная собственность наряду с другими 
формами собственности неприкосновенна и защищается государством.
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' Min.... шик может быть лишен ее только в случаях и в порядке,
I»1 •* 'IV мшрепныхзаконом.

| Min I пенник по своему усмотрению владеет, пользуется принад- 
и ......им ему имуществом. Использование имущества не должно при­

чини 1 1. ущерб экологической среде, нарушать права и охраняемые за- 
I инмм интересы граждан, юридических лиц и государства.

2. ВЫСШАЯ ЗАКОНОДАТЕЛЬНАЯ ВЛАСТЬ

Высшим государственным представительным органом является Олий 
Млжпис РУз, осуществляющий законодательную власть.

Олий Мажлис РУз состоит из двух палат — Законодательной пала-
I i.i (нижняя палата) и Сената (верхняя палата).

Срок полномочий Законодательной палаты и Сената Олий Маж- 
1п tea РУз — пять лет.

' 5а конодательная палата Олий Мажлиса республики состоит из ста 
двадцати депутатов, избираемых по территориальным избирательным 
округам на многопартийной основе.

Сенат Олий Мажлиса РУз является палатой территориального пред­
ставительства и состоит из членов Сената (сенаторов).

Члены Сената Олий Мажлиса РУз избираются в равном количестве 
по шесть человек — от Республики Каракалпакстан, областей и горо­

да Ташкента путем тайного голосования на соответствующих совмест­
ных заседаниях депутатов Жокаргы Кенгеса Республики Каракал пак- 
стан, представительных органов государственной власти областей, рай­
онов и городов из числа этих депутатов. Шестнадцать членов Сената 
Олий Мажлиса РУз назначаются Президентом РУз из числа наиболее 
авторитетных граждан с большим практическим опытом и особыми 
заслугами в области науки, производства, искусства, литературы и дру­
гих сферах государственной и общественной деятельности.

Депутатом Законодательной палаты Олий Мажлиса РУз, а также 
членом Сената Олий Мажлиса РУз может быть гражданин РУз, дос­
тигший ко дню выборов двадцати пяти лет и постоянно проживаю­
щий на территории РУз не менее пяти лет. Требования, предъявляе­
мые к кандидатам в депутаты, определяются законом.

Одно и то же лицо не может быть одновременно депутатом Зако­
нодательной палаты и членом Сената Олий Мажлиса РУз.

К  совместному ведению Законодательной палаты и Сената Олий 
Мажлиса РУз относятся:

1) принятие Конституции РУз, внесение в нее изменений и до­
полнений;
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2) принятие конституционных законов, законов РУз, внесение в 
них изменений и дополнений;

3) принятие решения о проведении референдума РУз и назначение 
даты его проведения;

4) определение основных направлений внутренней и внешней по­
литики РУз и принятие стратегических государственных программ;

5) определение системы и полномочий органов законодательной, 
исполнительной и судебной властей РУз;

6) принятие в состав РУз новых государственных образований и 
утверждение решений о выходе их из состава РУз;

7) законодательное регулирование таможенного, валютного и кре­
дитного дела;

8) принятие государственного бюджета РУз по представлению Ка­
бинета Министров РУз и контроль за его исполнением;

9) установление налогов и других обязательных платежей;
10) законодательное регулирование вопросов административно-тер­

риториального устройства, изменение границ РУз;
11) образование, упразднение, переименование районов, городов, 

областей и изменение их границ;
12) учреждение государственных наград и званий;
13) утверждение указов Президента РУз об образовании и упразд­

нении министерств, государственных комитетов и других органов го­
сударственного управления;

14) образование Центральной избирательной комиссии РУз;
15) рассмотрение и утверждение по представлению Президента Рес­

публики Узбекистан кандидатуры Премьер-министра РУз;
16) избрание Уполномоченного Олий Мажлиса РУз по правам че­

ловека и его заместителя;
17) рассмотрение отчета Счетной палаты РУз;
18) утверждение указа Президента РУз об объявлении состояния 

войны в случае нападения на РУз или в случае необходимости выпол­
нения договорных обязательств по взаимной обороне от агрессии;

19) утверждение указов Президента РУз об объявлении общей или 
частичной демобилизации, о введении, продлении и прекращении дей­
ствия чрезвычайного положения;

20) ратификация и денонсация международных договоров;
21) осуществление иных полномочий, предусмотренных настоя­

щей Конституцией.
Вопросы, относящиеся к совместному ведению палат, рассматри­

ваются, как правило, вначале в Законодательной палате, а затем в 
Сенате Олий Мажлиса РУз.
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I н и .....тельным полномочиям Законодательной палаты Олий
Мм I мм .1 lv< публики Узбекистан относятся:

I I 11 н >| hi 11 не Спикера Законодательной палаты Олий Мажлиса РУз 
и  ...  | итслей, председателей комитетов и их заместителей;

'И .....-пие вопросов о лишении депутата Законодательной палаты
| 1 пт Мпжлиса РУз неприкосновенности по представлению Генераль- 
....... прокурора РУз;

И принятие решений по вопросам, связанным с организацией сво-
• к и ч inn,мости и внутренним распорядком палаты;

•I) принятие постановлений по тем или иным вопросам в области 
пиит ической, социально-экономической жизни, а также вопросам 
внутренней и внешней политики государства.

К исключительным полномочиям Сената Олий Мажлиса РУз от­
носятся:

1) избрание Председателя Сената Олий Мажлиса РУз и его замес­
тителей, председателей комитетов и их заместителей;

2) избрание по представлению Президента РУз Конституционно­
го суда РУз;

3) избрание по представлению Президента РУз Верховного суда 
РУз;

4) избрание по представлению Президента РУз Высшего хозяй­
ственного суда РУз;

5) по представлению Президента РУз назначение и освобождение 
от должности председателя Государственного комитета РУз по охране 
природы;

6) утверждение указов Президента РУз о назначении и освобожде­
нии от должности Генерального прокурора РУз и его заместителей;

7) утверждение указов Президента РУз о назначении и осво­
бождении от должности председателя Службы национальной безо­
пасности РУз;

8) назначение и освобождение по представлению Президента РУз 
дипломатических и иных представителей РУз в иностранных госу­
дарствах;

9) по представлению Президента РУз назначение и освобождение 
от должности председателя правления Центрального банка РУз;

10) по представлению Президента РУз принятие актов об амнистии;
11) по представлению Генерального прокурора РУз решение вопро­

сов о лишении члена Сената Олий Мажлиса РУз неприкосновенности;
12) заслушивание отчетов Генерального прокурора РУз, председа­

теля Государственного комитета РУз по охране природы, председателя 
правления Центрального банка РУз;

13



13) принятие решений по вопросам, связанным с организацией 
своей деятельности и внутренним распорядком палаты,

14) принятие постановлений по тем или иным вопросам в области 
политической, социально-экономической жизни, а также вопросам 
внутренней и внешней политики государства.

Законодательная палата и Сенат Олий Мажлиса Республики Узбе­
кистан по вопросам, отнесенным к их ведению, принимают постанов­
ления.

Постановления Законодательной палаты и Сената Олий Мажлиса 
РУз принимаются большинством голосов от общего числа депутатов 
Законодательной палаты или членов Сената, за исключением случаев, 
предусмотренных настоящей Конституцией.

Право законодательной инициативы принадлежит Президенту 
РУз, депутатам Законодательной палаты Олий Мажлиса РУз, Каби­
нету Министров РУз, Конституционному суду, Верховному суду, 
Высшему хозяйственному суду, Генеральному прокурору РУз и ре­
ализуется посредством внесения законопроекта субъектами права 
законодательной инициативы в Законодательную палату Олий Маж­
лиса РУз.

Закон приобретает юридическую силу, когда он принимается За­
конодательной палатой, одобряется Сенатом, подписывается Прези­
дентом РУз и публикуется в официальных изданиях в установленном 
законом порядке.

Закон, принятый Законодательной палатой Олий Мажлиса РУз, 
не позднее десяти дней со дня принятия направляется в Сенат Олий 
Мажлиса РУз.

Закон, одобренный Сенатом Олий Мажлиса РУз, в течение десяти 
дней направляется Президенту РУз для подписания и обнародования.

Президент РУз в течение тридцати дней подписывает закон и об­
народует его.

Президент РУз вправе возвратить закон со своими возражениями 
в Олий Мажлис РУз.

В случае одобрения закона в ранее принятой редакции большин­
ством не менее двух третей голосов от общего числа соответственно 
депутатов Законодательной палаты и членов Сената Олий Мажлиса 
РУз он подлежит подписанию Президентом РУз в течение четырнад­
цати дней и обнародованию.

Опубликование законов и иных нормативно-правовых актов яв­
ляется обязательным условием их применения.

Законодательная палата Олий Мажлиса РУз избирает из своего 
состава Спикера Законодательной палаты и его заместителей.

14



........ I' !.Iконодательной палаты и его заместители избираются
.........nit том голосов от общего числа депутатов тайным голосовани-

..............онпомочий Законодательной палаты.
I I ш и |. t; | конодательной палаты Олий Мажлиса РУз:
111 и ii.marr заседания Законодательной палаты, председательствует 

♦111 н и х ,
' I '" мпгстнляет общее руководство подготовкой вопросов, вноси- 

uti 11,1 ||.ич:мотрение Законодательной палаты;
'| I пординирует деятельность комитетов и комиссий Законода- 

!• н.null палаты;
I I (>|)пи[изует контроль за исполнением законов РУз и постановле­

нии !,и.()11одательной палаты;
о руководит работой по осуществлению межпарламентских связей

....... миыюстью групп Законодательной палаты, связанных с работой
и I ну народных парламентских организаций;

(О представляет Законодательную палату во взаимоотношениях с Се­
ни i им Олий Мажлиса РУз, другими государственными органами, инос-
111 н ты  ми государствами, международными и иными организациями;

/) подписывает постановления Законодательной палаты;
К) осуществляет иные полномочия, предусмотренные настоящей 

К институцией и законодательством.
( пикер Законодательной палаты Олий Мажлиса РУз издает рас­

поряжения.
( ’енат Олий Мажлиса РУз избирает из своего состава Председателя 

' г пата и его заместителей. Председатель Сената избирается по пред-
I I .пшснию Президента РУз.

I [редседатель Сената Олий Мажлиса РУз и его заместители изби-
I мются большинством голосов от общего числа сенаторов тайным го- 
иосованием на срок полномочий Сената.

Председатель Сената Олий Мажлиса РУз:
1) созывает заседания Сената, председательствует на них;
2) осуществляет общее руководство подготовкой вопросов, вноси­

мых на рассмотрение Сената;
3) координирует деятельность комитетов, комиссий Сената;
4) организует контроль за исполнением законов РУз и постановле- 

н ий Сената;
5) руководит работой по осуществлению межпарламентских связей 

и деятельностью групп Сената, связанных с работой международных 
парламентских организаций;

6) представляет Сенат во взаимоотношениях с Законодательной 
палатой Олий Мажлиса РУз, другими государственными органами,
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иностранными государствами, международными и иными организа­
циями;

7) подписывает постановления Сената;
8) осуществляет иные полномочия, предусмотренные настоящей 

Конституцией и законодательством.
Председатель Сената Олий Мажлиса РУз издает распоряжения.
Законодательная палата Олий Мажлиса РУз на срок своих полно­

мочий избирает из числа депутатов Законодательной палаты комитеты 
для ведения законопроектной работы, предварительного рассмотрения 
и подготовки вопросов, вносимых в Законодательную палату, для кон­
троля за исполнением законов РУз и решений, принимаемых Законо­
дательной палатой.

Сенат Олий Мажлиса РУз на срок своих полномочий избирает из 
числа сенаторов комитеты для предварительного рассмотрения и под­
готовки вопросов, вносимых в Сенат, контроля за исполнением зако­
нов РУз и решений, принимаемых Сенатом.

Законодательная палата и Сенат Олий Мажлиса РУз, в случае не­
обходимости, для выполнения конкретных задач создают комиссии из 
числа депутатов, сенаторов.

Депутатам Законодательной палаты и членам Сената Олий М аж­
лиса РУз в установленном порядке возмещаются расходы, связанные с 
депутатской или сенаторской деятельностью.

Депутаты Законодательной палаты и члены Сената, работающие в 
Сенате на постоянной основе, на период своих полномочий не могут 
заниматься другими видами оплачиваемой деятельности, кроме науч­
ной и педагогической.

Депутаты Законодательной палаты и члены Сената Олий Мажлиса 
РУз пользуются правом неприкосновенности. Они не могут быть при­
влечены к уголовной ответственности, задержаны, заключены под стра­
жу или подвергнуты мерам административного взыскания, налагаемо­
го в судебном порядке, без согласия соответственно Законодательной 
палаты или Сената.

3. ПРЕЗИДЕНТСКАЯ И ИСПОЛНИТЕЛЬНАЯ ВЛАСТЬ

Президент РУз является главой государства и исполнительной вла­
сти в РУз.

Президентом РУз может быть избран гражданин РУз не моложе 
тридцати пяти лет, свободно владеющий государственным языком, 
постоянно проживающий на территории Узбекистана не менее 10 лет 
непосредственно перед выборами.
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Пнин п I<> же лицо не может быть президентом РУз более двух 
• |'И| ми подряд.

111м пик 11 г РУз избирается гражданами РУз на основе всеобщего,
......мм(I п прямого избирательного права при тайном голосовании
........ .. п.I < емь лет. Порядок выборов Президента определяется за-
I ином РУз.

11|к* шдент на период исполнения своих обязанностей не может 
' шмма м. иную оплачиваемую должность, быть депутатом представи- 
| 'ii.ni но органа, заниматься предпринимательской деятельностью.

iirii юсть Президента неприкосновенна и охраняется законом.
111 к-чидент считается вступившим в должность с момента принесе- 

ммч пи чассдании Олий Мажлиса РУз присяги.
11 резидент РУз:
1) выступает гарантом соблюдения прав и свобод граждан, Кон­

ин уции и законов РУз;
2) принимает необходимые меры по охране суверенитета, безопас­

на и hi и территориальной целостности РУз, реализации решений по 
... . росам национально-государственного устройства;

i) представляет РУз внутри страны и в международных отно­
шениях;

4) ведет переговоры и подписывает договоры и соглашения РУз, 
"|и-< почивает соблюдение заключенных республикой договоров, со- 
| шипений и принятых ею обязательств;

5) принимает верительные и отзывные грамоты аккредитованных 
при нем дипломатических и иных представителей;

6) представляет Сенату Олий Мажлиса РУз кандидатуры для на- 
м те н и я  дипломатических и иных представителей РУз в иностран­
ных государствах; представляет Олий Мажлису РУз ежегодные докла- 
м 1.1 по важнейшим вопросам социально-экономической жизни, внут­
ренней и внешней политики страны;

7) формирует аппарат исполнительной власти и руководит им;
обеспечивает взаимодействие высших органов власти и управле­

ния республики; образует и упраздняет министерства, государствен­
ные комитеты и другие органы государственного управления с после­
дующим внесением указов по этим вопросам на утверждение палат 
()лий Мажлиса РУз;

8) представляет Сенату Олий Мажлиса РУз кандидатуру для из­
брания на должность Председателя Сената;

9) представляет для рассмотрения и утверждения обеими палатами 
Олий Мажлиса РУз кандидатуру Премьер-министра РУз и освобожда-



10) утверждает по представлению Премьер-министра РУз членов 
Кабинета Министров РУз и освобождает их от должности

11) назначает и освобождает от должности Генерального прокуро­
ра РУз и его заместителей с последующим утверждением их Сенатом 
Олий Мажлиса РУз;

12) представляет Сенату Олий Мажлиса РУз кандидатуры на долж­
ности председателя и судей Конституционного суда, председателей и 
судей Верховного суда, председателя и судей Высшего Хозяйственного 
суда, председателя правления Центрального банка Республики Узбеки­
стан, председателя Государственного комитета РУз по охране природы;

13) назначает и освобождает от должности судей областных, меж­
районных, районных, городских, военных и хозяйственных судов;

14) назначает и освобождает от должности хокимов областей и 
города Ташкента с последующим утверждением их соответствующими 
Кенгашами народных депутатов. Президент своим решение вправе ос­
вободить от должности хокимов районов и городов в случае наруше­
ния ими Конституции, законов или совершения действий, порочащих 
честь и достоинство хокима;

15) приостанавливает, отменяет акты органов государственного уп­
равления республики, а также распоряжений хокимов;

16) подписывает и обнародует законы РУз; вправе возвратить за­
кон со своими возражениями в Олий Мажлис РУз для повторного 
обсуждения и голосования;

17) объявляет состояние войны в случае нападения на РУз или в 
случае необходимости выполнения договорных обязательств по вза­
имной обороне от агрессии и в течение трех суток вносит принятое 
решение на утверждение палат Олий Мажлиса РУз;

18) в исключительных случаях (реальная внешняя угроза, массо­
вые беспорядки, крупные катастрофы, стихийные бедствия, эпиде­
мии) в интересах обеспечения безопасности граждан вводит чрезвы­
чайное положение на всей территории или в отдельных местностях 
РУз и в течение трех суток вносит принятое решение на утверждение 
палат Олий Мажлиса РУз. Условия и порядок введения чрезвычайно­
го положения регулируются законом;

19) является Верховным главнокомандующим Вооруженными Си­
лами РУз, назначает и освобождает от должности высшее командова­
ние Вооруженных Сил, присваивает высшие воинские звания;

20) награждает орденами, медалями и грамотой РУз, присваивает 
квалификационные и почетные звания РУз;

21) решает вопросы гражданства РУз и предоставления полити­
ческого убежища;
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J ' I иносит в Сенат Олий Мажлиса РУз представления о принятии
•и......  амнистии и осуществляет помилование лиц, осужденных су-
Н1МИ 1»Уа;

1') формирует Службу национальной безопасности РУз, назначает
...... ..  юждает от должности председателя Службы национальной бе-
... и мости с последующим внесением указов по этим вопросам на
v I mi рждгние Сената Олий Мажлиса РУз;

.’■I) осуществляет иные полномочия, предусмотренные настоящей 
I' институцией и законами РУз.

Президент не вправе передавать исполнение своих полномочий 
11II vдарственным органам или должностным лицам.

11 резидент РУз на основе и во исполнение Конституции и законов 
I*V I издает указы, постановления и распоряжения, имеющие обяза- 
ичи.ную силу на всей территории республики.

$аконодательная палата, Сенат Олий Мажлиса РУз могут быть 
|м« нущены решением Президента РУз, принятым по согласованию с 
Конституционным судом РУз, в случае возникновения в составе За-
11 нюдательной палаты или Сената непреодолимых разногласий, ставя­
щих иод угрозу их нормальное функционирование, или неоднократ­
ного принятия ими решений, противоречащих Конституции РУз.

Если Президент РУз по состоянию здоровья, подтвержденному 
включением Государственной медицинской комиссии, не может ис­
полнять свои обязанности, в десятидневный срок на чрезвычайном 
( оиместном заседании палат Олий Мажлиса обязанности Президента 
Г Уз на срок до трех месяцев возлагаются на Председателя Сената 
Олий Мажлиса. В этом случае в трехмесячный срок должны быть 
проведены всенародные выборы Президента РУз.

Президент, ушедший в отставку по истечении своих полномочий, 
занимает пожизненно должность члена Сената.

Исполнительную власть осуществляет Кабинет Министров РУз. 
Кабинет Министров РУз состоит из Премьер-министра РУз, его заме­
стителей, министров, председателей государственных комитетов. В со­
став Кабинета Министров входит по должности глава правительства 
Республики Каракалпакстан.

Состав Кабинета Министров формируется Президентом РУз. Кан­
дидатура Премьер-министра РУз рассматривается и утверждается па­
латами Олий Мажлиса РУз по представлению Президента РУз. Члены 
Кабинета Министров утверждаются Президентом РУз по представле­
нию Премьер-министра РУз.

Кабинет Министров обеспечивает руководство эффективным 
функционированием экономики, социальной и духовной сферы,
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исполнение законов РУз, решений Олий Мажлиса, указов, постанов­
лений и распоряжений Президента РУз.

Кабинет Министров в соответствии с действующим законода­
тельством издает постановления и распоряжения, обязательные к ис­
полнению на всей территории республики всеми органами, предпри­
ятиями, учреждениями, организациями, должностными лицами и 
гражданами.

Премьер-министр РУз организует и руководит деятельностью 
Кабинета Министров, несет персональную ответственность за эф­
фективность его работы, председательствует на заседаниях Каби­
нета Министров, подписывает его решения, по поручению Прези­
дента РУз представляет Кабинет Министров РУз в международных 
отношениях, выполняет другие функции, предусмотренные зако­
нами РУз, указами, постановлениями и распоряжениями Прези­
дента РУз.

Президент РУз вправе председательствовать на заседаниях Каби­
нета Министров, принимать решения по вопросам, отнесенным к ком­
петенции Кабинета Министров, а также отменять постановления и 
распоряжения Кабинета Министров, распоряжения Премьер-министра 
Республики Узбекистан, исходя из статьи 89 и статьи 93 настоящей 
Конституции.

Кабинет Министров в своей деятельности ответственен перед Пре­
зидентом РУз и Олий Мажлисом РУз.

Кабинет Министров слагает свои полномочия перед вновь избран­
ным Олий Мажлисом.

Порядок организации деятельности и компетенция Кабинета Ми­
нистров определяется законом.

4. СУДЕБНАЯ ВЛАСТЬ РЕСПУБЛИКИ УЗБЕКИСТАН

Судебная власть в РУз действует независимо от законодательной и 
исполнительной властей, политических партий, иных общественных 
объединений.

Судебная система в РУз состоит из Конституционного суда РУз, 
Верховного суда РУз, Высшего хозяйственного суда РУз, верховных 
судов Республики Каракалпакстан по гражданским и уголовным де­
лам, Хозяйственного суда Республики Каракалпакстан, избираемых 
сроком на пять лет, областных, Ташкентских городских судов по граж­
данским и уголовным делам, межрайонных, районных, городских су­
дов по гражданским и уголовным делам, военных и хозяйственных 
судов, назначаемых на этот же срок.
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............. и порядок деятельности судов определяются за-
I ИНОМ ж

< 1 1 1 и 11111 и- ч резвычайных судов не допускается.
I mil in I Vi (ионный суд РУз рассматривает дела о конституционно- 

м|| и mu 1.1коподательной и исполнительной властей.
I'..и и 1 и гуционный суд избирается из числа специалистов в облас-

• и и... . тки  и права в составе председателя, заместителя председателя
М . ул« п Конституционного суда, включая представителя от Республи- 
щ КицпкалЦакстан.

I Ь-иолнение обязанностей председателя и членов Конституцион- 
IHи и I уда несовместимо с депутатским мандатом.

11|1сдседатель и члены Конституционного суда не могут состоять
• I. ними политических партий и движений и занимать какую-либо
I I * v I у К) оплачиваемую должность.

( 'удьи Конституционного суда пользуются правом неприкосно- 
тчшости.

It своей деятельности судьи Конституционного суда независимы и 
подчиняются только Конституции РУз.

Конституционный суд РУз:
1) определяет соответствие Конституции РУз, законов РУз и по- 

I I.топлений палат Олий Мажлиса РУз, указов Президента РУз, по- 
( I .топлений правительства и местных органов государственной влас- 
I и, межгосударственных договорных и иных обязательств РУз.

2) дает заключение о соответствии Конституции Республики Ка- 
рпкалпакстан Конституции РУз, законов Республики Каракалпакстан

законам РУз;
3) дает толкование норм Конституции и законов РУз;
4) рассматривает другие дела, отнесенные к его компетенции Кон­

ституцией и законами РУз.
Решения Конституционного суда вступают в силу с момента 

опубликования, они окончательны и обжалованию не подлежат. Орга­
низация и деятельность Конституционного суда определяются зако­
ном.

Верховный суд Республики Узбекистан является высшим органом 
судебной власти в сфере гражданского, уголовного и административ­
ного судопроизводства. Принимаемые им акты являются окончатель­
ными и обязательны для исполнения на всей территории Республики 
Узбекистан.

Верховный суд Республики Узбекистан обладает правом судебного 
надзора за деятельностью Верховного суда Республики Каракалпак­
стан, областных, городских и районных судов.
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Разрешение возникающих в экономической сфере и в процессе 
управления ею хозяйственных споров между предприятиями, учреж­
дениями, организациями, основанными на различных формах соб­
ственности, а также между предпринимателями, осуществляется Выс­
шим хозяйственным судом и хозяйственными судами в пределах их 
компетенции.

Судьи независимы, подчиняются только закону. Какое-либо вме­
шательство в деятельность судей недопустимо и влечет за собой от­
ветственность по закону. Неприкосновенность судей гарантируется 
законом.

Председатели и члены Верховного суда и Высшего хозяйственно­
го суда не могут быть депутатами Олий Мажлиса Республики Узбе­
кистан.

Судьи, в том числе районные, не могут состоять членами полити­
ческих партий и движений и занимать какую-либо другую оплачива­
емую должность, кроме научной и педагогической. Судьи не могут 
быть сенаторами, депутатами представительных органов государствен­
ной власти.

До истечения срока полномочий судья может быть освобожден от 
должности лишь по основаниям, указанным в законе. Разбиратель­
ство дел во всех судах открытое. Слушание дел на закрытом заседании 
допускается лишь в случаях, установленных законом. Акты судебной 
власти обязательны для всех государственных органов, общественных 
объединений, предприятий, учреждений, организаций, должностных 
лиц и граждан.

Судопроизводство в Республике Узбекистан ведется на узбекском, 
каракалпакском языках или на языке большинства населения данной 
местности.

Участвующим в деле лицам, не владеющим языком, на котором 
ведется судопроизводство, обеспечивается право полного ознакомле­
ния с материалами дела, участие в судебных заседаниях через перевод­
чика и право выступать в суде на родном языке. Обвиняемому обес­
печивается право на защиту. Право на профессиональную юриди­
ческую  помощь гарантируется на любой стадии следствия и 
судопроизводства.

Для оказания юридической помощи гражданам, предприятиям, уч­
реждениям и организациям действует адвокатура. Организация и по­
рядок деятельности адвокатуры определяется законом.

Надзор за точным и единообразным исполнением законов на тер­
ритории Республики Узбекистан осуществляет Генеральный прокурор 
Республики Узбекистан и подчиненные ему прокуроры. Прокурор
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I * > н ..... ..  Каракалпакстан назначается высшим представительным
(ШНним Республики Каракалпакстан по согласованию с Генеральным 
н|<м| умирим Республики Узбекистан.

1 | н * к полномочий Генерального прокурора Республики Узбекис- 
*1.., прокурора Республики Каракалпакстан, прокуроров областей, рай- 
......  юродов пятьлет.

1 'Iи пп.! I [рокуратуры Республики Узбекистан осуществляют свои
. ........ мочи я независимо от каких бы то ни было государственных
||м пт т . общественных объединений и должностных лиц, подчиняясь 
hi 11.1 0 ) (икону.

11рокуроры на период своих полномочий приостанавливают член-
-.....   политических партиях и других общественных объединениях,
......... дующих политические цели.

| >pi анизация, полномочия и порядок деятельности органов проку- 
i i s | *1.1 определяется законом.

На территории Узбекистана запрещается создание и функциони- 
|м тапне частных, кооперативных организаций, общественных объеди- 
(II ний и их подразделений, самостоятельно выполняющих оператив- 
III! ро и.гскные, следственные и иные специальные функции по борьбе
• преступностью.

К тащите законности и правопорядка, прав и свобод граждан пра- 
||| нучрапительным органам могут оказывать содействие общественные 
пщ,единения и граждане.

Вывод
1. Узбекистан — суверенная демократическая республика. Демократи­

ческие права и свободы защищаются Конституцией и законами Рес­
публики.

2. Основу экономики республики, направленной на развитие рыноч­
ных отношений, составляет собственность в ее различных формах.

3. Высшим государственным представительным органом Республики 
Узбекистан выступает двухпалатная система: Верхняя палата — Се­
нат и нижняя палата — законодательная власть.

4. Президент Республики Узбекистан является главой государства и ис­
полнительной власти. Он также обладает всеми полномочиями по­
литического, оборонного, экономического и социального управле­
ния.

5. Судебная власть в Узбекистане действует независимо от законода­
тельной и исполнительной властей, политических партий и иных об­
щественных объединений.

6. Верховный суд Республики Узбекистан является высшим органом 
судебной власти в сфере гражданского, уголовного и администра­
тивного судопроизводства.
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7. В защите законности и правопорядка, прав и свобод граждан в соот­
ветствии с демократическими принципами правоохранительным орга­
нам могут оказывать содействие общественные объединения и граж­
дане.

Ключевые термины:
государственная власть, принцип разделения властей, высшая законода­
тельная власть, президентская и исполнительная власть, судебная власть.

Контрольные вопросы и задания
1. Какие власти составляют основу государственного управления в Рес­

публике Узбекистан?
2. На каких принципах базируются демократические права в Республике 

Узбекистан ?
3. Какими законами определены свобода экономической деятельности пред­

принимательства и труда?
4. Из каких палат состоит законодательная власть в Республике Узбекис­

тан ?
5. Перечислите функции, которыми обладает высшая законодательная 

власть.
6. Что понимается под президентским правлением государства в Респуб­

лике Узбекистан?
7. В чем состоит суть судебной власти в Республике Узбекистан?
8. Что вы понимаете под судебным надзором и какими правами он распо­

лагает ?



ПЕРСОНАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

1. Сознание, самосознание и управление
2. Выбор цели: жизненная позиция
3. Личный жизненный план

I. СОЗНАНИЕ, САМОСОЗНАНИЕ И УПРАВЛЕНИЕ

'I. поиск в социальных системах является главным звеном, объек- 
|им и I убъектом управления. Человеком всегда кто-то управляет. В
I ною очередь он обязательно кем-то управляет. Человек испытывает 
и 1 1 мн- управляющие воздействия руководителей, органов власти; здесь
......... с кт управления. Когда человек оказывает воздействие на дру-
ins, он становится субъектом управления.

Человек управляет и самим собой, своими мыслями, поведени-
■ м, иглами и поступками. Управляя персонально самим собой, он 
h i . I i гупает субъектом управления своего собственного «я». Персо- 
п.1 и.мое управление предполагает требовательное самокритичное 
и I ношение человека к самому себе, к своим мыслям и делам. Оно 
in разрывно связано с сознательностью, трезвым осознанием и оцен- 
м>Н человеком самого себя, своих способностей и возможностей, 
идумчивым отношением к своему поведению и к своим поступ­
кам.

Чтобы успешно управлять самим собой, надо хорошо знать себя:
■ ной интересы, свой характер, свои потенциальные возможности и 
жизненную позицию в различных ситуациях. Сначала нужно осоз­
нать свои возможности, а потом пути их реализации. Сознание как 
способность человека идеально отражать действительность, как со- 
нокупность социально-психологических средств отражения позволя- 
i i человеку программировать цели, способствовать их достижению.

Сознание дает человеку возможность контролировать свои мысли 
и дела, анализировать их, соотносить их с делами и поступками 
других людей. Сознание позволяет человеку воздействовать на приро­
ду, общественные процессы, на самого себя, т.е. персонально управ­
лять собой.

Сознание человека как бы раздваивается: оно направлено на вне­
шний мир с целью его познания и преобразования, а также вовнутрь
- на познание самого себя, на оценку своих возможностей, способно­
стей и поступков. Наряду с сознанием рождается и самосознание че­
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ловека, которое направлено на познание самого себя. Результат созна­
ния — знание о мире, самосознания — знание человека о самом себе.

Сознание служит средством управления человеком другими людь­
ми, самосознание же позволяет человеку разобраться в самом себе, в 
своих чувствах и мыслях, делах и поступках, интересах и потребнос­
тях, осознать свое отношение к другим людям. Благодаря самосозна­
нию человек выделяет себя из окружающего мира и управляет своими 
поступками. При этом - степень самоконтроля, персонального управ­
ления собой у человека неодинакова в различные периоды его жизни. 
Степень самоуправляемости различна у различных людей. Она зави­
сит от общественной среды, в которой человек живет и трудится, от 
личных качеств его, особенностей интеллекта, темперамента, характе­
ра, психических и физических качеств, от наследственных задатков. В 
результате одни люди не теряют контроль над собой в самых крити­
ческих ситуациях, другие теряются в ситуациях обычных.

Самосознание требует от человека умения оценивать свои поступ­
ки, слова и мысли с точки зрения определенных этических и право­
вых норм, сложившихся в обществе.

Таким образом, самосознание включает и самооценку, т. е. оценку 
человеком своих качеств, способностей и возможностей, как физичес­
ких, так и духовных.. Самооценка позволяет человеку соотносить свои 
собственные конкретные мысли и поступки с общими принципами, 
убеждениями, которыми он руководствуется. Несоответствие мыслей 
и поступков человека общественным требованиям является сигналом, 
который служит основанием для управляющего воздействия человека 
на самого себя с целью корректировки мыслей и поведения, приведе­
ния их в соответствие с основополагающими общественными требова­
ниями.

Самооценка играет важную роль в персональным управлении че­
ловека собой. Она предполагает критическое отношение к своим по­
ступкам, к своему поведению, постоянное примеривание своих воз­
можностей к предъявленным жизнью требованиям, умение самостоя­
тельно ставить перед собой осуществимые цели, отказываться от 
необоснованных притязаний, от поступков, которые бесполезны или 
вредны.

Самооценка немыслима без оценки человека со стороны других. 
Совпадение собственной оценки человеком самого себя с оценкой, 
данной ему другими, как правило означает, что человек поступает так, 
как надо.

Разумеется, в жизни случается, что мнение других о человеке ока­
зывается ошибочным. Тому немало причин: человек не проявил себя
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МЦМНмО мере, коллектив судит о человеке по ошибочным или опро- 
■§|ШН1 |м его словам и поступкам. Однако в жизни чаще наблюдают-

(. ( и m i . когда самооценка не совпадает с оценкой коллектива.
......... и пому могут служить излишнее самомнение человека, его

Н»«н I жиг < читаться с мнением окружающих. Подобного типа чело- 
М  и him ' управляет собой, он не способен к объективной самооцен- 
м м и< in егда прислушивается к оценкам других. Он заносчив, зача-
......... .. 1111 и м, не контролирует свои поступки, не способен к трезво-
||) 1 покойному самоанализу. Он плохо управляем, ибо пренебрегает 
Ишоресами и целями коллектива. Несовпадение самооценки с оцен- 
| hi 41 мовска коллективом, с общественным мнением — один из ис- 
|. ни in ков конфликтов личности и коллектива, внутренней раздвоен - 
|цн ш пичпости, ее духовной неудовлетворенности.

11 гак, сознание, самосознание и самооценка выступают как дей-
.... inii.ie орудия управления человека самим собой. В то же время это
in с mi мчает, что все без исключения мысли и поступки человека кон- 
......пруются сознанием и самосознанием.

Человеку также присуща определенная доля бессознательного 
| Iсоматического), т. е. некая совокупность чувств, мыслей и по- 
| I ViIков, не проходящих через сознательный контроль. Бессозна- 
и ш.ное у человека выступает как инстинкт, влечение, эмоция, ин- 
I унция. На первый взгляд бессознательное несовместимо с самой
■ мцпостью человека, который наделен свойством мыслить, созна- 
iriii.Ho управлять собой. В действительности в реальных поступках 
человека бессознательное занимает заметное место и играет поло­
жительную роль. Оно представляет собой специфическое средство 
разгрузки сознания от напряжения.

Таким образом, персональное управление, т. е. управление челове­
ка собой, есть единство сознательного и бессознательного (автомати- 
шрованного), при этом приоритет принадлежит сознанию, самоуп­
равлению.

2. ВЫБОР ЦЕЛИ: ЖИЗНЕННАЯ ПОЗИЦИЯ

В жизни нужно проявлять необыкновенную собранность, сосредо­
точенность. Важно прояснить для самого себя, чего вы действительно 
хотите, и направить все усилия на достижение этой цели, а не растра­
чивать талант и знания впустую.

Есть люди, которым не хватает ясности в своих личных целях. В 
поисках образа жизни, который удовлетворил бы их, они, как бабоч­
ки, порхают от одной многообещающей возможности к другой.
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Деятельность человека исходит из определенных мотивов и на­
правлена на достижение определенных целей. Отношение «мотив - 
цель» является стержнем деятельности человека.

В общем смысле мотив -  это то, что побуждает человека к дея­
тельности, а цель — то, чего он стремится достичь. Мотив является ; 
«внутренней силой» поведения человека. В психологии принято раз­
личать «короткую» и «далекую» мотивации. Если цели и мотивы дея­
тельности человека ограничены только ближайшим будущим, говорят
о «короткой» мотивации, если они связаны с более отдаленными пер­
спективами — о «далекой» мотивации.

Характер современной жизни требует ясных и обоснованных це­
лей. Ясность в выборе целей особенно необходима в условиях быстро- 
изменяющейся обстановки, при финансовых и экономических потря­
сениях.

Активная жизненная позиция играет значительную роль в выборе 
и достижении целей. Постановка целей помогает человеку решать, что ! 
наиболее приемлемо и полезно, на чем следует сконцентрировать вни- j 
мание. Не имея целей, человек часто оказывается во власти случайно­
сти или прихотей других людей. Однако простое наличие целей не 
обеспечивает успеха. Цели должны ставиться с учетом меняющихся 
условий. Полезно время от времени анализировать поставленные цели 
и возможности их достижения. Важно, чтобы поставленные цели не 
противоречили, а дополняли друг друга.

Обычно цели ставятся на определенный период: на пол года, на год, 
на пятилетия. Постановка конкретных целей требует от человека анализа 
текущей ситуации и ответа на вопрос, чего он хочет добиться. Это требу­
ет адекватного самосознания и определенной свободы действий.

Разумный выбор целей нельзя осуществить, пока не установлены 
все возможности. Когда будут определены имеющиеся возможности 
и прояснится потребность и желания, необходимо сделать выбор. В 
момент осуществления выбора важно быть уверенным, что избранный 
путь обеспечит достижение поставленной цели. Поставленные цели 
должны быть достижимы и требовать некоторого напряжения воз­
можностей человека. Хорошо поставленные цели содержат временные 
рамки их достижения.

Цели задают направление движению. Чтобы понять это, полезно 
представить себе большое океанское судно. Хотя на нем есть все 
необходимое, чтобы перевезти тяжелый груз с одного континента на 
другой, он не может двигаться без руля. Перед поставкой цели 
полезно определить характерные черты с четкими (нечеткими) лич­
ными целями {табл. 1).
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Таблица 1
Характерные черты личных целей

Ш
Чоткие личные цели Нечеткие личные цели

1 2

1 Vui'imiorстоящие передним 
•«дачи.

Не уточняет стоящих перед ним 
задач.

V 1 Ьшлодователен в своих 
ДПЙОГВИЯХ

Склонен менять направленность 
прилагаемых усилий.

1 1 '<и улярно оценивает свои 
| и мпупки, поведение.

Не способен оценивать свои 
поступки, поведение.

* Изучает возможности своего 
рмлвития.

Не имеет четкого представления о 
возможностях своего развития.

1, 11миет четкие цели. Не имеет четких целей.
и 11млнирует достижение целей. Не планирует достижение целей.
t ( Кгьективен в оценке своих 

иозможностей.
Самоуверен.

н Хорошо распределяет свои силы. Плохо распределяет свои силы и т.д.

3. ЛИЧНЫЙ ЖИЗНЕННЫЙ ПЛАН

Развитие рыночных отношений вызвало огромную потребность в 
К шшифицированных деловых людях, предпринимателях и особенно в
• пециалистах управления -  менеджерах, без которых рыночный меха­
ми iM невозможно запустить. Нужны люди, знающие законы рынка, 
у моющие творчески использовать эти законы. В  этих условиях, чтобы 
Iобиться успеха, недостаточно только базового образования и соб-
■ I пенного опыта. Необходимо постоянно уделять внимание самообра- 
нжанию, самосовершенствованию, самостоятельной работе по углуб­
лению и рассмотрению познаний. Как только одна цель будет достиг­
нута, пора искать новые области приложения сил. Во все периоды 
жизни перед каждым человеком есть выбор — учиться и расти или 
игнорировать знания, умения и быть раздавленным в конкурентной 
иорьбе. Всегда нужно быть готовым учиться у других, изучать их 
подход к делу, чтобы найти причины их успехов или неудач. Не 
следует бояться подвергать сомнению чужие взгляды, что позволяет 
но достоинству оценить мысли этих людей, участвовать в откровен­
ных дискуссиях и высказывать свою точку зрения. Укоренившиеся 
тблуждения и предрассудки можно изменить, только если их внести 
па открытое обсуждение и глубоко проанализировать. Необходимо
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также учиться на своих неудачах и ошибках, на собственном опыте, 
Мало в чем можно убедить человека с помощью слов и описаний, 
пока он не почувствует и не познает это самостоятельно. Обучение на 
собственном опыте — это самый плодотворный путь приобретения 
новых знаний и успешного применения новых навыков.

Следует знать, что новая модель поведения довольно медленно 
сменяет старую. Изменения требуют постоянного внимания и плано­
мерного развития личности. Личный план развития должен быть кон­
кретным и с реальными сроками выполнения. Он должен мобилизо­
вать все потенциальные возможности человека и требовать от него 
полной отдачи.

При разработке личных планов нужно ставить перед собой ясные 
цели. Люди иногда терпят неудачи из-за того, что слабо представляют 
себе цели, к которым стремятся. Важно представить себе конечный 
результат, который необходимо достичь. Цели становятся гораздо по­
лезнее, если их можно измерить. Надо научиться довольствоваться 
скромными результатами. Недаром говорят, что большой дуб выраста*] 
ет из маленького желудя.

Импульсивный человек, надеющийся изменить себя в мгновение 
ока, редко достигает этого. Успех подпитывает успех.

В условиях рыночных отношений особую значимость приобре-1 
тает проблема риска в хозяйственных делах. Опыт убеждает, что! 
без риска невозможно предпринимательство. Однако риск должен 
быть точно рассчитан. Безусловно, будут просчеты и ошибки, так 
как рыночные отношения носят вероятностный характер. Поэтому 
при каждом просчете следует делать правильные выводы, чтобы их 
не повторять.

В личном жизненном плане предусматривается не только деловая 
карьера, но и решение проблем интеллектуального развития, духов­
ной жизни, социальной ответственности, семьи.

Прежде чем формировать подобный план, следует оценить соб­
ственную жизненную ситуацию. Как минимум здесь необходимо учи-1 
тывать следующие сферы:

1. Работа: цели вашей работы, ее содержание, ВОЗМ ОЖНОСТИ 
продвижения по службе; какую работу желаете выполнять через пять-1 
десят лет, какова мотивация труда, что нужно предпринять, чтобы 
работа вас удовлетворяла.

2. Личное хозяйство: оценка своего экономического состояния| 
(бюджет, наличие долгов, возможности их возврата, накопления, пред- ' 
стоящие крупные расходы); что можно сделать для упрочения эконо­
мического положения, как ПОПОЛНИТЬ бюджет и т. д.
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i 'I'ti шчеекое состояние: каково общее состояние вашего здоро-
*•* *♦ ...... уиъективная оценка по тестам; регулярно ли занимаетесь

•  ............ спортом, посещаете ли лечащего врача, каков ваш
Util iHiiiiiniiajM.Hd ли питание, сохраняете ли оптимальный вес, что 
ЩКИфШШмастс для улучшения физического состояния.

I ( оциильная форма (отношения с людьми: имеется ли интерес 
» щнини'мам, стоящим перед другими, к их мнению; в какой мере 
t in 11.m.п- iv точку зрения людей, с которыми общаетесь; проявляют
.....ни интерес к вашему мнению; навязываете ли вы собственную
*...   фения; умеете ли внимательно слушать собеседника и делать
■ЦЮчодимые выводы; в какой мере способны правильно оценивать 
Н|М шх; заботитесь ли о развитии и укреплении дружеских отноше­
нии и т. д.

| Моральное (психическое) состояние: развиваете ли вы себя в
и. плогическом плане; систематически ли знакомитесь с новинками
....р. ггуры; читаете ли специальную литературу для повышения про-
||к ■ t иопальных знаний; получаете ли подробную информацию по ра-
... , телевидению; составили ли личный план своего развития и на-
| шн,ко успешно его выполняете; как оцениваете свое душевное со- 

I ишние.
(). Семейная ситуация: в какой мере вы цените свою семью, осоз- 

Нпгте се значение; благоприятно ли развивается ваша семейная жизнь 
и л го ей мешает; как устранить трудности; достаточно ли вы уделяете 
мин мание семье; имеются ли общие увлечения; хорошо ли вы знаете 
потребности и мнение каждого члена семьи; создана ли в семье атмос­
фера дружелюбия, надежности, прочности и т. д.

На основе анализа всех составных элементов жизненной ситуа­
ции в их взаимозависимости и взаимообусловленности определите 
иичные цели, примерные сроки их практической реализации, факто- 
14, I, способствующие их достижению, устранению имеющихся пре­
пятствий; выявите критические жизненные моменты и определите 
меры по устранению конфликтных, кризисных ситуаций. Тогда вы 
гможете добиться решения поставленных задач, обеспечить претво­
рение их в жизнь и осознаете необходимость изменения ваших ма- 
'юперспективных целей.

Вывод
1. Человек в социальных системах является главным звеном, объектом 

и субъектом управления.
2. Сознание и самосознание являются социальными понятиями, на ос­

нове которых контролируется поведения, поступки, слова и дела че­
ловека.
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3. Персональное управление или самоуправление является неотъемле­
мой частью системы управления, эффективность которого зависит 
от качественных сторон работника.

4. Жизненная позиция человека требует ясных и обоснованных целей.
5. Мотивация является важным атрибутом деятельности человека.
6. Каждый менеджер должен разрабатывать четкий личный жизненный 

план.
7. Самосознание, сознание и самоуправление строится на общечелове­

ческих принципах, они совершенствуются в соответствии с познани­
ями и развитием навыков.

Ключевые термины:
сознание, самосознание, самооценка, персональное управление, мотив, цель:
личный жизненный план: работа, личное хозяйство, физическое состоя­
ние, социальная форма, моральное состояние, семейная ситуация.

Контрольные вопросы и задания
1. Объясните сущность понятий «сознание», «самосознание», «самооценка»
2. Что представляет собой персональное управление?
3. Какую роль играет отношение «мотив-цель» в деятельности человека
4. Каковы основные составляющие личного жизненного плана.
5. Какова роль человека в социальных системах?



МЕТОДОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 
ОРГАНИЗАЦИИ

1. Концепция управления персоналом
2. Методы управления персоналом

I. КОНЦЕПЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Ли щц меднего времени само понятие «управление персоналом» в 
и пт и управленческой практике отсутствовало. Правда, система уп- 
|Ш1 и ими каждой организации имела функциональную подсистему 
и 1|||шипшя кадрами и социальным развитием коллектива, но боль- 
II' , hi ч и п, объема работ по управлению кадрами выполняли линей- 
||| I' руководители подразделений.

| (тонным структурным подразделением по управлению кадрами 
и ирпшизации является отдел кадров, на который возложены функ­
ции по приему и увольнению работников, а также по организации их 
мпучгпия, повышения квалификации и переподготовки. Для выпол- 
||| пня последних функций нередко создаются отделы подготовки кад- 
(iiiii или отделы технического обучения.

( )тделы кадров не являются ни методическим, ни информацион- 
Ш.1М, ни координирующим центром кадровой работы. Они структур- 
пи разобщены с отделами организации труда и заработной платы, от- 
1П111МИ охраны труда и техники безопасности, юридическими отдела- 
п| и другими подразделениями, которые выполняют функции 

\нр;ишения кадрами. Для решения социальных проблем в организа­
циях создаются службы социального исследования и обслуживания.

Службы управления персоналом, как правило, имеют низкий орга­
низационный статус, являются слабыми в профессиональном отноше­
нии. В силу этого они не выполняют целый ряд задач по управлению 

! ш-рсоналом и обеспечению нормальных условий его работы. В их 
числе такие важнейшие, как: социально-психологическая диагности­
ки; анализ и регулирование групповых и личных взаимоотношений, 
"| ношений руководителя и подчиненных; управление производствен­
ными и социальными конфликтами и стрессами; информационное 
пГтспечение системы кадрового управления; управление занятостью; 
•щенка и подбор кандидатов на вакантные должности; анализ кадро- 
иого потенциала и потребности в персонале; маркетинг кадров; пла­
нирование и контроль деловой карьеры; профессиональная и социаль- 
ио-псйхологическая адаптация работников; управление трудовой моти-
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вацией; регулирование правовых вопросов трудовых отношений; со I  
блюдение требований п.ихоф-:..̂ . :̂ гии, эргономики и эстетики труди,!

Если раньше, в условиях командно-административной системы, 
эти задачи рассматривались как второстепенные, то при переходе ка 
рынку они выдвинулись на первый план, и в их решении заинтересо ■ 
вана каждая организация.

Основу концепции управления персоналом организации в настоя 
щее ьремя составляют возрастающая роль личности работника, знание 
его мотивационных установок, умение их формировать и направлять! 
в соответствии с задачами, стоящими перед организацией.

Создавшаяся в нашей стране ситуация, изменения экономической 
и политической систем одновременно несут как большие возможное 
ти, так и серьезные угрозы для каждой личности, устойчивости eu | 
существования, вносят значительную степень неопределенности в жизнь 
практически каждого человека.

Управление персоналом в такой ситуации приобретает особую зна­
чимость: оно позволяет обобщить и реализовать целый спектр вопро ­
сов адаптации индивида к внешним условиям, учета личностного фак ­
тора в построении системы управления персоналом организации. Ук 
рупненно можно выделить три фактора, оказывающих воздействие на 
людей в организации.

Первый — иерархическая структура организации, где основное сред­
ство воздействия - это отношения власти-подчинения, давление на 
человека сверху с помощью принуждения, контроля над распределе­
нием материальных благ.

Второй -  культура, т.е. вырабатываемые обществом, организацией, 
группой людей совместные ценности, социальные нормы, установки 
поведения, которые регламентируют действия личности, заставляют 
индивида вести себя так, а не иначе без видимого принуждения.

Третий — рынок — сеть равноправных отношений, основанных на 
купле-продаже продукции и услуг, отношениях собственности, равно­
весии интересов продавца и покупателя.

Эти факторы воздействия — понятия достаточно сложные и на 
практике редко реализуются в отдельности. Оттого, какому из них 
отдается приоритет, зависит облик экономической ситуации в органи­
зации.

При переходе к рынку происходит медленный отход от иерархи­
ческого управления, жесткой системы административного воздействия, 
практически неограниченной исполнительной власти и постепенная 
замена их рыночными механизмами регулирования взаимоотношений 
между работодателем и работником, всей системы частной собствен-
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(шин I к 1111 рующейся на экономических методах управления. Поэто- 
ttt in i >|>\одпма разработка принципиально новых подходов к приори- 

(и шик-гей. Главное внутри организации — работники, азапреде-
............ грабители продукции. Необходимо повернуть сознание ра-

Лныющет к потребителю, а не к начальнику; к прибыли, а не к
|м.....hi ггльству; к инициатору, а не к бездумному исполнителю; пе-
ц| н I п I социальным нормам, базирующимся на здравом экономичес- 
| им | мысле, не забывая о нравственности. Иерархия отойдет на вто- 
........пап, уступая место культуре и рынку.

I limi.ie службы управления персоналом создаются, как правило, на 
ии ic традиционных служб: отдела кадров, отдела организации труда и 
мр.юотпой платы, отдела охраны труда и техники безопасности и др. 
In л, mi и новых служб заключаются в реализации кадровой политики и 
координации деятельности по управлению трудовыми ресурсами в 
организации. В связи с этим они начинают расширять круг своих 
функций и от чисто кадровых вопросов переходят к разработке сис- 
|см стимулирования трудовой деятельности, управлению профессио- 
имш.ным продвижением, предотвращению конфликтов, изучению рын-
I и трудовых ресурсов и т.п.

Безусловно, структура службы управления персоналом во многом 
определяется характером и размерами организаций, особенностями 
hi,шускаемой продукции. В  мелких и средних организациях многие 
функции по управлению персоналом выполняют преимущественно 
линейные руководители, а в крупных формируются самостоятельные 
структурные подразделения по реализации функций.

В ряде организаций формируются структуры управления персона­
лом, объединяющие под единым руководством заместителя директора 
но управлению персоналом все подразделения, имеющие отношение к 
работе с кадрами.

В зависимости от размеров организаций состав подразделений ме­
няется: в мелких организациях одно подразделение может выполнять 
функции нескольких подсистем, а в крупных — функции каждой 
подсистемы, как правило, выполняет отдельное подразделение.

Обобщение опыта отечественных и зарубежных организаций по­
зволяет сформировать главную цель системы управления персоналом: 
обеспечение кадрами, организация их эффективного использования, 
профессионального и социального развития.

В  соответствии с этой целью формируется система управления 
персоналом организации. В  качестве базы для ее построения исполь­
зуются принципы, т.е. правила, а также методы, разработанные нау­
кой и апробированные практикой.
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2. МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Методами управления персоналом называют способы воздействия 
на коллективы и отдельных работников с целью осуществления коор­
динации их деятельности в процессе производства. Все методы делят­
ся на три группы: административные, экономические и социально­
психологические.

Административные методы ориентированы на такие мотивы пове­
дения, как осознанная необходимость дисциплины труда, чувство долга, 
стремление человека трудиться в определенной организации и т.п. 
Эти методы отличает прямой характер воздействия: любой регламен­
тирующий и административный акт подлежит обязательному испол­
нению.

Для административных методов характерно их соответствие пра­
вовым нормам, действующим на определенном уровне управле­
ния, а также актам и распоряжениям вышестоящих органов управ­
ления.

Экономические и социально-психологические методы носят косвен­
ный характер управленческого воздействия. Нельзя рассчитывать на 
автоматическое действие этих методов, достаточно трудно определить 
силу их воздействия и конечный эффект.

С помощью экономических методов осуществляется материальное 
стимулирование коллективов и отдельных работников. Эти методы 
основаны на использовании экономического механизма.

Социально-психологические методы управления в свою очередь 
основаны на использовании социального механизма (система взаимо­
отношений в коллективе, социальные потребности и т. п.).

Все виды методов органично связаны между собой.

Вывод
1. Основу концепции управления персоналом составляют возрастаю­

щая роль личности работника, знание его мотивационных устано­
вок, умение их формировать и направлять в соответствии с задача­
ми, стоящими перед организацией.

2. Выделяют три фактора, оказывающих воздействие на людей в орга­
низации: иерархическая структура организации, культура, рынок.

3. Главная цель системы управления персоналом — обеспечение кадра­
ми, организация их эффективного использования, профессиональ­
ного и социального развития. .

4. Принципы построения системы управления персоналом в организа­
ции:
— принципы, характеризующие требования к формированию систе­
мы управления персоналом,
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принципы, определяющие направления развития системы управ- 
||| нпи персоналом, 

i Mr годы 1юстроения системы управления персоналом: системный ана- 
ии I, системный подход, метод декомпозиции, метод последователь­
на! подстановки, метод сравнений, динамический метод, метод
■ I руктуризации целей, экспертно-аналитический метод, норматив­
ны II метод, параметрический метод, метод функционально-стоимо-
■ того анализа, метод главных компонент, балансовый метод, опыт­
ный метод, метод аналогий, блочный метод, метод творческих сове­
щаний, метод коллективного блокнота, метод контрольных 
шшросов, морфологический анализ, функционально-стоимостный 
анализ (ФСА).

Ci ФСА системы управления персоналом включает следующие этапы: 
подготовительный, информационный, аналитический, творческий, 
исследовательский, рекомендательный, внедренческий.

I, Методами управления персоналом называют способы воздействия 
па коллективы и отдельных работников с целью осуществления ко­
ординации их деятельности в процессе производства. Все методы де­
лятся на три группы: административные, экономические и социаль­
но-психологические.

Ключевые термины:
управление персоналом, факторы воздействия, службы управления пер­
соналом, цель системы управления персоналом, принципы построения си­
стемы управления персоналом, методы изучения состояния действующей 
системы управления персоналом организации: системный анализ, метод 
декомпозиции, метод последовательной подстановки, метод сравнений, 
динамический метод, метод структуризации целей, экспертно-анали- 
тический метод, нормативный метод, параметрический метод, метод 
функционально-стоимостного анализа, метод главных компонент, ба­
лансовый метод, опытный метод, метод аналогий, методы управления 
персоналом.

Контрольные вопросы и задания
1. Что понимается под концепцией управления персоналом? Каковы ее 

цели и составные части?
2. Какие методы применяются при обследовании и анализе системы уп­

равления персоналом?
3. Чем отличаются эти группы методов друг от друга? Как они взаимо­

связаны ?
4. Охарактеризуйте экономические методы управления персоналом.
5. Какие принципы необходимо учитывать при развитии системы управ­

ления персоналом?
6. Раскройте сущность методов формирования, обоснования и внедрения 

системы управления персоналом.
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ГЛАВА 5 СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ
ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ

1. Возникновение стратегии управления персоналом
2. Составляющие стратегии управления персоналом
3. Взаимосвязь стратегии управления персоналом и стра­

тегии развития организации

1. ВОЗНИКНОВЕНИЕ СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ 
ПЕРСОНАЛОМ

В современных условиях степень самостоятельности и ответствен­
ности организаций значительно возрастает. Основная часть решений, 
касающихся производства, сбыта продукции, установления контактов 
с поставщиками и клиентами переходит в компетенцию самих орга­
низаций.

Кроме того, появляются такие новые факторы, как интернациона­
лизация экономики, множество конкурентов во всех сферах деятель­
ности, изменение правил функционирования организаций. Сама орга­
низация несет ответственность за создание ресурсов, обеспечивающих 
возможность ее развития и удовлетворения запросов коллективов и 
отдельных личностей.

Создавшиеся достаточно сложные экономические условия в нача­
ле 80-х годов на предприятиях Западной Европы способствовали даль­
нейшему развитию теории управления персоналом и появлению ново­
го подхода к персоналу организаций.

В 90-х годах в теории управления организациями происходит изме­
нение общей парадигмы управления. Персонал начинает рассматриваться 
как основной ресурс фирмы, определяющий в первую очередь успех 
деятельности всей организации. Одновременно усиливается внимание 
к стратегическим вопросам управления деятельностью организаций.

На смену теории, рассматривающей персонал как издержки, кото­
рые надо сокращать, появилась теория управления человеческими ре­
сурсами, в соответствии с которой персонал представляет собой один 
из ресурсов фирмы, которым надо грамотно управлять, создавать ус­
ловия для его развития, вкладывать в него средства. Основные харак­
теристики данных подходов представлены в табл. 2.

Взаимосвязь перечисленных факторов и привела к появлению те­
ории стратегического управления персоналом, или персонал-страте­
гии, .означающей:

38



(пн 11 и' 11 tic па практике стратегического управления деятельное- 
||i<i фирм,

и iMi п с и ме парадигмы управления и признание персонала ос- 
1)м*мн1м |н < vi>сом организации.

......... .. организаций, не говоря уже об их процветании, зави-
нн прежде нсего оттого, имеют ли они собственную стратегию, а 
N •>♦1 hi пио, смогут ли организации последовательно реализовать эту
. И1.......о на практике при помощи конкретных мероприятий. У

И '1 т-репность перед будущим, неустойчивость на рынке и возра- 
м .(.ни,in сложность управления приводят организации к необходимо- 
Н " нпимательно изучать и пытаться внедрять различные варианты
.... it п'К'ского развития своих фирм.

• I ра гсгическая мысль в этой области за последние годы получила 
и i'iii пильный толчок к развитию, особенно из-за ухудшения эконо-
...... кой ситуации как в странах Западной Европы, так и в нашей
• I >II 1C. ,

Таблица 2
Характеристика двух подходов к понятию персонала

Мрнжиий (устаревший) подход Новый (современный) подход

11и|н:онал — издержки Персонал — ресурс

11|1имуждение Целесообразность

Минимизация Оптимизация

Милый период,планирования Длительный период планирования

Результаты Средства + результаты

Количество Качество

Негибкий Гибкий

Зависимый Автономный

Термин «стратегическое управление» был введен в 60—70 годах 
прошлого века для того, чтобы провести разграничение между теку­
щим управлением на уровне производства и управлением, осуществ- 
шемым на высшем уровне. Разработкой вопросов стратегического 
травления занимались многие авторы, среди них — И. Ансофф, 
М. Старр, К . Хаттен и др.

Традиционное понятие стратегии основано на представлении о ней 
как об одном из процессов управления организацией. Это подразуме­
вало, что:
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— стратегия в своем развитии проходит два этапа (разработку и 
внедрение);

— стратегия состоит из множества решений, включая анализ ре­
сурсов и формирование общих целей и вариантов возможной их реа­
лизации, но без учета ограничений, которые появляются на этапе 
реализации;

— стратегия имеет отношение преимущественно к внешней сфере 
деятельности организации (государство, сбыт продукции, конкурен­
ция), а не к внутренней (культура организации, ожидания персонала, 
структура).

Стратегия характеризовалась как набор правил для принятия ре­
шений, которыми организация руководствуется в своей деятельности. 
И. Ансофф, автор данного определения, предложил рассматривать че­
тыре группы таких правил:

— правила, используемые при оценке результатов деятельности 
фирм в настоящем и будущем. Качественную сторону критериев на­
зывают ориентиром, а количественную — заданием',

— правила, по которым складываются отношения фирмы с внеш­
ней средой. Такой набор правил называется стратегией бизнеса;

— правила, по которым устанавливаются отношения и процедуры 
внутри организации (организационная концепция);

— правила, по которым фирма ведет свою повседневную деятель­
ность (основные оперативные приемы).

Начиная с конца 80-х годов появился новый подход к понятию 
«стратегия», который не отменял предыдущие ориентиры, но уточнял 
акценты:

— в стратегии одинаково важны все составляющие (и разработка, 
и внедрение), так как на стадии внедрения могут возникнуть мало 
предсказуемые факторы и значительно исказить результаты;

— стратегия имеет отношение и к внутренним факторам деятель­
ности организации: человеческие ресурсы достаточно сильно влияют 
на реализацию разработанной стратегии и имеют свой стратегический 
статус;

— стратегия — это процесс, отражающий управленческую филосо­
фию руководства фирмы.

Появилось новое определение понятия «стратегическое управле­
ние». Это управление, которое опирается на человеческий потенциал 
как на основу организации, ориентирует производственную деятель­
ность на запросы потребителя, осуществляет гибкое регулирование и 
своевременные изменения в организации, отвечающие вызову окру­
жения и позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, что и
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*' ннжуииости позволяет организации выживать и достигать своей цели 
It мшиосрочной перспективе.

11ри таком подходе миссия, осуществляемая организацией, опреде-
.... .. целесообразность самого возникновения или существования орга-
III! шции на рынке, то, что ее делает уникальной. Миссия показывает, 
чн» именно намерена фирма реализовать, представить обществу, сво- 
мм пк!(ионерам и работникам.

Формой выражения миссии, как правило, является устав или дру- 
1 им аналогичный документ, в котором руководство данной организа­
ции определяет цели деятельности фирмы и доводит эти идеи до всех
I ни и х ающих.

Проведение диагностики состояния дел в организации является 
"/иhim из самых важных моментов на этапе разработки стратегии. 
Iii-.ni. именно этот анализ позволяет сформулировать цели, соответ- 
' | нующие предварительно намеченной миссии организации, опреде­
ли 11. истинное положение дел в организации.

11 редметом анализа состояния внешней среды являются спрос, пред­
ан нссние, конкуренция, социально-политические и технико-экономи- 
| 1  кие тенденции {табл. 3).

Анализ внутреннего состояния организации позволяет опреде- 
||| п. элементы, которые могут проявиться либо как преимущества, 
мню как недостатки, возникшие под влиянием внешней среды, 
н и элементы составляют достаточно широкий спектр ресурсов орга- 

шпации.

Таблица 3
Факторы анализа состояния внешней среды

Спрос Предложение Конкурентные
условия

| :остояние спроса на 
продукцию

Возможности
производства

Внешняя конкуренция

Спамер и возможности 
роста спроса

Структура затрат на 
производство продукции

Потенциальные
конкуренты

Природа спроса Система распространения 
продукции

Клиенты

Финансовая система Поставщики

Возможности сектора 
(подотрасли)

Конкурентные условия
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В результате анализа после заполнения приведенных таблиц появ­
ляется возможность разработать стратегию развития организации. На 
стадии формулирования целей будущей деятельности происходит со­
единение диагностического анализа и предварительно намеченной мис­
сии организации.

Формулирование целей деятельности организации (см. табл.4) 
предполагает охват широкого спектра ее деятельности и подразу­
мевает их непротиворечивость. Приоритет в перечисленных целях 
диктуется природой миссии организации и, безусловно, результата­
ми проведенного анализа. Следует отметить, что процесс выработки 
целей не всегда представляется рациональным, достаточно часто это
- компромисс между руководством организации и сложившейся 
ситуацией.

Таблица 4
Возможные формулировки целей деятельности 

организации

Прибыльность Положение на конкурентном рынке

Производительность Развитие персонала •

Социальные отношения Технологические преимущества

Социальная ответственность Повышение качества товаров (услуг)

Установление целей на перспективу предполагает наличие инстру­
мента доведения этих целей до их практической реализации, для чего 
и разрабатываются стратегические варианты развития фирмы, т.е. воз­
можные пути достижения поставленных целей.

Существует несколько вариантов классификации видов стратегии. 
Классификация, наиболее полно отвечающая рассматриваемым воп­
росам, включает:

— стратегию предпринимательства;
— стратегию динамического роста;
— стратегию прибыли (рациональности);
— стратегию ликвидации (сокращения инвестиций по определен­

ным направлениям);
— стратегию резкого изменения курса.
Выбор вида стратегии — завершающая стадия на этапе разработки 

стратегии. Это в достаточной степени формализованная процедура. 
Вместе с тем выбор не может быть окончательным в связи с тем, что 
другие организации при разработке их вариантов могут существенным
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Hft|m him поплйять на формулирование стратегии данной организации. 
»■ > и пио, на выбор варианта стратегии могут повлиять ранее ис- 
HII н tv* мми стратегия, а также личность руководителей, их предпочте­
нии и ряд других факторов.

bihin внедрения стратегии не менее важен, чем ее разработка. Одна 
и ■ in 1 1 1остей при внедрении стратегии связана с вопросом соответ- 
нимп г участвующей структуры управления выбранной стратегии. Де- 
имы нокруг вопроса «стратегия — структура» не смолкают уже чет- 
I» гм, иска. Были разработаны известные структуры: по функциям, по 
щишукту, матричные и т. д. В связи с изменением подхода к понятию 
m цинния» появились и новые варианты структур управления: сети 
имопоятельных малых предприятий (на рассмотрении которых мы
и. 1.ШОНИМСЯ несколько позднее).

Имеете с тем изменения в структуре еще не обеспечивают реализа­
ции I стратегии; на практике для реального внедрения выбранного ва- 
см in га стратегии создаются план внедрения, система контроля и опре- 
н ии'тся, какие изменения отдельных позиций допустимы в самой
• !||.1 ГбГИИ.

Такой план представляет собой конкретизацию принятых реше­
нии па начальном этапе стратегического планирования и включает 
hi I оды и средства, необходимые для достижения поставленных целей
I \ четом временных факторов. На практике в организации вырабаты- 
н и гея система действий линейных и функциональных руководите- 
м и, которые определяют, как им целесообразнее действовать для ус­
пешного внедрения стратегии. Это означает необходимость:

четко определить цель деятельности, которую руководитель 
н подчиненный ему коллектив должны достичь для реализации 
Фатегических задач организации, а также выполняемые ими фун- 

р пни;
- разработать последовательность шагов (этапов), необходимых 

ни достижения целей деятельности, и систему оценки их выполне­
нии;

- предусмотреть все виды ресурсов (технических, материальных, 
финансовых и человеческих) для реализации предусмотренных дей- 
| гиий.

Реализация этого плана предполагает, что ежедневно и на каждом 
рабочем месте исполнители проявляют заинтересованность в выпол­
нении соответствующих заданий, а структуры управления обеспечива- 
1от их практическое осуществление.

Контроль и оценка стратегии — завершающий этап, на котором 
рассматривается все предприятие в целом по ряду критериев (табл. 5).
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Таблица
Критерии оценки стратегии

Внутренние критерии Внешние критерии

Повышение производительности 
труда

Увеличение полученной прибыли

Улучшение психологического 
климата

Снижение процентной ставки

Улучшение качества продукции и 
услуг

Стабильность положения конкурентов на 
рынке

Увеличение дивидендов на 
каждую акцию

Относительное снижение стоимости 
сырья

Увеличение доли рынка Сложность первоначального вхождения 
на рынок выпускаемого продукта

Освоение выпуска новых видов 
продукции

Степень диверсификации товаров и 
услуг

В 1992 г. в журнале «Проблемы машиностроения и автоматиза- 
ции» (№  2) были опубликованы рекомендации профессора из США 
Д. Бернетта относительно особенностей применения западных мето­
дов стратегического управления на предприятиях Восточной Европы 
и России.

Д. Бернет!- рекомендовал использовать опыт западных стран по 
стратегическому управлению в организациях России, последовательно 
выполняя следующие шаги:

— определение стратегических целей организации, для чего необ-' 
ходимо разработать структуру целей организации, составить персо­
нальную оценку ведущих менеджеров, сформулировать социальные 
цели, например, обеспечение безопасности, сохранение окружающей 
среды;

— определение характерной компетенции предприятия, т.е. такого 
важного ресурса фирмы, который представляет лицо фирмы, ее силу, 
создает преимущества в конкурентной борьбе и состоит из суммы 
компетенций ее персонала;

— стратегическое исследование внешней среды организации для 
определения, с одной стороны, благоприятных возможностей, а с дру­
гой — опасностей, возникающих для фирмы со стороны ее конкурен­
тов в результате действия определенных социальных причин или пра­
вительственного регулирования;

— формулирование стратегического решения о правильном ис- 
пользовании благоприятных условий или возможностей противо-
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Лии..... ч итинным факторам, что предполагает детальное планиро-
.. . I и 1. 11111! 111 и зационной структуры, информационной системы, ис­
ки hi....hi.пой системы измерения и обоснование плана компенса­
ции mi рудникам; Т

■ иипка стратегии, т.е. оценка того, насколько выдвинутые пред- 
|ии мин согласуются с состоянием окружающей среды, дают ли они 
м|к|" I I «синергии» (общий результат превосходит сумму отдельных 
|||и|п |, к и:), выполнимы ли они.

Г п видно из приведенных рекомендаций, предложения про- 
>| 1 1 при из СШ А не расходятся с обновленной концепцией страте- 
fHMi I кого управления, но делают акценты на некоторых практичес- 
|м. ,н исктах внедрения стратегического управления в российских 
f  НиПИЯХ.

2. СОСТАВЛЯЮЩИЕ СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ 
ПЕРСОНАЛОМ

нюментами стратегии управления персоналом являются: 
цель деятельности организации; 
система планирования организации; 
отношения высших управленческих кадров; 
организационная структура служб управления персоналом; 
критерии эффективности системы управления персоналом; 
ограничения на функционирование системы (финансовые, вре-

....... материальные, возрастные, социальные);
доступность, полнота и обоснованность используемой инфор­

мации;
образование управляющих (всех уровней управления); 
взаимосвязь с внешней средой.
Составляющими стратегии управления персоналом являются: 
отбор персонала, включающий планирование потоков рабочей

' ннм;
оценка квалификации;
вознаграждение или, в более широком смысле, возмещение зат- 

|ш г груда в виде заработной платы, участия в прибылях, продажи 
||1<ЦИЙ и т. д.

-  развитие персонала.
Модель стратегического управления предприятия по Голферу пред- 

| ивлена на следующей схеме:
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Внешняя окружающая среда 
Профсоюзы, законодательство, рынок труда

Организационное -1
окружение ----- » в ы б о р  <-----стратегия развития

..... " Т
персонал стратегии цели 4, фирмы

положение фирмы, прошлый опыт, ценности руководителей, 
наличные ресурсы

Основными составляющими модели являются:
— вклад работников, т.е. ожидаемое поведение индивидов с точ* 

зрения получения общей прибыли деятельности организации;
— структура занятости служащих, т.е. распределение компетенции 

сотрудников, квалификационный состав работающих, соотношение 
категорий работающих, количество уровней управления;

— компетенция работающих (требуемый от работников организа­
ции общий уровень квалификации);

— прием на работу с учетом уровня соответствия работников це­
лям и задачам организации, степени их привязанности (преданное! 
фирме).

Рассмотрим более подробно взаимосвязь и взаимозависимость стра­
тегий развития фирмы и управления персоналом.

3. ВЗАИМОСВЯЗЬ СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ И 
СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ОРГАНИЗАЦИИ

Понятие «стратегическое управление человеческими ресурсами» пре­
восходит, как подчеркивают многие авторы, просто объединение коп 
цепций социального управления, будь то классическое управление 
персоналом или современное управление человеческими ресурсами.

Главное, что отличает новое понятие, — определяемый им дин, 
мичный подход к ресурсам, которыми необходимо управлять (умен 
планировать взаимосвязанные действия, оперативно управлять ими 
контролировать результаты).

Каждый из перечисленных вариантов стратегии развития органи 
зации предполагает свой (соответствующий ему) вариант стратегии 
управления персоналом.

Стратегия предпринимательства характерна для организаций, ко 
торые развивают новые направления деятельности. Это либо предпри«| 
ятия, только начинающие свою жизнь на рынке (у них много проек­
тов, но мало средств для их осуществления); либо предприятия, кото-
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Iн.к могут себе позволить вкладывать средства в направления с высо- 
(•iiii нолей финансовых рисков. Примеры: американская фирма IBM  в 
in |М1од, когда она осваивала принципиально новые типы персональ­
ны s компьютеров; ряд автомобильных компаний; внедренческие фирмы 
ни освоению новых изделий.

Для реализации названной стратегии организации требуются пер-
I inшн новаторы, обладающие гибким мышлением, желающие брать на
I I  пн о тветственность за управленческие риски, согласные работать по 
Ы часов в сутки, умеющие работать в группах.

Успех данной стратегии в значительной степени основан на по- 
н-ициале персонала организации или подразделения, которое реши- 
in воплотить принципиально новую идею и получило поддержку
I о стороны руководства организации. В связи с тем что основной
I I  н тяк внедряющих новое состоит из небольшого числа людей, зна- 
чимость каждого сотрудника, занятого реализацией стратегии, воз­
растает. Руководители персоналом такой организации должны об­
итать значительной гибкостью мышления и действий и обеспечи- 
iM lb развитие индивидов, высокую степень их участия в управлении 
проектами.

Прием на работу осуществляется преимущественно из числа моло- 
111>|х людей, новаторов, обладающих высоким потенциалом и компе- 
Iопцией. Оценка деятельности производится преимущественно по ин- 
нивидуальным результатам и мало формализована.

Вознаграждение осуществляется достаточно часто в виде привлече- 
м ия сотрудников к непосредственному участию в реализации страте- 
I ни фирмы, в разработке управленческих решений. Организация со- 
щает высокий уровень мотивации сотрудников всеми формами учас­
тия в реализации стратегии фирмы, так как существует большая степень 
швисимости реализации этой стратегии от такого их участия в тече­
ние всего периода времени освоения новых изделий.

Вывод
1. В 90-х годах в теории управления организациями происходит измене­

ние общей парадигмы управления. Персонал начинает рассматри­
ваться как основной ресурс фирмы, определяющий в первую оче­
редь успех деятельности всей организации.

2. Появляется теория управления человеческими ресурсами, в соот­
ветствии с которой персонал представляет собой один из ресурсов 
фирмы, которым надо грамотно управлять, создавать условия для 
его развития, вкладывать в него средства.

3. Стратегическое управление персоналом, или персонал-стратегия, оз­
начает внедрение на практике стратегического управления деятель-
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ностью фирм; изменение парадигмы управления и признание персо­
нала основным ресурсом организации.

4. Стратегическое управление — это управление, которое опирается на 
человеческий потенциал как на основу организации, ориентирует про­
изводственную деятельность на запросы потребителя, осуществляет 
гибкое регулирование и своевременные изменения в организации, 
отвечающие вызову окружения и позволяющие добиваться конку­
рентных преимуществ, что в совокупности позволяет организации 
выживать и достигать своей цели в долгосрочной перспективе.

5. Классификация видов стратегии включает: стратегию предпринима­
тельства, стратегию динамического роста, стратегию прибыли (рацио­
нальности), стратегию ликвидации (сокращения инвестиций по опре­
деленным направлениям), стратегию резкого изменения курса.

6. Элементами стратегии управления персоналом являются цель дея­
тельности организации; система планирования организации; отно­
шения высших управленческих кадров; организационная структура 
служб управления персоналом; критерии эффективности системы 
управления персоналом; ограничения на функционирование систе­
мы (финансовые, временные, материальные, возрастные, соци­
альные); доступность, полнота и обоснованность используемой ин­
формации; образование управляющих (всех уровней управления); 
взаимосвязь с внешней средой.

7. Составляющими стратегии управления персоналом являются отбор 
персонала, оценка его квалификации, вознаграждение, развитие 
персонала.

Ключевые термины:
персонал, персонал-стратегия, стратегия, стратегическое управление,
миссия, анализ, разработка стратегии, классификация стратегий, эле­
менты стратегии управления персоналом, стратегии развития организа­
ции.

Контрольные вопросы и задания
1. Что представляет собой понятие «стратегия управления организа­

цией» ?
2. В чем состоит новый подход к понятию «стратегия управления фир­

мой» ?
3. Охарактеризуйте этапы разработки стратегии управления органи­

зацией.
4. Раскройте сущность подходов к понятию «персонал»: персонал-издерж­

ки и персонал-ресурс?
5. Какие существуют виды стратегии управления организацией и управ­

ления персоналом?
6. Опишите основные этапы стратегического управления персоналом 

предприятия.



! И A I. ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
ПЕРСОНАЛА ОРГАНИЗАЦИИ

1. Оценка результативности труда руководителей и спе­
циалистов управления

2. Оценка деятельности подразделений управления персо­
налом

I ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ ТРУДА РУКОВОДИТЕЛЕЙ 
И СПЕЦИАЛИСТОВ УПРАВЛЕНИЯ

()цеика результативности труда — одна из функций по управле-
... . персоналом, направленная на определение уровня эффективнос-
1и пмнолнения работы руководителем или специалистом. Она харак- 
м ричуст их способность оказывать непосредственное влияние на дея- 
н 'Ii.i юсть какого-либо производственного или управленческого звена.

На показатели конечных результатов труда работников аппарата 
украшения, как и на его содержание, влияет совокупность различных 
Факторов, классификация которых приведена в табл. 6. Учет этих 
||шк горов обязателен при проведении оценки результативности труда 
' I и 1кретных должностных лиц в конкретных условиях места и време­
ни, так как повышает степень обоснованности, объективности и дос- 
ишсрности выводов оценивания.

В самом общем виде результат труда работника аппарата управле- 
ипи характеризуется уровнем, или степенью достижения цели управ- 
'1ГПИЯ при наименьших затратах. При этом важное практическое зна­
чение имеет правильное определение количественных или качествен­
ных показателей, отражающих конечные цели организации или 
подразделения.

Показатели, по которым оцениваются работники, называют кри- 
ц риями оценки. К  ним относятся качество выполняемой работы, ее 
количество, ценностная оценка результатов. Для оценки результатив­
ности труда требуется довольно большое количество критериев, кото­
рые охватывали бы и объемы работы (например, количество визитов, 
наносимых агентом по продаже), и ее результаты (например, сумма 
иыручки).

Поэтому при выборе критериев оценки следует учитывать, во- 
первых, для решения каких конкретных задач используются резуль­
таты оценки (повышение оплаты труда, служебный рост, увольнение 
и т. п.), и, во-вторых, для какой категории и должности работников
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устанавливаются критерии, учитывая, что они будут дифференциро 
ваться в зависимости от сложности, ответственности и характера дси 
тельности работника. Как известно, выделяют три категории управлен­
ческих работников (служащих): руководители, специалисты и другио 
служащие. Работники каждой из этих категорий вносят свой вклад 
управленческий процесс: специалисты вырабатывают и подготавливаю! 
решение, другие служащие их оформляют, а руководители принимаю 
решения, оценивают их качество, контролируют сроки выполнения, j

Таблица
Классификация факторов, учитываемых при проведении 

оценки результативности труда

Факторы Содержание факторов

1 2

Естественно-биологические
Социально-экономические

Пол. Возраст. Состояние здоровья. 
Умственные способности Физические 
способности. Климат. Географическая среда. 
Сезонность и др.
Состояние экономики. Государственные 
требования, ограничения и законы в области 
труда и заработной платы . Квалификация 
работников аппарата управления. Мотивация 
труда. Уровень жизни. Уровень социальной 
защищенности и др.

Технико-организационные

Характер решаемых задач.
Сложность труда.
Состояние организации производства и труда. 
Условия труда (санитарно-гигиенические, 
эргономические, эстетические и др.).
Объем и качество получаемой информации. 
Уровень использования научно-технических 
достижений и др.

Социально-психологические
Отношение к труду.
Психофизиологическое состояние работника. 
Моральный климат в коллективе и др.

Рыночные

Развитие многоукладной экономики.
Развитие предпринимательства.
Уровень и объем приватизации.
Конкуренция.
Самостоятельный выбор системы оплаты труда 
Либерализация цен .
Акционирование организаций.
Инфляция.
Банкротство.
Уровень безработицы и др.
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Н < мн in с разделением управленческого труда результат труда ру- 
»ими ши ни, как правило, выражается через итоги производственно-
м ......... и иной деятельности организации или подразделений

(Например, иыполнение плана по прибыли, рост числа клиентов и
I in  л мкже через социально-экономические условия труда подчи-
........ ч ему работников (например, уровень оплаты труда, мотивиро-
нншмн п, персонала и т. п.).

IV |ультат труда специалистов определяется, исходя из объема, пол-
..... .. качества, своевременности выполнения закрепленных за ними
Jhiii «постных обязанностей.

111hi выборе показателей, характеризующих ключевые, основные 
|н ivni.'1'аты труда руководителей и специалистов, следует учитывать, 
ч и* они:

оказывают непосредственное и решающее влияние на результат 
in гii деятельности организации;

занимают значительную часть рабочего времени персонала; 
их сравнительно немного (4 — 6);
составляют по крайней мере 80 %  всех результатов, приводят к 

in и гижению целей организации или подразделения.
И табл. 7 приведен примерный перечень количественных показа- 

п-ней -  критериев оценки результативности труда по некоторым дол- 
« костям руководителей и специалистов.

11 роцедура оценки результативности труда будет эффективной при
■ облюдении следующих обязательных условий:

-  установление четких «стандартов» результативности труда для 
| пждой должности (рабочего места) и критериев ее оценки;

-  выработка процедуры проведения оценки результативности тру­
да (когда, как часто и кто проводит оценку, методы оценки);

-  предоставление полной и достоверной информации оценщику о 
результативности труда работника;

-  обсуждение результатов оценки с работником;
- принятие решения по результатам оценки и документирование 

оценки.
Для оценки результативности труда применяются различные ме­

тоды {табл. 8, 9):
-  метод управления по целям основан на оценке достижения работ­

ником целей, намеченных совместно руководителем и его подчинен­
ным на конкретный период времени. Предусматривает систематическое 
обсуждение достигнутых и недостигнутых целей. Требует количествен­
ного определения целей и сроков их достижения. Дорогостоящий ме­
тод. Используется для оценки руководителей и специалистов;
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— метод шкалы графического рейтинга основан на проставлении 
соответствующей оценки (от 4 до 0) каждой черте характера оценива­
емого работника: количество работы, качество работы, инициатив­
ность, сотрудничество, надежность и др. Оценка соответствует рей­
тингу — от «отл.» до «неуд.». Для повышения эффективности шкалы 
оценок составляются более четко разграниченные описания полноты 
проявления той или иной черты характера;

— метод вынужденный выбор основан на отборе наиболее харак­
терных для данного работника характеристик (описаний), соответству­
ющих эффективной и неэффективной работе (например, «много ра­
ботает», «не ждет проблем» и др.). На основе балльной шкалы рассчи­
тывается индекс эффективности. Используется руководством, 
коллегами, подчиненными для оценки результативности труда работ­
ников;

— описательный метод оценщик описывает преимущества и недо­
статки поведения работника по критериям: количество работы, каче­
ство работы, знание работы, личные качества, инициативность и др. с 
помощью графической шкалы рейтинга, используя заранее составлен­
ные стандарты результативности труда;

Таблица 7

Должности Перечень показателей -  критериев оценки 
результативности труда

1 2

Руководитель организации 
Управляющий банком 
Линейные руководители 
(начальники производств, 
цехов, мастера)

Начальник финансового 
отдела

Руководитель службы управ­
ления персоналом

Прибыль. Рост прибыли. Оборот капитала.
Доля на рынке. Объем кредитов и их динамика. 
Рентабельность.
Качество кредитных операций 
Количество новых клиентов 
Выполнение плановых заданий по объему и 
номенклатуре
Динамика объема производства 
Динамика производительности труда 
Снижение издержек производств.
Количество рекламаций и их динамика 
Удельный вес бракованных изделий и их 
динамика
Величина простоев 
Коэффициент текучести кадров 
Прибыль
Оборачиваемость оборотных средств 
Уровень сверхнормативных запасов оборотных 
средств
Производительность труда и ее динамика
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Окончание таблицы 7

г (пнпджор по персоналу

Снижение нормативной трудоемкости 
продукции
Удельный вес технически обоснованных 
норм
Уровень заработной платы на единицу 
продукции и его динамика 
Коэффициент текучести кадров и его 
динамика Количество вакантных мест 
Количество претендентов на одно вакантное 
место
Показатели по обучению и повышению 
квалификации персонала 
Затраты на персонал в издержках 
производства (удельный вес и динамика) 
Количество вакантных мест в организации 
Количество претендентов на одно вакантное 
место
Коэффициент текучести по категориям 
персонала и подразделениям

Пример балльной оценки сложности труда
Таблица 8

Степень сложности Оценка 
в баллах

1 ' 2

Выполненная работа по сложности:

Существенно превышает должностную инструкцию 5

Несколько превышает должностную инструкцию 4

Соответствует должностной инструкции 3

Несколько ниже, чем требуется в должностной инструкции 2
Существенно ниже, чем требуется в должностной инструкции 1

— метод оценки по решающей ситуации основан на использовании 
списка описаний «правильного» и «неправильного» поведения работ­
ника в отдельных ситуациях, так называемых «решающих ситуациях». 
Оценщик ведет журнал, в котором эти описания распределены по 
рубрикам в зависимости от характера работы. Используется в оцен­
ках, выносимых руководством, а не коллегами или подчиненными;

— метод анкет и сравнительных анкет включает набор вопросов 
или описаний поведения работника. Оценщик проставляет отметку
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напротив описания той черты характера, которая, по его мнению, 
присуща работнику, в противном случае — оставляет пустое место. 
Сумма пометок дает общий рейтинг анкеты данного работника. Ис­
пользуется для оценки руководством, коллегами и подчиненными;

— м ет од шкалы рейт инговых поведенческих уст ановок  основан на 
использовании решающих ситуаций (5-6), из которых выводятся ха­
рактеристики результативности труда (от 6 до 10). Оценщик прочиты­
вает в анкете рейтинга описания характеристик какого-либо критерия 
(например, инженерная компетентность) и ставит пометку в шкале в 
соответствии с квалификацией оцениваемого. Дорогостоящий и тру­
доемкий метод, но доступный и понятный работникам;

Таблица 9
Пример балльной оценки качества труда

Степень качества Оценка в
баллах

1 2

Работа выполнена:

На высоком уровне 5

На хорошем уровне 4

Удовлетворительно 3

Ниже среднего уровня 2
Неудовлетворительно 1

— мет од шкалы наблюдения за поведением  аналогичен предыдуще­
му, но вместо определения поведения работника в решающей ситуа­
ции текущего времени оценщик фиксирует на шкале количество слу­
чаев, когда работник вел себя тем или иным специфическим образом 
ранее. Метод трудоемкий и требует материальных затрат.

Наиболее широко в организациях всего мира используется мет од  
управления по целям (задачам) для оценки результативности труда ме­
неджеров, инженеров и канцелярских работников, не связанных 
непосредственно с выпуском продукции.

Наибольшая сложность в оценке результативности труда управ­
ленческих работников посредством метода управления по целям зак­
лючена в определении системы индивидуальных целевых показате­
лей. На примере банка «Чейз Манхэттен» рассмотрим процедуру их 
разработки, включающую следующие этапы:
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| V. I .тавливается перечень главных обязанностей работника,
...... .......... регулярно осуществляемые работником функции и це-

и мероприятия разового характера на планируемый срок (квартал,
l u l l  :■? j'.v;.'.'.:..

NI мплнливается сфера ответственности управляющего, т.е. каж- 
Мнм функция из числа вводимых в целевые показатели конкретизи- 
»щ и и п определенных экономических (или каких-либо иных) ка- 
.. I • чhiмх (прибыль, издержки, объем, сроки, качество), на которые 
<«ми илияет.

1 Устанавливаются единицы измерения по каждой категории (про­
мни in, дни, доллары) и система показателей, отражающих результаты 
и и inn,пости управляющих (рост прибыли в процентах по отношению
нршплому году и т. п.). А  именно:

Таблица 10
Показатели результатов деятельности

Сфора ответственности Показатели

| мн,окт кредитов Рост по отношению к прошлому году, %

1'ипгабельность Отношение дохода к банковским издержкам, %

Качество Сделки, подвергшиеся критике в штаб-квартире 
корпорации, ко всем сделкам

Привлечение новых
И1И6НТОВ

Количество новых крупных вкладчиков денежного 
капитала

3. По каждому показателю устанавливают индивидуальные стан- 
парты исполнения. Они должны учитывать все резервы работника, но 
исходить из реальных предпосылок. В «Чейз Манхэттен» по каждому 
показателю установлен двойной стандарт. Первый характеризует «хо­
рошее исполнение», второй — «выдающееся».

На этом разработка показателей заканчивается.
В документах компании используется пять фиксированных кате­

горий оценки — от «выдающегося исполнителя» (оценочный балл 1) 
до «неудовлетворительного» (5 баллов). Итоговая оценка выводится 
как среднеарифметическая по каждой оцениваемой функции и целе­
вым заданиям. По функции «Управление коммерческими операция­
ми» балл управляющего отделением банка равен 2,5. Таким же обра­
том выводится общая средняя оценка достижения целей по всем уста­
новленным в начале года позициям (3—4 функции или целевых 
мероприятий).
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2. ОЦЕНКА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ 
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Оценка деятельности подразделений управления персоналом -  это I  
систематический, четко организованный процесс, направленный ш 
соизмерение затрат и результатов, связанных с деятельностью кадров 
вых служб, а также на соотнесение этих результатов с итогами дея 
тельности организации в прошлом, с итогами деятельности других 
организаций.

Оценка деятельности кадровой службы организации базируется ш 
определении того, насколько кадровая составляющая способствует допш 
стижению целей организации и выполнению соответствующих задам,

Результаты оценки служат итоговыми индикаторами, фокусирую- И 
щими внимание на основных проблемах работы с персоналом, таких, 
как качество выполненной работы, удовлетворенность работников, ис­
полнительская дисциплина, текучесть кадров.

Оценка деятельности кадровых служб опирается на критерии эф 
фективности, выраженные в объективных показателях развития про­
изводства.

Количественная оценка эффективности деятельности служб уп­
равления персоналом предполагает обязательное определение издер­
жек, необходимых для реализации кадровой политики организации, 
При этом следует учитывать расходы как на содержание персонала, 
так и на его пополнение и обучение.

Еще одним показателем, характеризующим деятельность служб уп­
равления персоналом, являются средние затраты на кадровые мероп­
риятия в расчете на одного работника, например:

Средние издержки на новичка = затраты на отбор персонала/ ко­
личество отобранных кандидатов;

Средние затраты на обучение одного работника =  общая стоимость 
обучения / количество обучившихся.

При оценке эффективности отдельных кадровых программ опре­
деляется воздействие данной программы на результативность дея­
тельности работников и организации в целом (повышение произво­
дительности труда, улучшение качества продукции, экономия ресур­
сов и т. д.)

Например, эффект воздействия программы обучения работником 
на повышение производительности труда и качества продукции, со­
гласно методике американской компании «Хониуэлл», может быть 
определен по следующей формуле:

Е  =  Р  х N  х V x K  -  N x Z ,
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nic /’ продолжительность воздействия программы на произво-
и м i.i к «-и, труда и другие факторы результативности;
л ■ Iисло обученных работников;
I стоимостная оценка различия в результативности труда;
А коэффициент, характеризующий эффект обучения работай- 

|"м (рост, выраженный в долях);
затраты на обучение одного работника.

( к шмосгная оценка различия в результативности представляет собой
.... . несение (разность) оценок значения для фирмы результатов труда
I mi и v г быть учтены производительность труда, качество работы, эко- 
иимик ресурсов) лучших и средних работников, исполняющих одина- 
I иную работу.

Нторая группа показателей оценки деятельности служб управле- 
нпи I к-рсоналом, а именно укомплектованность кадрового состава, оце- 
Iпишется количественно — путем сопоставления фактической числен-
... .. работников с требуемой (расчетной) величиной по трудоемкое-
III операций или с плановой численностью и численностью, 
предусмотренной штатным расписанием; а также качественно — по 
| от  ветствию профессионально-квалификационного уровня, профиля 
образования, практического опыта работников требованиям занимае­
мых рабочих мест.

Степень удовлетворенное™ работников оценивается на основе ана- 
-нпа мнений работников. Такие мнения выявляются с помощью об- 
следования путем анкетирования или интервьюирования для выраже­
ния реакции работников на кадровую политику организации и от­
дельных ее направлений.

Обследования могут охватывать большой круг вопросов, касаю­
щихся различных аспектов удовлетворенности работой в данной орга­
низации: общей удовлетворенности; удовлетворенности конкурентос­
пособностью продукции организации, организацией труда, продук­
тивностью труда, оплатой труда и т. д.

Эффективность работы подразделений управления персоналом при 
анкетировании работников может быть оценена на основании следую­
щих субъективных критериев:

— степень сотрудничества различных подразделений и служб со 
службой управления персоналом;

— мнение линейных руководителей об эффективности службы уп­
равления персоналом;

— готовность службы управления персоналом к сотрудничеству со 
всеми работниками при решении кадровых проблем;

— доверительность взаимоотношений с работниками;
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— быстрота, качество и эффективность выполнения запросов, ад- 1 
ресуемых службе управления персоналом, и услуг, оказываемых дан- I 
ной службой другим подразделениям;

— оценка качества информации и советов, выдаваемых службой 
высшему руководству.

Данные, полученные в результате обследования мнений работай- I  
ков, анализируются, результаты сравниваются с итогами прошлых об- 1 
следований, чтобы выяснить, есть ли позитивные или негативные из- 1 
менения. Ответы со стороны различных подразделений сравниваются, | 
чтобы определить, является ли положение в одних более предпочти- 1 
тельным, чем в других.

Основными косвенными критериями эффективности деятельное- 1 
ти служб управления являются показатели текучести кадров и абсен-1 
тизма.

Текучесть кадров является одной из наиболее распространенных 
организационных форм подвижности кадров. На практике к текучес­
ти принято относить как увольнение по собственному желанию, так и 
увольнение по инициативе администрации в связи с прогулами работ- 1 
ников, систематическими нарушениями трудовой дисциплины и пр. \

Текучесть кадров рассматривается как движение рабочей силы, 
обусловленное неудовлетворенностью работника'рабочим местом (ус­
ловиями труда, быта и др.) — так называемая «активная» текучесть, и 
неудовлетворенностью организации данным работником (его недис­
циплинированностью, систематическим невыполнением обязанностей I 
без уважительных причин и т. д.) — «пассивная» текучесть.

В любом случае текучесть довольно дорого обходится каждой 
организации и обществу в целом. Издержки на текучесть включают: } 
(а) потери, вызванные простоями оборудования вследствие образова­
ния пустующих рабочих мест, снижением качества производимой 
продукции, ухудшением обслуживания оборудования и выработки 
работников перед их уходом из организации; (б) потери из-за пони­
женной производительности труда в период адаптации на новом 
рабочем месте, временного отсутствия перемещающихся работников 
в сфере общественного труда; (в) растущие затраты на выплату посо­
бий по безработице, выходных пособий; (г) излишние затраты на 
набор, отбор и подготовку персонала, оформление приема и увольне­
ния работников.

В то же время к текучести нельзя подходить однозначно, посколь­
ку процесс текучести кадров выполняет ряд важных позитивных фун­
кций: межотраслевого и территориального перераспределения рабочей 
силы, квалификационно -  профессионального продвижения кадров,
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ti и h i m ;iпия внешних и внутренних трудовых перемещений, выз- 
Ц1МI м н I * \ 11 ическим прогрессом.

| рммс того, полное отсутствие трудовых перемещений в органи- 
минн н том числе и текучести, приводит к «окостенению» структуры 
>м ни мша. Абсолютные масштабы текучести измеряются количеством 
Миш I.не 11 и й работников по собственному желанию, а также по иници- 
........имииистрации (за определенный период).

| Нпосительный показатель текучести -  коэффициент текучести 
I# ||н hi определяется как отношение числа работников, уволивших- 
| N пи причинам, относимым непосредственно к текучести (по соб- 
||п иному желанию, за нарушения трудовой дисциплины), ксредне- 
........ ... численности работников:

Кт =  Рв/р х 100,

где: Кт — коэффициент текучести;
Гн численность работников, уволенных по причинам текучести;
/’ среднесписочная численность работающих.
1 )рганизации могут снизить уровень текучести с помощью следу- 

....их мер: улучшение организации труда и производства, сокраще­
ние монотонного, малоквалифицированного труда, оздоровление ус- 
Н1Ш1Й труда, устранение несоответствия содержания труда на рабочем 
и i гс квалификации, индивидуальным способностям и интересам ра-
...пиков, организация профессионального продвижения кадров и раз-
цитой системы повышения квалификации, улучшение жилищных и 
фугих бытовых условий, совершенствование оплаты и стимулирова­
нии [руда, специальные меры по адаптации молодых работников.

Важно определить мотивы текучести — непосредственные причи­
ни увольнений отдельных работников или профессиональных групп, 
которые можно сгруппировать следующим образом:

-  неудовлетворенность производственно-экономическими услови­
ем и (условиями и организацией труда, режимом работы, размером 
мработка, отсутствием возможностей для повышения образования и 
талификации);

-  неудовлетворенность жилищно-бытовыми условиями (жильем, 
культурным и медицинским обслуживанием, обеспеченностью детс- 
м1ми дошкольными учреждениями, транспортом и др.);

-  мотивы личного характера (вступление в брак, рождение ребен- 
kii и др.);

-  прочие мотивы.
Изучение мотивов текучести возможно осуществить с помощью 

интервью или анкетирования увольняющихся работников.
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Оценка работы кадровой составляющей деятельности организации 
будет неполной без оценки качества труда работников кадровых служб ] 
по следующим показателям:

— выполнение обязательств по подбору предусмотренного штаТИ 
ным расписанием организации количества работников;

— выполнение обязательств по обеспечению организации руколо! 
дителями, специалистами и рабочими требуемых профессий, специ­
альностей и квалификации;

— количество случаев нарушений установленного порядка оформ* 
ления кадровой документации (контрактов, пенсионных дел, труден 
вых книжек, справок, отчетов и т. п.)

— степень обеспеченности полноценного резерва на выдвижение 
на должности руководителей и специалистов;

— своевременность и качественность оформления установленной = 
отчетности;

— количество случаев нарушения графика проверки и анализа со! 
блюдения работниками трудовой дисциплины;

— степень реализации программы формирования потребности орга* 
низации в специалистах с учетом перспектив ее деятельности, програм» 
мы обучения и повышения квалификации работников организации.

Вывод
1. Оценка результативности труда -  одна из функций по управлении 

персоналом, направленная на определение уровня эффективности вы 
полнения работы руководителем или специалистом. Она характери 
зует их способность оказывать непосредственное влияние на деятель 
ность какого-либо производственного или управленческого звена.

2. Методы оценки результативности управленческого труда: метод управ­
ления по целям, метод шкалы графического рейтинга, метод вынуж­
денного выбора, описательный метод, метод оценки по решающей си 
туации, метод анкет и сравнительных анкет, метод шкалы рейтинге ' 
вых поведенческих установок, метод шкалы наблюдения за поведением

3. Оценка деятельности подразделений управления персоналом -  это сис­
тематический, четко организованный процесс, направленный на соиз­
мерение затрат и результатов, связанных с деятельностью кадровых служб, 
а также на соотнесение этих результатов с итогами деятельности орга­
низации в прошлом, с итогами деятельности других организаций.

4. Эффективность работы подразделений управления персоналом может 
быть оценена на основании следующих субъективных критериев:
— степень сотрудничества различных подразделений и служб со служ­

бой управления персоналом;
— мнение линейных руководителей об эффективности службы уп 

равления персоналом;

60



mnmiiocTb службы управления персоналом к сотрудничеству со 
|"' ми работниками при решении кадровых проблем; 
имн-рительность взаимоотношений с работниками; 

пыстрота, качество и эффективность выполнения запросов, адре- 
I u Mi.ix службе управления персоналом, и услуг, оказываемых дан­
ной службой другим подразделениям;
и пен ка качества информации и советов, выдаваемых службой выс­
шему руководству.

1 i It пппными косвенными критериями эффективности деятельности служб 
уир.пшения являются показатели текучести кадров.

Нншчовые термины:
miiiv/лу/ результативности труда, критерии оценки, результат труда ру- 
....чдителя, результат труда специалистов, прямые и косвенные показа­
ть hi оценки труда, балльный метод оценки, методы оценки резулътатив- 
нисти труда, стоимостная оценка, количественная оценка, текучесть
I. цОров, абсентизм.

Контрольные вопросы и задания
I Что понимается под оценкой результативности труда?
' Какие факторы необходимо учитывать при оценке результативности 

труда ?
I, Дайте характеристику факторов результативности труда и способов 

их измерения.
I Какие методы используются для оценки результативности труда?
'I, Лайте характеристику метода «управление по целям».
(у Для каких целей и каких должностей используется оценка результа­

тивности труда?



ГЛАВА 7 ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ
БИЗНЕС В СИСТЕМ Е МЕНЕДЖ М ЕНТА

1. Роль и место предпринимательства в рыночной экошЦ j 
мике.

2. Тактика и стратегия предпринимательства в условиЯ  
рыночной экономики.

3. Разгосударствление и приватизация — важный фак/mif 1 
развития предпринимательства и создания класса го/и| 
ственников.

4. Система поддержки предприятий малого бизнеса и ча< 
стного предпринимательства.

5. Совершенствование механизма управления предприятии 
малого бизнеса и предпринимательства.

1. РОЛЬ И МЕСТО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА I
В РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКЕ

Предпринимательство — вид деятельности, ориентированный о! 
всех случаях на достижение полезного результата, а в плане эконом и 
ки — получение прибыли или дохода. Людей, занятых этим видом 
деятельности, называют предпринимателями или бизнесменами.

Термин «предприниматель» впервые был введен в практику фрап 
цузским экономистом Ричардом Кантильоном, жившим в начале XVIII 
века. По его мнению, предприниматель — это человек, который бера 
на себя риск, связанный с организацией нового предприятия или рам 
работкой новой идеи, новой продукции или нового вида услуг, пред 
лагаемых обществу.

Например, основы американской индустрии в конце XIX и начале 
XX вв. были заложены горсткой таких смелых предпринимателей, ка! 
Дж.Д. Рокфеллер (нефть), Дж.П. Морган (сталь и банковское дело), 
Эндрю Миллон (алюминий), Генри Форд (автомобили). Не менее ш 
вестны имена крупных предпринимателей недавнего прошлого: Дж 
Пола Гетти (нефть), Х.Л. Ханта (пищевая промышленность), А. Онас 
сиса (суда), Дж.Д. МакАртур (страхование), Эд.Х. Ленда (корпорации 
«Поляроид») и др.

Любая страна, особенно в нынешнее время, стремится поддер­
жать частное предпринимательство и бизнес, поскольку эта сфера, и 
свою очередь, поддерживает национальную экономику. В развиты» 
государствах на долю этой сферы экономики приходится 60—70 'Л 
внутреннего национального продукта (ВНП). Например, в Индии
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ИМ.... предприятий малого бизнеса превышает 12 млн единиц, а в
•I.... ... I 9 млн. В США этот сектор экономики дает почти полови-
»| прироста национального продукта и две трети прироста новых 
(иничич мест.

I 1е торический этап развития частного предпринимательства в Уз- 
...... . мне имеет свою особенность.

11рсдириятия МБ обычно рассматриваются как гибкие, недорогие
0 I подобные быстро реагировать на конъюнктуру рынка и созданию 
мнmuиительных рабочих мест. Их способность к адаптации и гиб­
ки* и. 1-читаются необходимыми атрибутами приспособления и изме- 
ii iii кцсйся технологической среде. Обеспечивая товарами и услугами в 
in inии.ших объемах и быстро поставляя их на рынок, они дополняют 
п н I еньпость большой индустрии и работают в симбиозе с ней.

( 'очдавая рабочие места даже в период спада производства, пред­
приятия МБ помогают увеличить доходы, распределить их среди бо- 
и г широкого круга лиц, а также расширить участие в управлении 
н I ииами. Благодаря использованию личных сбережений предприни- 
чм голей (а также поддержке со стороны государства) малые и средние 
предприятия играют важную роль в мобилизации скрытых ресурсов —
1 .ж человеческих, так и финансовых. Кроме того, они могут служить 
I V шицей подготовки квалифицированной рабочей силы для промыш­
ленности и других отраслей. На региональном уровне предприятия 
MU способны мобилизовать местные ресурсы и посредством конку­
ренции и кооперации помочь оживить'местную экономику и развить 
производство экспортной продукции.

Немаловажное значение предприятия МБ играют в осуществлении 
прорыва по ряду важнейших направлении научно-технического про- 
I росса, прежде всего в области производства современной бытовой 
техники, электроники и предметов труда. Нельзя также забывать, что 
малые предприятия оказывают меньшее влияние на ухудшение эко­
логической среды, не приводят к большим экологическим разруше­
ниям и потерям, которые порой допускают крупные предприятия и 
объединения.

2. ТАКТИКА И СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА 
В УСЛОВИЯХ РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКИ

В странах с переходной экономикой предпринимательство и биз­
нес, благодаря структурным реформам, приватизации и осуществляе­
мой экономической политике, адекватной происходящим изменени­
ям, обычно становятся началом деятельности частного сектора, кото­
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рый сталкивается с различными преградами, к числу которых можно 
отнести следующее:

— механизм поддержки и стимулирования предпринимательниц 
не отличается достаточной гибкостью;

— не существует целостной и всесторонней стратегии по развитию 
предпринимательства на всех уровнях управления экономикой и с 
долгосрочной ориентацией;

— проекты международной технической помощи и займы для раз­
вития зачастую не достигают своей цели;

— институты, исследовательские организации, большие корпора­
ции и их ассоциации не играют ведущей роли в оживлении и разви­
тии предпринимательства;

— неадекватные навыки управления, маркетинга и бухгалтерского 
учета, недостаток профессионализма, плохое понимание рынка, не­
хватка консультативных услуг и информационных систем;

— медленный прогресс в правовой реформе, в том числе в реформе 
собственности и банкротства, высокие налоговые ставки, региональ 
ные экономические дисбалансы, антистимулирующая политика и бю­
рократические инструкции, унаследованные от прошлого;

— трудности в привлечении «ноу-хау» и инвестиций, неразвитая 
инфраструктура транспорта и коммуникаций, направленность пред­
принимательских способностей в основном на куплю-продажу, а за 
частую перепродажу товаров, последствия прошлой изоляции от меж­
дународного сообщества.

Задача каждой страны заключается в минимизации, а в конечном 
итоге ликвидации этих негативов и трудностей, в максимизации по­
зитивных результатов предпринимательства, имея в виду не только 
выведение предпринимательства на цивилизованный уровень, но и 
увеличение его вклада в развитие национальной экономики. Только и 
этом случае и исходя из поставленной задачи целесообразно занимать 
ся предпринимательством и развивать его на уровне как микро-, так и 
макроэкономики, соответственно, ожидать от него желаемых сдвигои 
и эффекта.

Как показывает сегодняшняя практика, предприниматель может 
осуществлять любые виды хозяйственной деятельности -  производ­
ство товаров, строительство, коммерческое посредничество, операции 
с ценными бумагами, консультативную и иную деятельность, не зап­
рещенные законом. При этом формами предпринимательства могуг 
быть частное и коллективное предпринимательство, осуществляемое 
на основе собственности граждан или имущества, полученного и ис­
пользуемого на доверительном (законом) основании. Успех во всех
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но ms предпринимательской деятельности зиждется, во-первых, на 
hi ниш законов и правил бизнеса, во-вторых, ресурсовой обеспечен­
ие hi пела, особенно касающегося сферы производства и строитель-
. ........ третьих, ответственности в своих обязательствах и их полно-
i f  исполнения. Без учета этих важнейших условий, не исключающих 
тммпжпость и других, лучше не начинать предпринимательство и 
Ли шее. Важно не забывать и то, что бизнес и предпринимательство — 
ни не только успех, но и серьезный риск, причем не только для 
| ти п  I гредпринимателя, но и связанных с ним хозяйствующих субъек- 
|иц, партнеров.

3. РАЗГОСУДАРСТВЛЕНИЕ И ПРИВАТИЗАЦИЯ -
11ЛЖНЫЙ ФАКТОР РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА И 

СОЗДАНИЯ КЛАССА СОБСТВЕННИКОВ

В Конституции Республики Узбекистан записано: «Основу эконо­
мии Узбекистана, направленной на развитие рыночных отношений,
■ и гапляет собственнбсть в ее различных формах». На ее основе в 

|ii I иублике принят ряд законодательных актов, в частности законы
< I собственности», «О предпринимательской деятельности», «О раз- 

пн ударствлении и приватизации» и др. Эти законы стали ядром нор- 
ми ишо-правовой базы для создания многоукладной экономики и 

реализации Государственной программы разгосударствления и прива- 
||| hiции предприятий и других объектов экономики.

С учетом особенностей собственной модели перехода к рыночным 
щ ношениям в Узбекистане наработаны и нашли практическое приме­
нение собственные принципы приватизации и формирования много- 
\ к падной экономики, учитывающие специфику и местные особенно- 
| in республики, среди которых в качестве наиболее важных можно 
иыделить следующие.

Первая особенность. Узбекистан изначально отказался от идеи че~
I оной приватизации, хотя зарубежные эксперты настойчиво предлага- 
III се, придавали этой идее привлекательность с акцентом на обеспе­
чение социальной справедливости.

Вторая особенность — это обеспечение программного подхода и 
поэтапного осуществления процесса приватизации.

Из истории известно, что реформы, не поддержанные массами, 
осуществленные скоропалительно, обречены на провал. Мало поло-
• пть в основу приватизации разумные принципы, нужно еще ее 
' делать действительно привлекательной для всех, чьи интересы она 
штрагивает.
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Третья особенность — это сильные государственные гарантии при j 
разгосударствлении и приватизации, включающие в себя систему льгот 
с четкой адресной ориентацией. Например, предоставление широкого | 
круга налоговых льгот для малых и частных предприятий.

Четвертая особенность -  приватизация осуществляется в комп- 1 
лексе с демонополизацией крупных управленческих структур путем I 
выделения из их состава вспомогательных, параллельных и других J 
производств и хозяйств.

4. СИСТЕМА ПОДДЕРЖКИ ПРЕДПРИЯТИЙ МАЛОГО БИЗНЕСА И 
ЧАСТНОГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА

Чтобы глубже понять необходимость и значение малого бизнеса и 
предпринимательства для национальной экономики Узбекистана не­
обходимо рассмотреть опыт ведущих зарубежных стран. Во многих 
странах с развитой рыночной экономикой существует мощная прави­
тельственная поддержка «малой» экономики. Например, в Германии 
субсидии малым и средним предприятиям составляют около 4-5 млрд I  
марок ежегодно.

В конгрессе США проблемами малого бизнеса и предпринима­
тельства заняты два комитета, во главе которых стоит Администрация, 1 
имеющая, в каждом штате свои региональные отделения. Цель Адми-1| 
нистрации -  поддерга и содействие развитию бизнеса и предприни-1 
мательства на государственном уровне.

Система государственной поддержки малого и среднего бизнеса 
в Японии, с которой экономические отношения Узбекистана замет­
но развиваются в последние годы, строится на механизме баланси­
ровки интересов государственного и частного секторов экономики. 
Корпоративная система управления активизирует процесс участия 
малых и частных предприятий в кредитных отношениях.

Финансовая, кредитная и иная помощь государства, а также льгот­
ное налогообложение малых и частных предприятий одновременно 
сочетается с достаточно строгим контролем со стороны государства, 
не допускающим, во-первых, перехода границ законодательства пред­
принимательской деятельности, принятого в стране, и, во-вторых, 
бесполезного «проедания» малыми предприятиями выделенных госу­
дарством средств поддержки.

Необходимая поддержка предприятиям сферы бизнеса и предпри­
нимательства оказывается и в Узбекистане, о чем свидетельствуют 
различные программы и законодательные акты, в частности, Закон 
Республики Узбекистан «О предпринимательстве и гарантиях деятель
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.........h i  федпринимателей», введенный в действие постановлением Олий
Ми ж лиса 14 апреля 1999 г.

Как известно, деятельность предприятий малого бизнеса осуществ­
им- геи в диапазоне между предпринимательскими, в том числе произ- 
|н чищенными стремлениями и рыночным спросом. Именно последним 
предопределяется тактика и стратегия предпринимательства, обеспече­
ние желаемого успеха. Вместе с тем, любое предприятие, независимо от 
ф(>рмн собственности, размера и профиля деятельности не может рас-
I 'liпывать на успех, не оценивая влияние внешней среды, не восприни- 
мии правила «рыночной игры». То есть предприятия, прогнозируя и 
рлесчитывая на успех, должны учитывать и возможные преграды, кото­
рые могут объективно или субъективно возникнуть на пути предпри­
нимательства и бизнеса. Преодоление этих преград и минимизация риска 

иажная задача предприятий сферы бизнеса и предпринимательства,
| оторая во многом решается благодаря использованию современного 
менеджмента, маркетангаи бизнес-планирования.

Но все эти инструменты организации и управления деятельности не 
только малых, но и больших предприятий могут остаться на уровне 
келаемого пока их руководители и особенно менеджеры не поймут до 
конца целевую функцию, т.е. для чего создано данное предприятие и 
какова его стратегия в будущем. Именно исходя из этого, решаются 
многие вопросы как текущей деятельности предприятий малого бизнеса, 
гик и их финансовой поддержки в перспективе. Поэтому малые пред­
приятия сегодня нуждаются в квалифицированных кадрах, умеющих не 
только правильно организовать текущую деятельность, но и строить эф­
фективные связи с партнерами и другими хозяйствующими субъектами, 
играющими не последнюю роль в условиях рыночной конкуренции.

Малые предприятия в реальной экономике выполняют разнооб­
разные функции. Они, как правило, специализируются на изготовле­
нии отдельных узлов и деталей, а крупные — ведут сборку изделий. 
Иногда малые предприятия осуществляют промежуточную сборку. 
Например, фирма «SAAB», являющаяся одной из крупнейших фирм 
по производству авиационных двигателей, имеет около 4500 отделе­
ний, которые делают различные детали.

В Узбекистане малые предприятия скорее ориентированы на про­
изводство потребительских товаров или посредническую деятельность, 
чем выступают в роли подразделений крупных предприятий по запад­
ному образцу. Поэтому в наших условиях важна переориентация дея­
тельности малых предприятий на усиление их роли в структурных 
преобразованиях экономики и в повышении промышленного потен­
циала страны.
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ятельности малого бизнеса вследствие мультипликативного эффекта 
больше, чем добавленная стоимость этих предприятий.

3. Малый бизнес и предпринимательство способствуют улучшению кон­
курентоспособности отечественных товаров на внешнем и внутрен­
нем рынках, расширению экспорта при благоприятной ситуации, что 
не только повышает потенциал бизнеса, но и всей национальной 
экономики. Расширяя производство ранее импортируемых товаров 
и предлагая их на внутреннем рынке, мелкие предприятия, с одной 
стороны, замещают щшорт местным производством, а с другой сто­
роны, стимулируют экспорт.

4. Как правило, малые предприятия более мобильны, смелее создают 
новые виды товаров и услуг, что стимулирует инновации в течение 
короткого периода времени. Через улучшение качества продукции и 
снижение издержек и цен малые прфнфиатия положительно влияют 
на создание конкурентйофсдедьгна внутреннем рынке. Это особен­
но ва:язя$̂ ЙЙ5ь переходной экономики, которая отличается от пре­
жней тем, что та-уолбвиях плановой экономики предприятия получа­
ли ресурсы из государственного^ «кармана» и почти всегда были мо­
нополистами. X

5. Развитие и рост рентабельности малого бизнеса увеличивает налого­
вые поступления в бюджет. Увеличение государственных доходов, в 
свою очередь увеличивает возможности государства по улучшению 
социальной политики и развитию человеческого капитала. И, нако­
нец, успешное функционирование малого сектора экономики, осо­
бенно негосударственной его части, служит хорошей моделью для 
саморазвития.

Ключевые термины:
предпринимательство, его роль и место в рыночной экономике, предприни­
матель, тактика и стратегия предпринимательства, приватизация и ее
особенности, система государственной поддержки предпринимательства,
механизм управления малым предприятием и  его особенности.

Контрольные вопросы и задания
7. В чем сущность понятий «предпринимательство», «предприниматель»?
2. Какова роль и место предпринимательства в рыночной экономике?
3. В чем особенности функционирования малых предприятий?
4. Каковы основные преграды в деятельности частного сектора?
5. Укажите особенности приватизации и формирования многоукладной 

экономики в Узбекистане.
6. Каковы особенности системы государственной поддержки малого биз­

неса в развитых странах?
7 Перечислите основные пути совершенствования механизма управле­

ния предприятий малого бизнеса и предпринимательства в современ­
ных условиях.



I ЛАВА 8 БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЕ -  
ЭКОНОМ ИЧЕСКИЙ РЫЧАГ МЕНВДЖМЕНТА

1. Объективная необходимость бизнес-планирования
2. Бизнес-планирование — основа управления предприя­

тием
3. Бизнес-план как внешний документ
4. Структура бизнес-плана
5. Продукция и рынок сбыта
6. Конкуренция и маркетинг
7. Производство и финансы
8. Оценка риска и страхование

1. ОБЪЕКТИВНАЯ НЕОБХОДИМОСТЬ 
БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЯ

Многие предприятия уже разрабатывают бизнес-планы, т. к. их 
Требуют государственные органы, коммерческие банки, кредиторы, 
инвесторы как реальный документ, гарант предстоящих действий 
потенциальных заемщиков. С другой стороны, в современную эко­
номику приходят новые предприниматели, не опытные, которые ра­
нее не руководили предприятиями и недостаточно представляют весь 
круг ожидающих их проблем.

Новая хозяйственная среда совершенно по иному ставит задачи 
перед планированием на уровне предприятия. В условиях рынка пла­
нирование на уровне предприятия по своим целям, содержанию и 
организации существенно отличается от планирования, применявше­
гося ранее в условиях тоталитаризма. Необходимость использования 
планирования нового качества возникла как ответ на изменяющие­
ся условия деятельности предприятий в рыночной экономике. При 
этом широкое распространение получило стратегическое планирова­
ние, как процесс разработки генеральных программ действий, фор­
мулирующих главные цели предприятия и выявляющих основные 
пути и ресурсы для их достижения.

При этом необходимо учитывать, что в конкуренции решающую 
роль играет знание и учет разработки новых технологий и новой 
продукции. Предприниматель должен сосредоточить свое внимание 
на анализе внешней окружающей среды и вырабатывать долгосроч­
ную концепцию и стратегию развития своего предприятия, связывая 
свой успех с тем, насколько удачно оно сможет приспособиться к
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внешнему окружению: экономическому, научно-техническому, соци­
ально-политическому и т. д.

В результате возникает необходимость иметь плановый документ, 
в котором отражались бы основные составляющие всех видов планов 
и который обладал бы достаточно широким спектром возможного при­
менения. В качестве такого документа и выступает бизнес-план.

Бизнес-план необходим еще больше на малых предприятиях, так 
как он может быть вообще единственным формальным плановым до­
кументом предприятия.

С переходом на рыночные отношения планирование не исчезает
-  ликвидируется директивный командный характер плана, но одно­
временно возрастает его значимость как инструмента, обеспечиваю­
щего целенаправленное решение актуальных задач предприятия. Как 
показывает зарубежный опыт, основным плановым документом пред­
приятия в рыночной экономике является бизнес-план.

Назначение бизнес-плана состоит в том, чтобы помочь предпри­
нимателям и экономистам решать четыре основные задачи:

1. Изучить емкость и перспективы развития будущего рынка сбы­
та.

2. Оценить те затраты, которые будут необходимы для изготовле­
ния и сбыта нужной этому рынку продукции.

3. Обнаружить всевозможные «подводные камни», подстерегаю­
щие новое дело в первые годы его реализации.

4. Обнаружить те сигналы, те показатели, по которым можно бу­
дет регулярно определять — идет ли дело на подъем или катится к 
развалу.

Бизнес-план используется независимо от масштабов, сферы дея­
тельности и организационно-правовой формы предприятия. Бизнес- 
план может применяться как для решения внутренних задач, связан­
ных с управлением предприятия, так и внешних, обусловленных уста­
новлением контактов и взаимоотношений с другими фирмами и 
корпорациями и т. д.

2. БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЕ -  ОСНОВА УПРАВЛЕНИЯ 
ПРЕДПРИЯТИЕМ

Бизнес-план — это документ, который описывает все основные 
аспекты будущего коммерческого предприятия, анализирует все про­
блемы, с которыми оно может столкнуться, а также определяет спосо­
бы решения этих проблем. Бизнес-план предусматривает решение та­
ких вопросов, стоящих перед предприятием, как оценка его текущего
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I tit тояния, выявление сильных и слабых сторон предпринимателей, 
формулирование целей этой деятельности на планируемый период.

Бизнес-план дает представление о развитии производства и орга- 
пп шции производственной деятельности, о способах продвижения то- 
н.1|>а на рынок, прогнозирует цены, будущую прибыль предприятия.

Бизнес-план начинает работать еще до своего появления на свет. 
| 'им процесс составления бизнес-плана, детальный анализ, который 
предшествует его написанию, заставляет руководство предприятия не­
предвзято и беспристрастно рассмотреть планируемую деятельность во 
lii cx ее деталях.

11роработанный бизнес-план представляет собой рабочий инстру­
мент, с помощью которого осуществляется управление и контроль 
и чтельности предприятия. На основе бизнес-плана реализуется конк- 
рп ная производственная, маркетинговая, техническая, финансовая, 
| ндровая политика предпринимательской деятельности.

Бизнес-план помогает руководству предприятия предупредить и 
щктойно встретить многие неизбежные трудности, выявить их при­
чины и найти пути их устранения.

С бизнес-планом необходимо ознакомить также сотрудни-
I ом фирмы, что даст возможность им четче понять свои задачи и 
in I ивно участвовать в развитии творческого подхода к решению 
проблем предприятия.

3. БИЗНЕС-ПЛАН КАК ВНЕШНИЙ ДОКУМЕНТ

Бизнес-план является не только внутренним документом пред­
приятия — он используется также и при установлении или расшире­
нии контактов с партнерами.

Прежде всего бизнес-план может помочь решить проблему финан­
сирования. Будучи представленным в банк, либо в инвестиционный 
фонд, либо другому возможному инвестору, бизнес-план должен убе- 
мить потенциального заимодавца в том, что учредителем или руковод- 
| гном предприятия найдены привлекательные возможности предпри­
нимательской деятельности и что есть последовательная и реалистич­
ная программа проведения предпринимательской идеи в жизнь.

Партнеры предприятия прежде чем установить взаимоотношения с 
ним, смогут с помощью бизнес-плана убедиться в наличии шансов на 
коммерческий успех и обеспечение высокого уровня прибыльности и
I I нагежеспособности.

Партнерами могут быть:
— поставщики сырья, материалов, топлива, оборудования;

73



— посредники в реализации продукции предприятия,
— предприятия или организации, с которыми предполагается осу 

ществлять кооперирование научно-технической, производственной, ин­
вестиционной и иной деятельности;

— возможные спонсоры предприятия.
Бизнес-план может быть использован как рекламный материал 

или документ, представляющий предпринимателя, руководителей пред­
приятия и их деятельность.

Содержание и внешний вид бизнес-плана, особенно вновь созда­
ваемых предприятий, обычно является основой для оценки уровня 
компетенции руководства предприятия. Бизнес-план должен быть 
функционален, понятен и прост в использовании.

Бизнес-план составляется владельцем предприятия, который при 
необходимости может привлечь экспертов и консультантов, но с обя­
зательным личным участием предпринимателя.

Бизнес-план должен:
— быть составлен предельно ясно и точно и потому требует тща- | 

тельной проработки;
— давать ясное представление о том, как будет функционировать 

предприятие и какое место оно займет на рынке; -
— четко очерчивать все производственные характеристики буду­

щего предприятия;
— детально описывать схему его функционирования;
— раскрывать принципы и методы руководства предприятием;
— представлять собой программу управления финансами, без 

которой невозможно начать дело и обеспечить его рентабельность;
— показывать перспективы деятельности развития производства 

инвесторам и кредиторам.
При составлении бизнес-плана используется статистическая, бух­

галтерская и другая информация, которая должна подтверждаться ссыл­
кой на первоисточник.

Бизнес-план составляется, как правило, на несколько лет вперед, а 
затем может корректироваться и пересматриваться по мере необходи- | 
мости, но не реже, чем раз в год.

■о!-' - А  Г * * 1 |  «а, Г - ■ '• f a t -  . 1  V • к #-V.7jT, '

4. СТРУКТУРА БИЗНЕС-ПЛАНА

Предпринимателям следует знать, что нет единого рецепта, не су­
ществует жестко регламентированной формы и структуры составления 
бизнес-плана, нормативных и стандартных, приемлемых для всех слу­
чаев видов этого документа. В то же время при значительных вне- ;
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■чин пгличиях бизнес-планов друг от друга, содержание их практичес- 
|и ■ tMii.ui.aeT- Они отвечают, как правило, на одни и те же вопросы.

• фуктура бизнес-плана, принятая настоящей методикой, предус- 
H#t| hi наст в нем следующие разделы:

I Резюме.
' 11родукция и рынок сбыта.
I Конкуренция и маркетинг.
I Производство.
I ( )рганизация, управление, кадры.
(i «Финансы.
/ Оценка риска и страхование.
| )оьем бизнес-плана, степень детализации содержания его разде- 

4i hi п значительной степени определяются конкретными особенностя­
ми предприятия, его масштабом, видами деятельности, организацион-
.... равовой формой, организационным состоянием (вновь создавае-
■ пли действующее предприятие). 15

II гак, в разделе Резюме максимальное внимание должно быть уде- 
|. in I разъяснению того, что собственно руководители предприятия де­
ни ir и собираются сделать и за счет чего осуществляются или будут 
и уществляться эти действия.

Основная цель раздела — дать обзор делового предложения, спо- 
I ин 1ый привлечь внимание читателя, стимулировать его к дальнейше­

му рассмотрению документа.
Объем резюме не должен составлять более четырех машинописных 

цшниц, а написано оно должно быть так просто и лаконично с мини- 
мшп.ным количеством специальных терминов, чтобы понял каждый, 
г го прочтет данный документ.

Последняя страница резюме должна быть посвящена финансовым 
результатам. Если целью бизнес-плана является получение инвести­
ции, то указывается, как будут использован полученный капитал, срок, 
и течение которого предприятие сможет гарантировано вернуть кре­
ни г, форма, в которой инвестор получит желаемую отдачу от вложен­
ного капитала.

5. ПРОДУКЦИЯ И РЫНОК СБЫТА

В разделе «продукция и рынок сбыта» представляется четкое опи- 
i ание видов продукции (услуг), которые предлагаются или будут пред- 
ножены предприятием на рынок. Даются абсолютно все сведения о 
товаре, делается акцент на его «неповторимость» или «исключитель­
ные достоинства», которые видятся составителям бизнес-плана. Осве-
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I

щаются потребности, удовлетворяемые товаром. Основной информа 
цией, характеризующей потребности являются:

— наименование товара;
— назначение товара, потребность, удовлетворяемая товаром, 

полезный эффект, т.е. ради чего товар покупается. Например, дли 
фотоаппарата -  это резкость снимков, для автомобиля — грузоподъ | 
емность, скорость и т. д.

Делается описание нового товара — соответствует ли этот товар 
требованиям «рыночной новизны», поднимает ли на новую качествен 
ную ступень удовлетворение обычной, известной потребности (авто 
мобиль «Матиз» вместо «Тико») и т. д.

Для новых товаров особенно важно оценить себестоимость и 
прибыль, приносимую единицей продукции. Сравнение его с други 
ми товарами, патентные права предприятия — патенты на изобретения 
или другие объекты правовой охраны, которые могут препят 1 
ствовать вторжению конкурентов на рынок предприятия. Указывает­
ся наличие лицензий на эти объекты, а также на «ноу-хау».

Приводятся основные показатели, характеризующие экспорт: стрЯ1 
на, объем продаж, валютная выручка.

Приводятся основные направления совершенствования продукции.
Этот раздел бизнес-плана должен дать ответы на вопросы: кто, 1 

почему и в каких количествах покупает или будет покупать продук-| 
цию предприятия. Информация раздела должна подкреплять утверж­
дение о том, что предприятие сможет рассчитывать на определенную 
нишу рынка в условиях конкуренции. Раздел является наиболее труд­
ным для разработки. Необходимо проявлять реализм, чтобы не подо­
рвать доверие к предприятию и его руководству. Основу содержания! 
раздела составляют результаты исследования рынка.

Исследование рынка включает в себя основные направления, ко­
торые должны найти отражение в бизнес-плане -  изучение и сегмен­
тация потребителей, замер спроса и отбор целевых рынков -  оценка 
численности покупателей в каждом из выделенных сегментов и замер 
спроса на основе этих данных позволяют осуществить отбор наиболее 
выгодных для предприятия сегментов («целевых рынков»).

Перспективным считается сегмент, в котором находится примерно 
20% покупателей данного рынка, приобретающих 80% товара данного 
предприятия.

Изучается престиж предприятия, взаимоотношения с конкурента­
ми, гибкость производственной и сбытовой программы и т. д.

Освещаются основные показатели рынка и объема продаж, харак­
теризуются такие показатели целевого рынка, как емкость, доля пред-
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И|нmi I пн, эластичность спроса. Прогнозируется рост рынка и измене-
...  цоли по мере роста на 3—5 лет.

Прогнозирование развития рынка — это прежде всего 
н|ии нитрование спроса. В бизнес-плане целесообразно привести дан-
Мы....... рогнозировании спроса на продукцию предприятия на 3—5
к I Дни прогнозирования спроса товаров анализируются: 

п.ппамика численности населения; 
по требление товара на душу населения; 
динамика доходов населения; 
динамика покупательной способности.

< )дним из основных показателей, связанных с прогнозом развития 
I'i.iiikm является прогноз объемов продаж и анализ цен на продукцию.

П ня новых рынков учитываются также возможности новых
•и....них агентов и посредников и влияние конкуренции на новых
рынках по сравнению со старыми.

6. КОНКУРЕНЦИЯ И МАРКЕТИНГ

1$ этом разделе необходимо обосновывать выбор тактики конку- 
I" и ни и предприятия в условиях конкретного рынка. Необходимо ус- 
ииюнить, кто ваши конкуренты и что они из себя представляют. 
'I и» они производят, качество продукции, примерные цены и условия 
продаж. Содержательное исследование деятельности конкурентов. Де-
• | п.пый анализ деятельности конкурентов необходимо проводить си-
I п'магически, поскольку рынки находятся в постоянном изменении.

При разработке бизнес-плана должны быть реалистично оценены 
п п.ные и слабые стороны конкурентов. Для этого приведите крат- 

НИс, но ясные сведения о них:
какая из фирм-конкурентов расположена по соседству? 
почему вы считаете, что ее продукция конкурирует с вашей?

- объемы продаж конкурентов;
-  особенности товаров конкурентов; 

уровень известности продукции конкурентов;
-  внешнее оформление и характерные особенности упаковки;
-  патентная защита продукции конкурентов;
-  методы организации сбыта, используемые конкурентами;
-  организация сервисного обслуживания;
-  используемая конкурентами технология производства;
-  меры конкурентов по стимулированию сбыта;
-  финансовое положение конкурентов: их ресурсы, себестоимость 

продукции, прибыльность, тенденции развития этих показателей.
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Далее приводятся сравнительные численные оценки конкурс!i> I 
тоспособности продукции и эффективность деятельности конкуром-1 
тов и предприятия — разработчика бизнес-плана.

В данном разделе бизнес-плана показывается, что предприя 
тие способно довести свой продукт до потребителя, а также ответит#* 
на вопрос: благодаря каким маркетинговым действиям предпри 
ятия потребители будут покупать его продукцию. Здесь также обо 
сновываются:

— стратегия маркетинга;
— составляющие комплексы маркетинга (товарная и ценовая по 

литика, организация сбыта, формирование спроса и стимулирование 
сбыта);

— затраты на маркетинг.
Каждый из указанных маркетинговых функций соответственно и 

детально расписываются. Например, при описании товарной политики 
говорится об ассортименте товара, его упаковке, выпуске новых това- J 
ров, о сервисном обслуживании и т. д., о факторах и методах ценовой ! 
политики, о льготных ценах. При описании организации сбыта гово< 
рится о системе товародвижения, каналах распространения товара и т.д,

При описании затрат на маркетинг приводятся размеры затрат Щ I 
маркетинг за три предыдущих года и на ближайшие 3-5 лет.

7. ПРОИЗВОДСТВО И ФИНАНСЫ

Данный раздел должен дать полное представление о предприятии, 
его мощности, объеме выпуска продукции и показать, что предприя 
тие в состоянии производить необходимое количество продукции И { 
нужные сроки и с требуемым качеством. Для эффективного выполне 
ния поставленной перед предприятием задачи разработчик бизнес-плана 
должен написать о наличии долгосрочных активов (земля и основньи 
фонды), технологии производства, о его соответствии современным 
требованиям и т. д., о контроле производственного процесса, о коопг 
рировании, о материальном обеспечении производства, об охране ок 
ружающей среды, где необходимо привести данные об оценке возде(1 
ствия на атмосферу, водные ресурсы и т. д.

Кроме того, необходимо описать взаимоотношения с государством 
и правоохранительными службами, отметив, что предприятие неукос-; 
нительно выполняет все нормативные предписания.

В разделе также обобщаются материалы предыдущих разделов, н 
результаты представляются в виде финансовых формулировок и сто 
имостных показателей. ___
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I'll 1ДсЛ объединяет три направления: 
финансовые результаты деятельности предприятия; 
цитирование основных финансовых показателей; 
стратегия финансирования.

11|>п описании этих направлений указывается наличие отчетных 
фиши к оных документов: 

оллансовый отчет; 
отчет о прибылях и убытках;
отчет об источниках и использовании фондов. Даются примеры

• ни .имения тех или иных документов.
Дается анализ основных показателей финансового положения, пла- 

цнронание основных финансовых показателей, где указываются пла- 
Нипыс документы, объемы продаж.

II стратегию финансирования разработчик бизнес-плана обя- 
. in нключить следующую информацию:

объем, источники, направления использования инвестиций; 
производственные издержки;

- коммерческая эффективность инвестиционного проекта;
■ бюджетная и экономическая эффективность инвестиционного 

проекта;
-  портфельные инвестиции.

8. ОЦЕНКА РИСКА И СТРАХОВАНИЕ
... ■ I*

Функционирование предприятия в условиях рыночной экономи- 
I и неизбежно связано с риском, вызываемым как неопределенностью 
худущих условий работы, так и возможными ошибочными решения­
ми, принимаемыми руководством предприятия.

Вопросы, связанные с риском в деятельности предприятия, инте­
ресуют как работников предприятия, так и его акционеров, инвесто­
ров, поставщиков, потребителей.

В связи с этим в бизнес-плане должен быть представлен доско­
нальный анализ возможных рисковых ситуаций, меры по уменьше­
нию и компенсации рисков.

Слабое отражение в бизнес-плане вопросов риска в деятельности 
предприятия воспринимается обычно как свидетельство низкого уровня 
проработки данного документа.

Далее в этом разделе освещаются вопросы анализа риска в дея­
тельности предприятия, страхования рисков, где дается примерная 
форма-таблица с показателями страхования риска — страхование иму­
щества, транспортных средств, невозврата кредитов и т. д.
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Вывод
1. Бизнес-план — это плановый документ, в котором отражаются (к 

новные составляющие всех видов планов и который обладает дости 
точно широким спектром возможного применения.

2. Бизнес-план -  это документ, который описывает все основные ;ui« 
пекты будущего коммерческого предприятия, анализирует все про 
блемы, с которыми оно может столкнуться, а также определяет спи 
собы решения этих проблем. Бизнес-план предусматривает решение 
таких вопросов, стоящих перед предприятием, как оценка его теку 
щего состояния, выявление сильных и слабых сторон предпринимл 
телей, формулирование целей этой деятельности на планируемый 
период.

3. Бизнес-план является не только внутренним документом предприи 
тия, он используется также и при установлении или расширении 
контактов с партнерами.

4. Бизнес-план составляется владельцем предприятия, который при не 
обходимости может привлечь экспертов и консультантов, но с об)(« 
зательным личным участием предпринимателя.

5. При составлении бизнес-плана используется статистическая, бухга| 
терская и другая информация, которая должна подтверждаться ссыд 
кой на первоисточник.

6. Бизнес-план составляется на несколько лет вперед, а затем може! 
корректироваться и пересматриваться по мере необходимости, ни 
не реже, чем раз в год.

7. Структура бизнес-плана предусматривает в нем следующие разде 
лы: резюме, продукция и рынок сбыта, конкуренция и маркетинг, 
производство, организация, управление, кадры, финансы, оценки 
риска и страхование.

Ключевые термины:
бизнес-план, задачи бизнес-плана, бизнес-планирование, партнеры, струн
тура бизнес-плана: резюме, продукция и рынок сбыта, конкуренция и мар
кетинг, производство, организация, управление, кадры, финансы, оценка
риска и страхование.

Контрольные вопросы и задания
1. Какова объективная необходимость бизнес-планирования?
2. Перечислите основные задачи бизнес-плана.
3. Что представляет бизнес-планирование как основа управления предприя 

тием?
4. Перечислите основные требования к бизнес-плану.
5. Какова структура бизнес-плана?
6. Что представляет собой раздел «продукция и рынок сбыта» ?
7. Какие сильные и слабые стороны конкурентов учитываются при раз 

работке бизнес-плана?
8. Какие направления объединяются в разделе «производство и финансы»



I ' IAI tA 9 УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫМ
КОЛЛЕКТИВОМ

1. Понятие и структура коллектива
2. Управление производственным коллективом
3. Уровни управления производственным коллективом

1. ПОНЯТИЕ И СТРУКТУРА КОЛЛЕКТИВА

11роизводственный коллектив — это организованная группа работ- 
iiiiков, сформированная для достижения комплекса производствен­
ных целей, деятельность которой осуществляется под руководством 
1 мециалистов-менеджеров. Производственный коллектив характери- 
ivt гея единством целей, сознательной дисциплиной, отношениями со- 
Фудничества и взаимопомощи. Деятельность производственного кол­
лектива сознательно корректируется для достижения общих целей.
I динство целей является важнейшей чертой коллектива. Цели произ- 
подственного коллектива вытекают из общественных потребностей и 
интересов: цели деятельности коллектива ясны и понятны всем его 
шенам, они становятся стремлением каждого, их единство сплачивает 
I оллектив. Из единства целей и норм формируется единство воли 
коллектива, сознательная дисциплина его членов, в основе сознатель­
ной дисциплины лежат сознание общественного долга, чувство ответ-
I гненности за порученное дело перед членами коллектива. Только при 
наличии высокой дисциплины возможна целенаправленная деятель­
ность коллектива, высокая производительность труда. Сотрудниче- 
•ию и взаимопомощь также являются неотъемлемыми признаками 
коллектива.

Коллектив — это не простая механическая совокупность людей, а 
t ножное структурное образование с многочисленными внешними и 
ни утренними связями, официальными и неофициальными отношени- 
чми. Каждый коллектив имеет свои особенности.

Структура производственного коллектива может быть формаль­
ной и неформальной. Неформальные структуры существуют в фор­
мальных структурах, за исключением, быть может, очень маленьких.
I оворя о производственном коллективе, нужно иметь в виду фор­
мальную структуру.

Формальная, или функциональная, структура отражает сложивше­
еся в коллективе разделение труда в зависимости от деловых и других 
качеств, рассматривается по признаку распределения обязанностей,
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закрепленных административно в приказах, и положениях, инструк 
циях. Формальная структура характеризуется перечнем обязанностей 
и регламента их выполнения для каждого члена коллектива. Взаимо­
действие работников между собой должно осуществляться в соответ­
ствии с установленными правилами.

Неформальная, или социально-психологическая, структура выра­
жает неофициальные отношения, которые складываются на основе лич­
ных симпатий и антипатий, общности интересов, сходства характеров, 
общественного признания и авторитета. Она формируется под решаю­
щим воздействием психических и нравственных свойств людей.

Социально-демографическая структура отражает состав коллекти­
ва по возрасту, полу, национальности и иным признакам; профессио­
нально-квалификационная — по уровню профессиональной подготов­
ки и квалификации.

2. УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫМ 
КОЛЛЕКТИВОМ

Для того чтобы производственный коллектив смог добиться своих 
целей, должно быть вертикальное разделение труда. Поэтому управле­
ние является существенно важной деятельностью для любого произ­
водственного коллектива. Однако в малых производственных коллек­
тивах часто не имеется четко выделенной группы управляющих. На­
пример, в небольшой мастерской по ремонту часов, управляемой 
двумя-тремя партнерами, один из них может принимать решения, ка­
сающиеся закупки запчастей, другой — выписывать документы. Через 
неделю или месяц функции их могут поменяться. Но оба они также 
выполняют и неуправленческие функции. Ни один из них не считает 
другого хозяином или управляющим. Хотя управленческие функции 
и не выделены четко, они выполняются.

В больших производственных коллективах, в которых людям слож­
нее ориентироваться, что, когда и как делать, от кого непосредственно 
принимать указания, работа по управлению должна быть отделена от 
неуправленческой работы, т. е. должны быть руководители (менедже­
ры) с четко определенным кругом обязанностей и ответственности.

Управленческая работа по своей сути сильно отличается от неуп­
равленческой. Работа начальника цеха имеет гораздо больше общего с 
работой директора предприятия, чем с работой людей, которые нахо­
дятся под его управлением. Токари, слесари, например, овладев тех­
никой изготовления какой-либо детали на своем станке, верстаке, 
могут в течение длительного времени заниматься этой операцией; ин-
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11 меры и программисты порой затрачивают месяцы на разработку 
п шеЛИя или компьютерной программы; торговцы большую часть жизни 
И|н тают один и тот же вид продукции. Для руководителя же характерны
11 мтковременность и разнообразие осуществляемой деятельности. По 
ымиым американского исследователя Геста, мастера выполняют в сред­
нем 583 различные операции по управлению в день.

Управление коллективом — это выполнение определенных уп- 
р.пшснческих функций: планирования, организации, стимулирова­
ния, регулирования, принятия решений, учета и контроля для того, 
■I гобы сформулировать и достичь цели производственного коллекти- 
||.I. Все руководители выполняют эти функции и одновременно выс­
тупают в роли обработчика информации, лидера, лица, принимаю­
щего решения.

Чтобы добиться своей цели, коллектив должен работать произво­
дительно и эффективно. Производительность, т. е. относительная эф­
фективность производственного коллектива, имеет количественное 
мыражение. Она определяется как количество единиц выхода, делен- 
I гос. на количество входа. Важным элементом производительности яв- 
ляется также качество продукции.

Успешное управление коллективом предполагает добросовестное, 
качественное выполнение всех функций управления в комплексе.

3. УРОВНИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОИЗВОДСТВЕННЫМ 
КОЛЛЕКТИВОМ

Хотя руководители крупных предприятий выполняют определен­
ные функции, это не значит, что они заняты одной и той же работой. 
На достаточно крупных предприятиях для четкого разграничения ра­
боты руководителей необходимо разделить также объем управленчес­
кой работы.

Одна из форм разделения управленческого труда носит горизон­
тальный характер: расстановка конкретных руководителей во главе 
отдельных подразделений (например, на многих предприятиях име­
ются начальники планового отдела, технического отдела, отдела глав­
ного механика, службы маркетинга). А  чтобы предприятие, на кото­
ром произошло горизонтальное разделение труда для выполнения про­
изводственных работ, смогло добиться успеха в своей деятельности, 
горизонтально разделенная управленческая работа должна быть ско­
ординирована.

Некоторым руководителям приходится затрачивать время на ко­
ординирование работы других руководителей, которые, в свою оче­
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редь, координируют работу руководителей низшего звена. Такое вер­
тикальное разделение труда образует уровни управления.

Независимо от того, сколько существует уровней управления, ру­
ководителей традиционно делят на три категории: руководителей (уп­
равляющих) низового звена, среднего звена и высшего звена.

По Т. Парсону, руководители низового звена (технический уро­
вень) находятся непосредственно над рабочими и другими работника­
ми и занимаются в основном ежедневными операциями и действия­
ми, необходимыми для обеспечения эффективной работы производ­
ственного коллектива (осуществляют контроль за выполнением 
производственных заданий для непрерывного обеспечения информа­
цией о правильности выполнения этих заданий, отвечают за исполь­
зование выделенных им ресурсов, таких, как сырье и оборудование). 
Типичными должностями руководителей низового звена управления 
являются мастер, мастер смены, старшина, заведующий отделом, стар­
шая медсестра, заведующий кафедрой управления в школе бизнеса. 
Работа руководителя низового звена напряженная и наполнена разно­
образными действиями. Она характеризуется частыми перерывами, пе­
реходами от одной задаче к другой.

Руководитель среднего звена (управленческий уровень) коор­
динирует и контролирует работу руководителей низового звена. 
За последние десятилетия среднее звено управления значительно 
выросло и по своей численности, и по своей значимости. Типич­
ными должностями руководителей среднего звена управления яв­
ляются: заведующий отделом (в бизнесе), завкафедрой (в коллед­
же), управляющий сбытом по региону, директор филиала, началь­
ник цеха и т. д.

Некоторые организации представляют своим руководителям боль­
шие полномочия, в результате их деятельность в определяющей сте­
пени сходна с деятельностью руководителей высшего звена управле­
ния: определение проблемы, разработка творческих предложений, при­
нятие управленческих решений. Например, деятельность начальника 
производственного отдела на промышленном предприятии включает 
координацию работы руководителей низового звена управления ею, 
анализ данных о производстве продукции и взаимодействие с инже­
нерами и другими начальниками отделов по разработке новой про­
дукции.

Руководители среднего звена выступают как бы посредниками 
между руководителями высшего и низшего звеньев. Они подготавли­
вают информацию руководителям высшего звена для принятия уп­
равленческих решений. Большая часть рабочего времени у руководи-
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гелей среднего звена затрачивается на устное общение с руководителя­
ми всех звеньев.

Руководители высшего звена представляют собой высший органи­
зационный (институционный) уровень. Они малочисленны, даже в 
крупных организациях их всего несколько человек.

Типичные должности руководителей высшего звена в бизнесе — 
)Го председатели совета директоров, президенты, вице-президенты 
корпораций. В армии их можно сопоставить с генералами, в среде 
государственных деятелей -  с министрами, а в университете — с 
ректорами.

Руководители на институционном уровне заняты в основном раз­
работкой долгосрочных (перспективных) планов, формулированием 
целей, адаптацией организации к различного рода переменам, управ­
лением отношениями между организацией и внешней средой, а так­
же обществом. Они отвечают за принятие важнейших решений для 
организации.

Сильные личности высшего звена накладывают отпечаток на весь 
облик компании. Успешно действующие руководители высшего зве­
на в крупных организациях ценятся очень высоко, а их труд хорошо 
оплачивается.

Но велики и тяготы такого поста; объем работы, которую прихо­
дится выполнять руководителю высшего звена в течение дня, огро­
мен, а темп, с которым она должна быть выполнена, очень напря­
женный.

Основной причиной напряженного темпа и огромного объема ра­
боты является то, что работа руководителя высшего звена не имеет 
четкого завершения. Обычной для руководителя высшего звена яв­
ляется продолжительность рабочей недели 60—80 часов.

Вывод
1. Производственный коллектив — это организованная группа работ­

ников, сформированная для достижения комплекса производствен­
ных целей, деятельность которой осуществляется под руководством 
специалистов-менеджеров.

2. Структура производственного коллектива может быть формальной и 
неформальной.

3. Успешное управление коллективом предполагает добросовестное, ка­
чественное выполнение всех функций управления в комплексе.

4. Независимо от того, сколько существует уровней управления, руко­
водителей традиционно делят на три категории: руководителей (уп­
равляющих) низового звена, среднего звена и высшего звена.
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Ключевые термины:
производственный коллектив, структура производственного коллекти­
ва, формальные и неформальные структуры, управление производствен­
ным коллективом, уровни управления коллективом: руководители низо­
вого, среднего и высшего звена.

Контрольные вопросы и задания
1. Что понимается под производственным коллективом?
2. Какой может быть структура производственного коллектива?
3. Какую роль играет управление в деятельности производственного кол­

лектива ?
4. Управление коллективом — это выполнение каких управленческих 

функций?
5. Определите традиционные категории управления.
6. Какова сущность деятельности руководителя низового звена?
7. Охарактеризуйте деятельность руководителя среднего звена.
8. Какую работу выполняют руководители высшего звена?



11IABA 10 ПРЕДПРИЯТИЕ В РЫНОЧНОЙ 
ЭКОНОМИКЕ

1. Задачи предприятия
2. Создание предприятия и порядок его регистрации
3. Имущество предприятия
4. Хозяйственный механизм предприятия, его формирова­

ние и развитие

1. ЗАДАЧИ ПРЕДПРИЯТИЯ

Предприятие является самостоятельным хозяйствующим субъек- 
|пм с правами юридического лица, который на основе использования 
I рудовым коллективом имущества производит и реализует продук­
цию, выполняет работы, оказывает услуги.

Предприятия различаются по виду собственности:
-  основанные на собственности граждан: частные, семейные пред­

приятия;
-  основанные на коллективной собственности: коллективные; про- 

м шодственные кооперативы; предприятия, принадлежащие коопера- 
шиу; предприятия, созданные в форме акционерного общества или 
иного хозяйственного общества и товарищества либо общественной 
организации; предприятия религиозной организации.

-  основанные на государственной собственности.
Создаются также совместные предприятия, основанные на объеди­

нении имущества его учредителей, пользующихся правами юридичес­
кого лица. В числе учредителей совместного предприятия могут быть 
иностранные юридические лица и граждане. В зависимости от хозяй- 
| |пенного оборота и численности работников (без учета форм соб-
* шенности) предприятия подразделяются на крупные или малые. Осо­
бенности создания малых предприятий и их деятельность устанавли- 
шиотся законодательством. Возможны и другие виды предприятий, в 
гом числе арендные. Предприятия могут на добровольных началах 
объединяться в союзы, хозяйственные ассоциации, концерны и дру-
I не объединения. Тогда на эти объединения возлагается централизо- 
иинное выполнение отдельных производственно-хозяйственных и дру­
гих функций.

Предприятие осуществляет свою деятельность в промышленности, 
польском хозяйстве, строительстве, на транспорте, в связи, науке, тор­
говле, материально-техническом снабжении, сфере услуг и других от­
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раслях экономики. Оно может заниматься одновременно нескольки- | 
ми видами деятельности: аграрно-промышленной, промышленно-тор- 
говой, промышленно-строительной, научно-производственной и др. С 
этой целью предприятие нанимает работников, приобретает машины 
и оборудование, сырье и материалы, организует производственный | 
процесс, осуществляет простое и расширенное воспроизводство основ­
ных фондов, производство потребительских товаров и оказывает плат- 1 
ные услуги населению. Предприятие владеет, пользуется и распоря­
жается собственностью, имеет самостоятельный баланс, законченную I  
систему учета и отчетности с выявлением результатов производствен­
но-хозяйственной деятельности — прибыли и убытков. Деятельность 
предприятия осуществляется исходя из спроса на продукцию, рабо­
ты, услуги. Основу деятельности составляют хозяйственные догово­
ры с потребителями и покупателями. Предприятие выполняет рабо­
ты и поставки для государственных нужд на договорной основе. На 
предприятиях всех видов основным обобщающим показателем фи­
нансовых результатов деятельности является прибыль. После уплаты 
налогов и выполнения обязательств перед государственными и мест­
ными бюджетами, банками и вышестоящими органами остающаяся 
часть прибыли (чистая прибыль) поступает в распоряжение предприя­
тия и служит источником его жизнедеятельности, производственного 
и социального развития. Предприятие несет всю полноту имуществен­
ной ответственности за результаты своей деятельности.

В условиях разнообразия форм собственности государство не отве­
чает по обязательствам предприятия, а предприятие не отвечает по 
обязательствам государства, а также других предприятий, организаций 
и учреждений.

Предприятие действует на принципах полного хозяйственного рас­
чета и самофинансирования. Производственная социальная деятель­
ность предприятия и оплата труда осуществляется за счет заработан­
ных трудовым коллективом средств.

Предприятие из выручки, полученной от реализации продукции 
(работ, услуг), возмещает свои материальные затраты.

Трудовой коллектив, являясь полноправным хозяином на пред­
приятии, самостоятельно решает все вопросы производственного и со­
циального развития. Достижения и потери в работе предприятия не­
посредственно сказываются на уровне чистой прибыли предприятия, 
благополучия каждого работника.

Предприятие, обеспечивающее производство и реализацию на рынке 
лучшей продукции (услуг с меньшими издержками, получает боль­
шую прибыль и преимущества в своем производственном и социаль-
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tt>"i р.пцитии и оплате труда работников. Кто трудится эффективно, 
.....Vi I лет продукцию, нужную потребителю и обществу, причем
• ■I.... высокого качества, кто постоянно ищет пути для сокра­
ти мин затрат, удешевляет продукцию, тот получает хорошие прибы-
III хорошую зарплату, располагает возможностями для улучшения ус- 
iHiiiiil труда и жизни.

I’mIюк остро ставит вопрос о тех, кто годами топчется на месте, не 
и мл, I об эффективности производства, о выпуске нужной потреби- 
м 'in> продукции; чьи дела ведутся бесхозяйственно, безответственно;
 • . дисциплинирован; неорганизован. Кто трудится хорошо и го­
ст I рудиться еще лучше, рынок предоставляет широкие возможности
■ mi проявления таланта, инициативы, творчества. Рынок поощряет
...рчсский производительный, эффективный труд и наказывает руб-
lt м нерадивых работников.

I лавная задача предприятия — удовлетворение общественных по-
11иОпостей в его продукции, работах и услугах с высокими потреби- 
м пи кими свойствам и качеством при минимальных затратах, обеспе­
чение на этой основе роста благосостояния всего коллектива и его 
| и нов, удовлетворение интересов собственника имущества, предпри- 
41 ия. Для осуществления этой задачи предприятие обеспечивает:

развитие и повышение эффективности производства , его все- 
I юроннюю интенсификацию, ускорение научно-технического прогрес- 
1 и, рост производительности труда, ресурсосбережение, увеличение при­
пыли;

социальное развитие коллектива, формирование современной 
читсриальной базы социальной сферы, создание реальных возможно-
• гей для высокопроизводительного труда, последовательное осуществ­
ление принципа распределения по труду (социальной справедливос- 
п|), охрану и улучшение окружающей среды;

-  самоуправление трудового коллектива, позволяющее глубоко 
1ЩЧН0  заинтересовать каждого работника в хозяйском использовании 
шсударственной, коллективной и частной собственности, а также его 
органическую сопричастность к делам коллектива и государства.

2. СОЗДАНИЕ ПРЕДПРИЯТИЯ И ПОРЯДОК 
ЕГО РЕГИСТРАЦИИ

Предприятие может быть создано либо по решению собственника 
(собственников) имущества или уполномоченного им (ими) органа, 
предприятия, организации, либо по решению коллектива. Оно может 
Ныть создано также в результате выделения из состава действующих
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предприятий, организаций одного или нескольких структурных под­
разделений по инициативе коллектива указанного подразделения (под­
разделений), если на это есть согласие собственника имущества пред­
приятия и обеспечивается выполнение ранее принятых предприяти­
ем договорных обязательств.

В случае, когда для создания и деятельности предприятия требует­
ся участок земли, другие природные ресурсы, решение на их исполь­
зование выдается районным или городским хокимиятом. Предприя­
тие считается созданным и приобретает права юридического лица со 
дня его государственной регистрации. Государственная регистрация 
осуществляется в районных, городских хокимиятах. Сведения о госу­
дарственной регистрации предприятия в десятидневный срок сообща­
ются в Министерство финансов для включения в единый государ­
ственный реестр.

Для государственной регистрации предприятия в хокимият пред­
ставляются решения о его создании, устав предприятия и другие до­
кументы. Если государственная регистрация предприятия в трех­
дневный срок не произведена либо в ней отказано по мотивам, кото­
рые учредитель предприятия считает необоснованными, он может 
обратиться в суд. За государственную регистрацию предприятия с 
него взимается плата в размере, установленном законодательством. 
Полученные средства зачисляются в бюджет района, Города по месту 
регистрации предприятия.

Вновь созданное предприятие имеет право создавать дочерние 
предприятия с правом юридического лица, а также филиалы, пред­
ставительства, отделения и другие обособленные подразделения с 
правом открытия текущих расчетных счетов и утверждает положения
о них.

Согласование вопроса о размещении таких предприятий и подраз 
делений с соответствующими местными хокимиятами производится и 
порядке, установленном для создания предприятия. Предприятие дей­
ствует на основании устава, который утверждается учредителем пред­
приятия.

В уставе предприятия определяются: наименование предприятия, 
его местонахождение, предмет и цели деятельности, его органы уп 
равления и контроля, их компетенция, порядок образования имуще­
ства предприятия и распределение прибыли (дохода), условия реоргя 
низации и прекращения деятельности предприятия.

В устав могут включаться также иные не противоречащие зако 
нодательству положения, связанные с особенностями деятельности пред 
приятия.
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3. ИМУЩЕСТВО ПРЕДПРИЯТИЯ

Имущество предприятия составляют фонды и оборотные сред­
ни а также иные ценности, стоимость которых отражается в само-

• ти гельном балансе предприятия. Имущество предприятия в соответ-
■ | ии и с законодательными актами, уставом предприятия может при- 
н шлсжать ему на праве собственности либо полного хозяйственного 
№ псиия. Источником формирования имущества предприятия явля­
ет и: денежные и материальные взносы учредителей; доходы, полу- 
н иные от реализации продукции, работ и услуг, а также от других 
нинон хозяйственной деятельности; кредиты банков и других кре­
ни оров; капитальные вложения и дотации из бюджетов; безвозмезд- 
III,1с или благотворительные взносы, пожертвования организаций, пред­
приятий и граждан; иные источники, не запрещенные законодатель­
ными актами.

I [редприятие имеет право продавать и передавать другим предпри- 
щинм, организациям и учреждениям, обменивать, сдавать в аренду, 
предоставлять бесплатно во временное пользование либо взаймы при- 
ниилежащие ему здания, сооружения, оборудование, транспортные сред- 
I ил, инвентарь, сырье, другие материальные ценности, а также спи-

■ мнить их с баланса, если иное не предусмотрено законодательными 
н, гпми и уставами предприятия.

Ьезвозмездная передача и предоставление предприятиям матери-
■ п.ных ценностей гражданам осуществляются с разрешения собствен­

ника или уполномоченного им органа.
Владение и пользование землей и иными природными ресурсами 

Предприятие осуществляет в установленном порядке за плату, на льгот­
ных условиях или бесплатно.

Предприятие в соответствии с законодательством несет ответ- 
| темность за соблюдение требований норм по рациональному ис­
пользованию, восстановлению и охране земель, вод, недр, лесов, дру- 
IHX природных ресурсов, а также возмещает ущерб, причиненный в 
результате его деятельности.

Для привлечения дополнительных денежных средств с целью рас­
ширения и совершенствования производства, социального развития 
I рудовых коллективов предприятие имеет право выпускать и реали- 
юпывать ценные бумаги.

Государство гарантирует защиту имущественных прав предприя- 
III». Изъятие государством у предприятия его основных фондов, обо­
ротных средств и иного имущества не допускается за исключением 

ly ia e B , предусмотренных законодательными актами.

91



Убытки, причиненные предприятию в результате нарушения Ы  
имущественных прав юридическими лицами и государственными opi а 
нами, возмещаются предприятию по решению суда.

Государственный комитет по управлению имуществом и создай 
ные им соответствующие комитеты на местах регулируют и принт 
мают решение о приватизации имущества предприятия.

4. ХОЗЯЙСТВЕННЫЙ МЕХАНИЗМ ПРЕДПРИЯТИЯ, 
ЕГО ФОРМИРОВАНИЕ И РАЗВИТИЕ

Хозяйственный механизм предприятия — это совокупность при и* 
ципов, методов и форм хозяйствования, с помощью которых осуще! 
ствляется процесс производства и управления трудовыми коллекти» 
вами, связь и взаимодействие между системой отношений управло! 
ния трудовым коллективом и основными средствами производстмп 
Это сложная организационно-экономическая система, которая вклю 
чает планирование, хозяйственный расчет, материально-техническую 
базу, структуру предприятия, принципы и методы управления, кадри 
предприятия и их участие в управлении производством, научно-тех­
нический прогресс и повышение качества продукции, социальное раз 
витие трудового коллектива, организацию труда и его оплату, финаи 
сы и цены, кредит и расчеты, природопользование и охрану окружа 
ющей среды, учет, отчетность, контроль, отношения предприятия О 
вышестоящими органами и местными хокимиятами, внешнеэкономи 
ческиё связи и др. Для оценки деятельности трудового коллектива, 
методов и стиля его работы используются соответствующие критерии 
и показатели, а для регулирования работы предприятия -  юридичес­
кие акты, стандарты, нормативы.

В условиях перехода на рыночную экономику принимаются меры 
по улучшению работы всех звеньев хозяйственного механизма пред­
приятия: отрабатывается вся система управления предприятием; хо 
зяйственная деятельность нацеливается на конечные результаты, со 
вершенствуются организационные структуры управления, принципы 
и методы управления; внедряются научные основы в организацию и 
оплату труда; изменяются критерии и показатели работы предприя 
тий; последовательно расширяется гласность и демократичность и 
управлении предприятием; трудовые доходы каждого работника ом 
ределяются его личным трудовым вкладом с учетом конечных резуль 
татов работы предприятия: закладывается фундамент успешной про­
изводительной деятельности, разрешается целый ряд экономических 
и воспитательных задач. При этом предприятие обязано создавать
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t.HiuM для повышения уровня материально-технической базы на 
1Мн|н I с кипой основе, эффективно использовать производственные 
punnui ш и основные фонды, обеспечивать сохранность, рациональ­

ном in пользование и лучшую оборачиваемость оборотных средств. Для 
♦ин.i ппо формирует стабильный трудовой коллектив, способный в 
I* нишчх полного хозяйственного расчета и самофинансирования на 

ШЦйипх самоуправления достигать высоких конечных результатов, за- 
«•п н i м и о подготовке и переподготовке кадров. Предприятие произ- 

[|| h i i м установленных размерах оплату за подготовку для него специ- 
фнн гои в высших учебных заведениях и повышение квалификации 
(МГЦ пинков.

Дли повышения конкурентоспособности на рынке деятельность 
щи нприятия в области научно-технического прогресса должна быть 
н шрлилена на постоянное повышение технического уровня работни­
ки, улучшение организации производства, совершенствование тех­
н и к п ических процессов, выпуск продукции высокого качества.

Качество продукции (работ, услуг) является определяющим усло- 
«III м н обобщенной оценке результатов деятельности предприятия. С 
«| щ.ю повышения качества своей продукции предприятие обязано 
Min I почить строгое соблюдение технологической дисциплины, стан- 
mi нов, технических условий, надежности, безотказности и безопасно-
• in и эксплуатации выпускаемой продукции.

Предприятие обязано эффективно использовать произвол ствен- 
IIMlt потенциал, повышать сменность работы оборудования, постоян­
но обновлять его на передовой технической и технологической основе 
н и результате этого добиваться всемерного повышения производи- 
н т.пости труда.

Техническое перевооружение предприятия осуществляется за счет 
фонда развития производства, науки и техники, а также кредитов 
Лшка. При определении материально-технического обеспечения пред­
приятия исходят из необходимости его эффективной и ритмичной 
imfioTbi, экономного использования материальных ресурсов при ми­
нимально необходимом уровне их запасов. Предприятие определяет 
потребность в ресурсах и приобретает их в порядке оптовой торговли 
н,I рынке. Оно реализует свою продукцию, выполняет работы и ока-
и,тает услуги в соответствии с хозяйственными договорами с потре­
бителями, предприятиями торговли и материально-технического снаб- 
м'иия или через собственную сеть по продаже продукции, выполне­
нию работ и оказанию услуг. Выполнение заказов и договоров служит 
i синейшим критерием оценки деятельности предприятия. Предприя- 
шс обязано изучать спрос и осуществлять мероприятия по рекламе.
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Важнейшим направлением деятельности предприятия должно быть 
проведение активной социальной политики как мощного средства по 
вышения эффективности производства, подъема трудовой и хозяй» 
ственной активности его работников. Оно обязано также проявлять 
заботу об улучшении условий труда и быта, удовлетворении интересов 
и нужд работников, их семей, ветеранов войны и труда. Возможности 
удовлетворения потребностей коллектива в социальных благах опрс 
деляются конечными результатами работы предприятия, чистой при* 
былью коллектива.

Свою социальную деятельность предприятие ведет в тесном взаи* 
модействии с местными, районными или городскими хокимиятами.

Формирование нового хозяйственного механизма невозможно б0| 
реформы всей системы управления, которая не ограничивается изме 
нением внешних форм экономической жизни предприятия, состава К 
функции центральных органов управления, экономических рычагом и 
стимулов. Ей предстоит проникнуть в фундамент экономической сис­
темы — обновить всю совокупность отношений собственности.

Вывод
1. Предприятие является самостоятельным хозяйствующим субъектом 

с правами юридического лица, который на основе использования тру 
довым коллективом имущества производит и реализует продукциЮ| 
выполняет работы, оказывает услуги.

2. Предприятие владеет, пользуется и распоряжается собственностью, 
имеет самостоятельный баланс, законченную систему учета и от­
четности с выявлением результатов производственно-хозяйствен! mil 
деятельности -  прибыли и убытков.

3. Главная задача предприятия -  удовлетворение общественных потрсО 
ностей в его продукции, работах и услугах с высокими потребители 
с к и м и  свойствам и качеством при минимальных затратах, обеспечь 
ние на этой основе роста благосостояния всего коллектива и cm 
членов, в удовлетворении интересов собственника имущества, пред 
приятия.

4. Предприятие может быть создано либо по решению собственннм 
(собственников) имущества или уполномоченного им (ими) орт 
на, предприятия, организации, либо по решению коллектива. ОЩ 
может быть создано также в результате выделения из состава дей 
ствующих предприятий, организаций одного или нескольких струк> 
турных подразделений, если на это есть согласие собственника иму 
щества предприятия и обеспечивается выполнение ранее приняты 
предприятием договорных обязательств.

5. Имущество предприятия составляют фонды и оборотные средспы 
а также иные ценности, стоимость которых отражается в самоа о
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тельном балансе предприятия. Источником формирования имуще- 
и  па предприятия являются: денежные и материальные взносы уч­
редителей; доходы, полученные от реализации продукции, работ и 
услуг, а также от других видов хозяйственной деятельности; креди­
ты банков и других кредиторов; капитальные вложения и дотации из 
бюджета; безвозмездные или благотворительные взносы, пожертво- 
нания организаций, предприятий и граждан; иные источники, не зап­
рещенные законодательными актами.

(i. Хозяйственный механизм предприятия — это совокупность принци­
пов, методов и форм хозяйствования, с помощью которых осуще­
ствляется процесс производства и управления трудовыми коллекти­
вами, связь и взаимодействие между системой отношений управле­
ния трудовым коллективом и основными средствами производства.

Ключевые термины:
предприятие, виды предприятий, задачи предприятий, создание предпри­
ятия, порядок его регистрации, имущество предприятия, хозяйственный 
механизм предприятия, формирование и развитие хозяйственного меха­
низма предприятия.

Контрольные вопросы и задания
1. Перечислите основные виды предприятий.
2. Каков порядок создания и регистрации предприятий?
3. Каковы основные источники формирования имущества предприятия?
4. Что представляет собой хозяйственный механизм предприятия ?
5. Назовите состав имущества предприятия.



.ГЛАВА 1 I РАЗВИТИЕ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 
УПРАВЛЕНИЯ

1. Систематизированный взгляд на управление
2. Развитие теории управления
3. Процессный подход
4. Системный подход

1. СИСТЕМАТИЗИРОВАННЫЙ ВЗГЛЯД 
НА УПРАВЛЕНИЕ

Первый взрыв интереса к управлению был отмечен в 1911 г. Имении 
тогда Фредерик У. Тейлор опубликовал свою книгу «Принципы науч 
ного управления», традиционно считающуюся началом признания уп 
равления наукой и самостоятельной областью исследования. Но пони 
мание того, что организацией можно управлять системно и научно 
чтобы более эффективно достигать ее целей, не возникло по машин 
нию волшебной палочки в один момент. Концепция эта развивалась и 
течение длительного периода времени, начиная с середины XIX век| 
до 20-х годов XX века. Основной силой, которая первоначально под 
стегнула интерес к управлению, была промышленная революция, ко 
торая началась в Англии. Но идея того, что управление само можсЧ 
внести существенный вклад в развитие и успех организации, впервые 
зародилась в Америке.

Несколько факторов помогают понять, почему именно Америки 
оказалась родиной современного управления. Даже в начале двадцато 
го века Соединенные Штаты были практически единственной стрЦ 
ной, где человек мог преодолеть трудности, связанные с его прош 
хождением, национальностью, проявив личную компетентность. Мил 
лионы европейцев, стремящихся улучшить свою судьбу, иммигрировали 
в Америку в XIX веке, создав тем самым огромный рынок рабочей 
силы, состоящий из трудолюбивых людей. Соединенные Штаты но 
чти с самого своего возникновения серьезно поддерживали идею об 
разования для всех, желающих получить его. Образование способ 
ствовало росту числа людей, интеллектуально способных выполнят!, 
различные роли в бизнесе, включая и управление.

Трансконтинентальные железнодорожные линии, строительство 
которых было завершено в конце XIX века, превратили Америку и 
самый крупный единый рынок в мире. Интересно, что в то времи 
практически не существовало государственного регулирования в бит
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(let I Невмешательство позволяло предпринимателям, которые доби- 
(M-Hh i. успеха в самом начале развития своего бизнеса, становиться
ими... hi метами. Эти и другие факторы сделали возможным формиро-
М'ММи крупных отраслей, крупных предприятий, настолько крупных, 
Ж him и требовали формализованных способов управления.

11он|1ление и оформление управления как науки, как области на-
if I...к исследований, частично было ответом на потребности большого
|ц нитл, частично — попыткой воспользоваться преимуществами тех- 
М"| и, созданной в период промышленной революции, а частично — 
ф » жжением небольшой группы, горстки любознательных людей, име­
вших горячее желание открыть самые эффективные способы выпол­
нении работы.

•нолюция управления как научной дисциплины. Развитие управле-
... . как научной дисциплины не представляло собою серию последо-
Иии’мьных шагов вперед. Скорее, это были не зависимые друг отдру- 
| | попытки разработки подходов, которые часто совпадали. Объекты 
.правления -  это и техника, и люди. Следовательно, успехи в теории 
травления всегда зависели от успехов в других, связанных с управле­
н и е м  областях, таких как математика, инженерные науки, психоло- 
IIH I, социология и антропология. По мере того, как развивались эти
...шети знания, исследователи в области управления, теоретики и прак-
и м, и узнавали все больше о факторах, влияющих на успех организа­
ции Эти знания помогали специалистам понять, почему некоторые 
luiiice ранние теории иногда не выдерживали проверки практикой, и 
н,ходить новые подходы к управлению.

15 то же самое время мир становился ареной быстрых перемен. Все 
минее частыми и значимыми становились научно-технические ново- 
ипедения, и правительства начали все более решительно определяться 
н гноем отношении к бизнесу. Эти и другие факторы заставили пред-
■ к жителей управленческой мысли глубже осознать существование вне­
шних по отношению к организации сил. Для этой цели были разрабо- 
I Iиы новые подходы.

Подходы к управлению. К настоящему времени известны четыре 
нужнейших подхода, которые явились существенным вкладом в раз- 
митие теории и практики управления.

Подход с позиций выделения различных школ в управлении зак­
лючает в себе фактически четыре разных подхода. Здесь управление 
рассматривается с четырех различных точек зрения. Это школы науч­
ного управления, административного управления, человеческих отно­
шений и науки о поведении, а также науки управления, или количе­
ственных методов.
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Процессный подход рассматривает управление как непрерывную 
серию взаимосвязанных управленческих функций.

В системном подходе подчеркивается, что руководители должны 
рассматривать организацию как совокупность взаимозависимых эле­
ментов, таких как люди, структура, задачи и технология, которые 
ориентированы на достижение различных целей в условиях меняю- ; 
щейся внешней среды.

Ситуационный подход концентрируется на том, что пригодность 
различных методов управления определяется ситуацией. Поскольку 
существует такое обилие факторов как в самой организации, так и и 
окружающей среде, не существует единого «лучшего» способа управ­
лять организацией. Самым эффективным методом в конкретной си­
туации является метод, который более всего соответствует данной си­
туации.

2. РАЗВИТИЕ ТЕОРИИ УПРАВЛЕНИЯ

В первой половине двадцатого века получили развитие четыре четко 
различимые школы управленческой мысли. Хронологически они мо 
гут быть перечислены в следующем порядке:

1. Школа научного управления.
2. Административная школа.
3. Школа психологии и человеческих отношений.
4. Школа науки управления (или количественная школа).
Самые убежденные приверженцы каждого из этих направлений

полагали в свое время, что им удалось найти ключ к наиболее эффек­
тивному достижению целей организации. Более поздние исследования 
и неудачные попытки применить теоретические открытия школ нм 
практике доказали, что многие ответы на вопросы управления были 
лишь частично правильными в ограниченных ситуациях. И тем не 
менее, каждая из этих школ внесла значительный и ощутимый вклад 
в данную область. Даже самые прогрессивные современные организа­
ции до сих пор используют определенные концепции и приемы, во.ч 
никшие в рамках данных школ. Наша цель — помочь вам оценить 
эволюционный характер управленческой мысли и признать, что при 
емы, которые оказывались успешными в одних ситуациях и в конк 
ретное время, не всегда успешны в других. Следует понять, что шко 
лы пересекаются в вопросах теории и практики, и что в рамках одной 
организации вы найдете элементы всех этих подходов.

Научное управление (1885 — 1920). Научное управление наиболее 
тесно связано с работами Ф У . Тейлора, Френка и Лилии Гилбрет и
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I гири Гантта. Эти создатели школы научного управления полагали, 
•но используя наблюдения, замеры, логику и анализ, можно усовер­
шенствовать многие операции ручного труда, добиваясь их более эф­
фективного выполнения. Первой фазой методологии научного управ- 
h иия был анализ содержания работы и определение ее основных ком- 

1И н Юнгов. Тейлор, например, скрупулезно замерял количество железной 
руцы и угля, которые человек может поднять на лопатах различного 
|i;i iMepa. Гилбреты изобрели прибор и назвали его микрохронометром. 
Они использовали его в сочетании с кинокамерой для того, чтобы 
1оч по определить, какие движения выполняются при определенных 
"перациях и сколько времени занимает каждое из них. Об этом напи- 
i lino в нижеследующем примере.

Основываясь на полученной информации, они изменяли рабочие 
| июрации, чтобы устранить лишние, непродуктивные движения и, ис­
пользуя стандартные процедуры и оборудование, стремились повы- 
' ить эффективность работы. Тейлор, например, обнаружил, что мак­
симальное количество железной руды и угля может быть переброше­
но, если рабочие будут пользоваться лопатой-совком емкостью до 21 
фунта (ок. 8, 6 кг). По сравнению с более ранней системой это дало 
ноистине феноменальный выигрыш.

Научное управление не пренебрегало человеческим фактором. Важ- 
пым вкладом этой школы было систематическое использование сти­
мулирования с целью заинтересовать работников в увеличении произ- 
подительности и объема производства. Предусматривалась также воз­
можность небольшого отдыха и неизбежных перерывов в производстве, 
так что количество времени, выделяемое на выполнение определен­
ных заданий, было реалистичным и справедливо установленным. Это 
давало руководству возможность установить нормы производства, ко­
торые были выполнимы, и платить дополнительно тем, кто превышал 
установленный минимум. Ключевым элементом в данном подходе было 
то, что люди, которые производили больше, вознаграждались больше. 
Авторы работ по научному управлению также признавали важность 
отбора людей, которые физически и интеллектуально соответствовали 
выполняемой ими работе, они также подчеркивали большое значение 
обучения.

Научное управление также выступало в защиту отделения управ­
ленческих функций обдумывания и планирования от фактического 
выполнения работы. Тейлор и его современники фактически призна­
вали, что работа по управлению — это определенная специальность, и 
ито организация в целом выиграет, если каждая группа работников 
сосредоточится на том, что она делает успешнее всего. Этот подход
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резко контрастировал со старой системой, при которой рабочие сами 
планировали свою работу.

Концепция научного управления стала серьезным переломным эта 
пом, благодаря которому управление стало широко признаваться как 
самостоятельная область научных исследований. Впервые руководите­
ли-практики и ученые увидели, что методы и подходы, используемые 
в науке и технике, могут быть эффективно использованы в практике 
достижения целей организации.

ПРИМЕР: Гилбреты и Терблиги
Еще будучи учеником каменщика, Гилбрет заметил, что люди, 

которые учили его класть кирпич, использовали три основные связки 
движений. Он задумался над тем, какое из этих движений было са­
мым эффективным; поэтому он методично изучил эти движения, а 
также используемые инструменты. В результате появился усовер­
шенствованный способ, который сократил количество движений, 
необходимых для кладки одного кирпича, с 18 до 4 с половиной, 
увеличив тем самым производительность на 50 %.

В начале 1900-х годов Френк и его жена Лилиан начали изу­
чать рабочие операции, используя кинокамеру в сочетании с мик­
рохронометром. Микрохронометр — это часы, которые изобрел 
Френк и которые могли записывать интервалы, продолжительнос­
тью до 1/2000 секунды. С помощью стоп -кадров Гилбреты смогли 
выявить и описать 17 основных движений кисти руки. Они назва­
ли эти движения терблигами. Это название произошло от фами­
лии Гилбрет, если ее прочитать «задом наперед».

Классическая, или Административная школа в управлении (1 9 2 0 -  
1950). Авторы, которые писали о научном управлении, в основном 
посвящали свои исследования тому, что называется управлением про­
изводством. Они занимались повышением эффективности на уровне 
ниже управленческого. С возникновением административной школы 
специалисты начали постоянно вырабатывать подходы к совершен­
ствованию управления организацией в целом.

Тейлор и Гилбрет начинали свою карьеру простыми рабочими, 
что, несомненно, повлияло на их представление об управлении орга­
низацией. В отличие от них, авторы, которые считаются создателями 
школы административного управления, более известной как класси ­
ческая школа, имели непосредственный опыт работы в качестве руко­
водителей высшего звена управления в большом бизнесе. Анри Фай - 
оль, с именем которого связывают возникновение этой школы и ко­
торого иногда называют отцом менеджмента, руководил большой
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1‘1' нщучекой компанией по добыче угля. Представители этой школы 
и* I hi непосредственно связаны с деятельностью организаций, так Лин- 
Н * 11 Урвик был консультантом по вопросам управления в Англии. 
I м Пмс Д. Муни, который писал работы совместно с А.К. Рейли, рабо-
■ 1 1 под руководством Алфреда П. Слоуна в компании «Дженерал Mo­
lt >|"» Следовательно, их главной заботой была эффективность в более 
широком смысле слова — применительно к работе всей организации.

11риверженцы классической школы, как и те, кто писал о научном 
прлнлении, не очень заботились о социальных аспектах управления, 

jtmicc того, их работы в значительной степени исходили из личных 
ииолюдений, а не основывались на научной методологии. «Классики» 
I шрллись взглянуть на организации с точки зрения широкой перепек­
шим, пытаясь определить общие характеристики и закономерности орга- 
нп иций. Целью классической школы было создание универсальных 
hi  н и  типов управления. При этом она исходила из идеи, что следование 
ним принципам несомненно приведет организацию к успеху.

Эти принципы затрагивали два основных аспекта. Одним из них 
Пмлл разработка рациональной системы управления организацией. 
Определяя основные функции бизнеса, теоретики-«классики» были 
\ т-рсны в том, что могут определить лучший способ разделения орга- 
ип 1лции на подразделения или рабочие группы. Традиционно такими 
функциями считались финансы, производство и маркетинг. С этим 
Пило тесно связано и определение основных функций управления. 
I илвный вклад А. Файоля в теорию, управления состоял в том, что он 
цнссмотрел управление как универсальный процесс, состоящий из не-
I кольких взаимосвязанных функций, таких как планирование и орга­
низация.

Вторая категория классических принципов касалась построения 
| Фуктуры организации и управления работниками. Примером может 
тужить принцип единоначалия, согласно которому человек должен 
получать приказы только от одного начальника и подчиняться только 
ему одному.

Принципы управления Анри Файоля:
1. Разделение труда. Специализация является естественным по­

рядком вещей. Целью разделения труда является выполнение работы, 
Польшей по объему и лучшей по качеству, при тех же усилиях. Это 
достигается за счет сокращения числа целей, на которые должны быть 
направлены внимание и усилия.

2. Полномочия и ответственность. Полномочия есть право отда- 
иать приказ, а ответственность есть ее составляющая противополож­
ность. Где даются полномочия — там возникает ответственность.
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3. Дисциплина. Дисциплина предполагает шелушение и уважение 
к достигнутым соглашениям между фирмой и ее работниками. Уста­
новление этих соглашений, связывающих фирму и работников, из 
которых возникают дисциплинарные формальности, должно оставаться 
одной из главных задач руководителей индустрии. Дисциплина также 
предполагает справедливо применяемые санкции.

4. Единоначалие. Работник должен получать приказы только от 
одного непосредственного начальника.

5. Единство направления. Каждая группа, действующая в рамках 
одной цели, должна быть объединена единым планом и иметь 
одного руководителя.

6. Подчиненность личных интересов общим. Интересы одного ра­
ботника или группы работников не должны превалировать над инте­
ресами компании или организации большего масштаба.

7. Вознаграждение персонала. Для того чтобы обеспечить верность 
и поддержку работников, они должны получать справедливую зарпла­
ту за свою службу.

8. Централизация. Как и разделение труда, централизация является 
естественным порядком вещей. Однако, соответствующая степень цент­
рализации будет варьироваться в зависимости от конкретных условий. 
Поэтому возникает вопрос о правильной пропорции между централиза­
цией и децентрализацией. Это проблема определения меры, которая обес­
печит лучшие возможные результаты.

9. Скалярная цепь. Скалярная цепь -  это ряд лиц, стоящих на руко 
водящих должностях, начиная от лица, занимающего самое высокое по­
ложение в этой цепочке, — вниз, до руководителя низового звена. Было 
бы ошибкой отказываться от иерархической системы без определенно ii 
необходимости в этом, но было бы еще большей ошибкой поддерживать 
эту иерархию, когда она наносит ущерб интересам бизнеса.

10. Порядок. Место -  для всего и все на своем месте.
11. Справедливость. Справедливость — это сочетание доброты и 

правосудия.
12. Стабильность рабочего места для персонала. Высокая теку 

честь кадров снижает эффективность организации. Посредственны(I 
руководитель, который держится за место, безусловно предпочтитель 
ней чем выдающийся, талантливый менеджер, который быстро 
уходит и не держится за свое место.

13. Инициатива. Инициатива означает разработку плана и обеспечь 
ние его успешной реализации. Это придает организации силу и энергию

14. Корпоративный дух. Союз — это сила. А она является резуль 
татом гармонии персонала.
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Источник: Henri Fayol. General and Industrial Management (London: 
I'it man, 1949), pp. 20-41.

Школа человеческих отношений (1930—1950). Поведенческие на­
ук и (1950 — по настоящее время).

Школа научного управления и классическая школа появились 
па свет, когда психология находилась еще в зачаточном состоянии. 
Многие в начале XX века ставили под серьезное сомнение тогда 
новую фрейдовскую концепцию подсознательного. Более того, по- 
' кольку те, кто интересовался психологией, редко интересовались 
управлением, существовавшие тогда скудные знания о человечес­
ком сознании были никак не связаны с проблемами трудовой дея- 
и:льности. Следовательно, хотя авторы научного управления и клас­
сического подхода признавали значение человеческого фактора, дис­
куссии их ограничивались такими аспектами, как справедливая 
|пшата, экономическое стимулирование и установление формаль­
ных функциональных отношений. Движение за человеческие отно­
шения зародилось в ответ на неспособность полностью осознать 
человеческий фактор как основной элемент эффективности орга­
низации. Поскольку оно возникло как реакция на недостатки клас­
сического подхода, школа человеческих отношений иногда называ­
ется неоклассической школой.

Двух ученых, поставивших в центр внимания человеческий фак- 
гор -  Мери Паркер Фоллетт и Элтона Мэйо можно назвать самыми 
крупными авторитетами в развитии школы человеческих отношений 
и управлении. Именно мисс Фоллетт была первой, кто определил ме­
неджмент как «обеспечение выполнения работы с помощью других 
ниц». Знаменитые эксперименты Элтона Мэйо, особенно те, которые 
проводились на заводе «Уэстерн Электрик» в Хоторне, открыли новое 
направление в теории управления. Мэйо обнаружил, что четко разра­
ботанные рабочие операции и хорошая заработная плата не всегда 
ноли к повышению производительности труда, как считали предста- 
иители школы научного управления. Силы, возникавшие в ходе взаи­
модействия между людьми, могли превзойти и часто превосходили 
усилия руководителя. Иногда работники реагировали гораздо сильнее 
на давление со стороны коллег по группе, чем на желания руководства 
н на материальные стимулы. Более поздние исследования, проведен­
ные Абрахамом Маслоу и другими психологами, помогли понять при­
чины этого явления. Мотивами поступков людей, предполагает Мас- 
иоу, являются, в основном, не экономические силы, как считали сто­
ронники и последователи школы научного управления, а различные
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потребности, которые могут быть лишь частично и косвенно удовлст 
ворены с помощью денег.

Основываясь на этих выводах, исследователи психологическо й 
школы полагали, что, если руководство проявляет большую заботу о 
своих работниках, то и уровень удовлетворенности работников дол 
жен возрастать, что будет вссти к увеличению производительности, 
Они рекомендовали использовать приемы управления человеческими 
отношениями, включающие более эффективные действия непосред 
ственных начальников, консультации с работниками и предоставле­
ние им более широких возможностей общения на работе.

Развитие поведенческих наук. Развитие таких наук, как психоло • 
гия и социология и совершенствование методов исследования после 
Второй мировой войны сделало изучение поведения на рабочем месте 
в большей степени строго научным. Среди наиболее крупных фигур 
более позднего периода развития поведенческого-бихевиористского -  I 
направления можно упомянуть, в первую очередь, Криса Арджириса, 
Ренсиса Лайкерта, Дугласа Мак-Грегора и Фредерика Герцберга. Эти 
и другие исследователи изучали различные аспекты социального взаи­
модействия, мотивации, характера власти и авторитета, организацион 
ной структуры, коммуникации в организациях, лидерства, изменение 
содержания работы и качества трудовой жизни.

Школа поведенческих наук значительно отошла от школы челове­
ческих отношений, сосредоточившейся прежде всего на методах нала­
живания межличностных отношений. Новый подход стремился в боль ­
шей степени оказать помощь работнику в осознании своих собствен 
ных возможностей на основе применения концепций поведенческих 
наук к построению и управлению организациями. В самых общих чер 
тах, основной целью этой школы было повышение эффективности орга­
низации за счет повышения эффективности ее человеческих ресурсов.

Поведенческий подход стал настолько популярен, что он почти пол­
ностью охватил всю область управления в 60-е годы. Как и более 
ранние школы, этот подход отстаивал «единственный наилучший пуп.» 
решения управленческих проблем. Его главный постулат состоял в том, 
что правильное применение науки о поведении всегда будет способ­
ствовать повышению эффективности как отдельного работника, так и 
организации в целом. Однако такие приемы, как изменение содержа ­
ния работы и участие работника в управлении предприятием оказыва­
ются эффективными только для некоторых работников и в некоторых 
ситуациях. Итак, несмотря на многие важные положительные результа 
ты бихевиористский подход иногда оказывался несостоятельным в ситу­
ациях, которые отличались от тех, что исследовали его приверженцы.
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11мука управления или количественный подход (1950 — по насто- 
ttMi г прсмя). Математика, статистика, инженерные науки и связан­
но. I ними области знания внесли существенный вклад в теорию 

ip пикция. Их влияние можно проследить в применении Фреде- 
iIM'hm У. Тейлором научного метода при анализе работы. Но до 
|||нрой мировой войны количественные методы использовались в
.... тении недостаточно. Англичане должны были отыскивать способ

ИйИПолсе эффективного использования ограниченного числа своих 
• п и  m i ,|х истребителей и средств противовоздушной обороны с тем,
.... .. минимизировать свои потери во время массированных немец-
■ м> иоздушных ударов. Позднее пришлось искать способ максими- 
миин :>ффективности военных поставок по обеспечению высадки 
•мимиков в Европе. Количественные методы, сгруппированные 

м.• I общим названием «исследование операций», были использова-
....... решении этих и других проблем, включающих войну под-
.... и минирование японских портов.

Исследование операций и модели. По своей сути, исследование опе-
11 hiiii-i — это применение методов научного исследования к операци- 
Н1Ш.1М проблемам организации. После постановки проблемы группа 
п. циалистов по исследованию операций разрабатывает модель ситуа­

ции Модель — это форма представления реальности. Обычно модель 
прощает реальность или представляет ее абстрактно. Модели облегча- 

> и понимание сложностей реальности. Дорожная карта, например, 
и к гчает возможность увидеть пространственные соотношения на ме- 

. 1 мости. Без такой модели было бы гораздо сложнее добраться до 
Mi ста назначения. Пришлось бы полагаться на метод проб и ошибок.
I .и и ю так же модели, разработанные в исследованиях операций, упро- 
шпют сложные проблемы, сокращая число переменных, подлежащих 
ит смотрению, до управляемого количества.

I [осле создания модели, переменным задаются количественные 
шпчения. Это позволяет объективно сравнить и описать каждую пе- 
|п'мснную и отношения между ними. Ключевой характеристикой на- 
| п управления является замена словесных рассуждений и описатель-

...о анализа моделями, символами и количественными значениями.
I Нсроятно, самый крупный толчок к применению количественных ме- 

шдов в управлении дало развитие компьютеров. Компьютер позволил 
пггледователям операций конструировать математические модели воз- 
■Ьтающей сложности, которые наиболее близко приближаются к ре- 
пи.ности и, следовательно, являются более точными.

Влияние количественного подхода. Влияние науки управления или 
количественного подхода было значительно меньшим, чем влияние
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бихевиористского подхода, отчасти потому, что гораздо большее числи 
руководителей ежедневно сталкивается с проблемами человечески 
отношений, человеческого поведения, чем с проблемами, которые я и 
ляются предметом исследования операций. Кроме того, до 60-х год<н 
лишь у очень немногих руководителей было образование достаточно! 
для понимания и применения сложных количественных методов. Од 
нако, в настоящее время положение быстро меняется, так как лей 
больше школ бизнеса предлагает курсы количественных методом 
применения компьютеров.

Вклад различных направлений теории управления.
Школа научного управления:
1. Использование научного анализа для определения лучших спо 

собов выполнения задачи.
2. Отбор работников, лучше всего подходящих для выполнеии, 

задач, и обеспечение их обучения.
3. Обеспечение работников ресурсами, требуемыми для эффектам 

ного выполнения их задач.
4. Систематическое и правильное использование материального 

стимулирования для повышения производительности.
5. Отделение планирования и обдумывания от самой работы.
Классическая школа управления:
1. Развитие принципов управления.
2. Описание функций управления.
3. Систематизированный подход к управлению всей организацией
Школа человеческих отношений и школа поведенческих наук:
1. Применение приемов управления межличностными отношения 

ми для повышения степени удовлетворенности и производительности
2. Применение наук о человеческом поведении к управлению н 

формированию организации таким образом, чтобы каждый работник 
мог быть полностью использован в соответствии с его потенциалом

Школа науки управления:
1. Углубление понимания сложных управленческих проблем бли 

годаря разработке и применению моделей.
2. Развитие количественных методов в помощь руководителям, 

принимающим решения в сложных ситуациях.

3. ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД

Эта концепция, означающая крупный поворот в управленческой 
мысли, широко применяется и в настоящее время. Процессный подхон 
был впервые предложен приверженцами школы административно! и
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| М'г мин иия, которые пытались описать функции менеджера. Однако 
ри опоры были склонны рассматривать такого рода функции как не 
иип пмыс друг от друга. Процессный подход, в противоположность 
«ииу, рассматривает функции управления как взаимосвязанные.

\ правление рассматривается как процесс, потому что работа по

||ttt 1МЖ1-ИИЮ целей с помощью других — это не какое-то единовре- 
Мипнн- действие, а серия непрерывных взаимосвязанных действий, 
и н нп'ютвия, каждое из которых само по себе является процессом, 

н'и т. иажны для успеха организации. Их называют управленческими 
: фу IIKI шями. Каждая управленческая функция тоже представляет со- 

IMI процесс, потому что также состоит из серии взаимосвязанных 
it lb I мий. Процесс управления является общей суммой всех функций.

Анри Файоль, которому приписывают первоначальную разработку 
*'*ч1 концепции, считал, что существует пять исходных функций. По его 
и там, «управлять означает предсказывать и планировать, организовы- 

"MI.,  распоряжаться, координировать и контролировать».
Другие авторы разработали иные перечни функций. Обзор современ- 

*i*iii литературы позволяет выявить следующие функции — планирова­
ли , организация, распорядительство (или командование), мотивация, 
liy 1 1 шодство, координация, контроль, коммуникация, исследование, оцен-
* •!, принятие решений, подбор персонала, представительство и ведение 
in |и говоров или заключение сделок. Фактически почти в каждой публи-
I hi I,пи по управлению содержится список управленческих функций, ко- 
трмй будет хоть немного отличаться от других подобных же списков.

Мы полагаем, что процесс управления состоит из функций плани- 
/||пития, организации, мотивации и контроля. Эти четыре первичных 
Ф\ нкции управления объединены связующими процессами коммуни­
кации и принятия решения. Руководство (лидерство) рассматривается 
КИК самостоятельная деятельность. Оно предполагает возможность вли- 
Цпия на отдельных работников и группы работников таким образом, 
чтобы они работали в направлении достижения целей, что крайне
* v щественно для успеха организации.

Функции процесса управления. Процесс управления состоит из че-
u.ipex взаимосвязанных функций: планирования, организации, мотива­
ции и контроля.

Планирование. Функция планирования предполагает решение о том, 
какими должны быть цели организации и что должны делать члены 
организации, чтобы достичь этих целей. По сути своей, функция пла­
нирования отвечает на три следующих основных вопроса:

1. Где мы находимся в настоящее время? Руководители должны 
оценивать сильные и слабые стороны организации в таких важных
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областях как финансы, маркетинг, производство, научные исследоии* 
ния и разработки, трудовые ресурсы. Все это осуществляется с цел ми 
определить, чего может реально добиться организация.

2. Куда мы хотим двигаться? Оценивая возможности и угрозы н 
окружающей организацию среде, такие как конкуренция, клиенты, 
законы, политические факторы, экономические условия, технологии, 
снабжение, социальные и культурные изменения, руководство опрг 
деляет, какими должны быть цели организации и что может помеш;п i 
организации достичь этих целей.

3. Как мы собираемся сделать это? Руководители должны решим, 
как в общих чертах, так и конкретно, что должны делать члены орга 
низации, чтобы достичь поставленных целей.

Посредством планирования руководство стремится установить ос 
новные направления усилий и принятия решений, которые обеспечт 
единство цели для всех членов организации. Другими словами, пла 
нирование -  это один из способов, с помощью которого руководстми 
обеспечивает единое направление усилий всех членов организации i> 
достижению ее общих целей.

Планирование в организации не представляет собой отдельного 
одноразового события в силу двух существенных причин. Во-первых, 
хотя некоторые организации прекращают существование после дости­
жения цели, ради которой они первоначально создавались, многие 
стремятся продлить существование как можно дольше. Поэтому они 
заново определяют или метают свои цели, если полное достижение 
первоначальных целей практически завершено. Примером тому может 
служить «Движение десятицентовиков». Первоначально оно возник 
ло, чтобы бороться с полиомиелитом. Когда же вакцина Сэл ка прак­
тически свела на нет угрозу новых заболеваний полиомиелитом среди 
детей, это движение оказалось не у дел, и оно переориентировало свои 
основные усилия на помощь детям-инвалидам вообще.

Вторая причина, по которой планирование должно осуществляться 
непрерывно, — это постоянная неопределенность будущего. В силу измс 
нений в окружающей среде или ошибок в суждениях, события могу| 
разворачиваться не так, как это предвидело руководство при выработке 
планов. Поэтому планы необходимо пересматривать, чтобы они согласо* 
вывались с реальностью. Например, фирма ранее запланировала постро 
ить через пять лет новую штаб-квартиру, используя доходы от предпола­
гаемого возрастания прибылей на оплату строительства. Если прибыли 
не возрастут в действительности, как это предполагалось, или эти фонды 
должны будут использоваться на более неотложные задачи, фирме при 
дется пересмотреть планы своего будущего строительства и деятельное™
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■ ' крапление: наука или искусство? Управленческая мысль XX века
1 Ц| ни | особый упор на превращение управления в науку. И по мере 

M|im mu ксния к этой цели велись непрерывные дебаты о том, возмож- 
Нн in по и реальности. Лютер Гыолик, теоретик в области управле- 
м|, I шииляет, что управление становится наукой, потому что оно си- 
микппчески изучает явления, которые сгруппированы в различные 
1*н||ии, и потому что «стремится на систематизированной основе по- 
ц'| I к, почему и как люди систематически работают вместе для дости- 
WMIIH определенных целей и для того, чтобы сделать эти системы 
И'Ч'мишмества более полезными для человечества». С другой сторо-
III.I, многие специалисты выдвигают мысль о том, что управление 
«к пития скорее искусством, которому можно научиться только через 
и|н,11 и которым в совершенстве овладевают только люди, имеющие к 
||иму талант. Некоторые руководители-практики, включая целый ряд
•...  добившихся очень больших успехов в этой области, полагают,
и,, п,|учные теории управления представляют собой своего рода ака- 
Ф ммчоские башни из слоновой кости, а не реальный повседневный 
мир жизни организаций.

Основа всякой науки — это возможность объективно измерить 
•I |учисмые явления. Трудность этой задачи преследовала управление с 
1|к самых пор, как оно оформилось в самостоятельную дисциплину.
II, которые аспекты организаций можно описать количественно, из- 
и! рить и точно проанализировать. Например, не представляет особой 
фудпости определение наиболее эффективных способов выполнения 
tu панических заданий. Авторы рабЬт в области научного управления
и. п.ма успешно проанализировали выполнение таких работ. Это при- 
|»||о к тому, что некоторые твердо поверили, что управление может 
и iiii> наукой. Однако, этому оптимизму была уготована короткая 
*м mb. Руководители-практики увидели, что, действительно, можно 
рмционально спроектировать работу для наиболее эффективного вы- 
иинпения ее, но не всегда удается заставить работника точно и неук- 
ИН1Н0  выполнять все предписанное. Люди, как выяснилось, не так 
просты, как машины. Нельзя вживить счетчик в сознание человека, 
щобы он или она объективно измерял свою собственную реакцию на 
предложенный метод работы. Более того, руководителям приходится 
иметь дело не только с конкретными работниками, но и с целыми 
фуппами. В большой группе действует так много социальных факто-
.... что их трудно даже просто выявить, уже не говоря о том, чтобы
...по измерить их величину и значимость. То же самое можно ска­
ни. и о бесчисленных факторах внешней среды, которые влияют на 
организацию, и о сложном потенциальном взаимодействии среды и
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организации, сложном настолько, что порой даже невозможно четко он 
ределить наличие этих отношений. Следовательно, по нашему мнению, 
управление хотя бы частично, но является искусством. Управляющи' 
должны учиться на опыте и соответственно модифицировать последую 
щую практику с учетом выводов теории. Это не означает, однако, что 
теория в области управления бесполезна. Скорее, это означает, что руко 
водитель должен признать некоторую ограниченность теории и научных 
исследований, и пользоваться ими только там, где это уместно.

Теорию управления и результаты научных исследований следует 
рассматривать не как абсолютную истину, а пожалуй, как инструмен­
ты, которые помогают нам понять невероятно трудный мир организм* 
ции. При правильном использовании теория и результаты научных 
исследований помогают руководителю предсказать, что, по всей вероят 
ности, может случиться, тем самым помогая руководителю принимать 
решения более целесообразно и избегать ненужных ошибок.

Источник Luther Gulick, «Management Is a Science», Academy of 
Management/ouma/, vol. 8, no. 1 (1965), pp. 7-13.

Организация. Организовать -  значит создать некую структуру, 
Существует много элементов, которые необходимо структурировать, 
чтобы организация могла выполнять свои планы и тем самым дости 
гать своей цели. Одним из этих элементов является работа, конкрет­
ные задания организаций, такие как строительство жилых домов или 
сборка радио или обеспечение страхования жизни. Промышленная ре 
волюция началась с осознания того, что организация работы опреде 
ленным образом позволяет группе работников добиться гораздо боль 
шего, чем они могли бы сделать без должной организации. Организа» 
ция работы была в центре внимания движения за научное управление

Поскольку в организации работу выполняют люди, другим важным 
аспектом функции организации является определение, кто именно дол­
жен выполнять каждое конкретное задание из большого количества та 
ких заданий, существующих в рамках организации, включая и работу ни 
управлению. Руководитель подбирает людей для конкретной работы, 
делегируя отдельным людям задания и полномочия или права исполню 
вать ресурсы организации. Эти субъекты делегирования принимают ни 
себя ответственность за успешное выполнение своих обязанностей. По 
ступая таким образом, они соглашаются считать себя подчиненными по 
отношению к руководителю. Как нам предстоит увидеть, делегировал не
— это средство, с помощью которого руководство осуществляет выпол 
нение работы с помощью других лиц. Концепция внесения системати 
ческого начала в организацию работы и деятельности людей может быТ1 
расширена до создания структуры организации в целом.
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Мотивация. Руководитель всегда должен помнить, что даже пре- 
> с н но составленные планы и самая совершенная структура организа­
ции пс имеют никакого смысла, если кто-то не выполняет фактичес- 
MI" работу организации. И задача функции мотивации заключается в 
Юм, чтобы члены организации выполняли работу в соответствии с

и тированными им обязанностями и сообразуясь с планом.
Руководители всегда осуществляли функцию мотивации своих ра- 

Пшпиков, осознавали они это сами или нет. В древние времена для 
н иго' служили хлыст и угрозы, для немногочисленных избранных -  
inn рады. С конца XVIII и по XX век было широко распространено 
угождение, что люди всегда будут работать больше, если у них имеет-
• н нозможность заработать больше. Считалось, таким образом, что 
•пч ивирование -  это простой вопрос, сводящийся к предложению 
и»н нетствующих денежных вознаграждений в обмен за прилагаемые 
| илия. На этом основывался подход к мотивации школы научного 

управления.
Исследования в области поведенческих наук продемонстрировали 

шчостоятельность чисто экономического подхода. Руководители узна- 
Ш, что мотивация, т.е. создание внутреннего побуждения к действиям, 
Пишется результатом сложной совокупности потребностей, которые 
нигтоянно меняются. В настоящее время, для того, чтобы мотивировать
■ моих работников эффективно, руководителю следует определить, ка- 
| омы же на самом деле эти потребности, и обеспечить способ для pa­
in пников удовлетворять эти потребности через хорошую работу.

Контроль. Почти все, что делает руководитель, обращено в буду­
щее. Руководитель планирует достичь цель в какое-то время, точно 
мфиксированное как день, неделя или месяц, год или более отдален­
ный момент в будущем. За этот период многое может случиться, в том 
июле и много неблагоприятных изменений. Работники могут отка- 
шться выполнять свои обязанности в соответствии с планом. Могут 
ныть приняты законы, запрещающие подход, который избрало руко- 
иидство. На рынке может появиться новый сильный конкурент, кото­
рый значительно затруднит организации реализацию ее целей. Или 
просто люди могут совершить ошибку при выполнении ими своих 
пиязанностей.

Такие непредвиденные обстоятельства могут заставить организа­
цию отклониться от основного курса, намеченного руководством пер- 
ионачально. И если руководство окажется неспособным найти и ис- 
иравить эти отклонения от первоначальных планов, прежде чем орга­
низации будет нанесен серьезный ущерб, достижение целей, возможно 
шже само выживание, будет поставлено под угрозу.
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Контроль — это процесс обеспечения того, что организация до II 
ствительно достигает своих целей. Существуют три аспекта управлен 
ческого контроля. Установление стандартов — это точное определен и| 
целей, которые должны быть достигнуты в обозначенный отрезок щи 
мени. Оно основывается на планах, разработанных в процессе планирЯ 
вания. Второй аспект — это измерение того, что было в действительно! » 
ти достигнуто за определенный период, и сравнение достигнутого с ожи» 
даемыми результатами. Если обе эти фазы выполнены правильно, щ 
руководство организации не только знает о том, что в организации 
существует проблема, но и знает источник этой проблемы. Это знание 
необходимо для успешного осуществления третьей фазы, а именно, • 
стадии, на которой предпринимаются действия, если это необходим! i, 
для коррекции серьезных отклонений от первоначального плана. Одно 
из возможных действий -  пересмотр целей, для того чтобы они стали 
более реалистичными и соответствовали ситуации.

Связующие процессы. Четыре функции управления -  планирои.1 

ние, организация, мотивация и контроль -  имеют две общие характо 
ристики: все они требуют принятия решений, и для всех необходим» 
коммуникация, обмен информацией, чтобы получить информации! 
для принятия правильного решения и сделать это решение понятны'- 
для других членов организации. Из-за этого, а также вследствие тот 
что эти две характеристики связывают все четыре управленческие фун 
кции, обеспечивая их взаимозависимость, коммуникации и приняли 
решений часто называют связующими процессами.

Принятие решений. Управленческая работа -  это работа интеллск 
туальная. По сути, чтобы организация могла четко работать, руконп 
дитель должен сделать серию правильных выборов из нескольких аль 
тернативных возможностей. Выбор одной из альтернатив — это реши 
ние. Следовательно, принятие решения -  это выбор того, как и чти 
планировать, организовывать, мотивировать и контролировать. В си 
мых общих чертах именно это составляет основное содержание дсп 
тельности руководителя.

Основным требованием для принятия эффективного объективно 
го решения или даже для понимания истинных масштабов проблемы 
является наличие адекватной точной информации. Единственным спо 
собом получения такой информации является коммуникация.

Коммуникация — это процесс обмена информацией, ее смысловым 
значением между двумя или более людьми. Прочность и качестмн 
отношений между людьми -  будь это друзья, члены семьи или колле 
ги -  в основном представляют собой функцию того, насколько чет 
кими и честными являются их межличностные отношения. Поскол!.
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м и|н лпизация представляет собой структурированный тип отноше­
нии между людьми, она в значительной степени зависит от качества 
коммуникаций для обеспечения эффективного функционирования.

| Невидно, что если коммуникации между людьми не будут эффек- 
1ММНЫМИ, люди не смогут договориться об общей цели, что составляет 
и|" и юсылку существования организации как таковой. Информацияв 
процессе коммуникации передается не только для того, чтобы могли 
Приниматься здравые решения, но также и для того, чтобы они могли 
tit пменяться. Планы, например, нельзя выполнить, если они не будут 
Переданы тем людям, которые должны их выполнять. Обычно, если 
р\ мнюдство может донести обоснование своих решений до подчинен­
ные )То значительно повышает шансы их успешного выполнения. До 
и s пор, пока работники не понимают, какое вознаграждение может 
предложить им организация за хорошо выполненную работу, они не 
i"i ут быть достаточно мотивированы и хорошо работать на нее. Ком­

муникация также важна и в функции контроля. Руководители нужда- 
инея в информации относительно того, что было выполнено, чтобы 
правильно оценить, были ли достигнуты цели организации.

С 1979 г. компания «Хьюлетт-Паккард» работает для того, чтобы 
и к тичь цели, поставленной как цель десятилетия: сократить в десять 
pn I процент брака в производстве. Для того чтобы обеспечить это, руко- 
подство вначале должно было разработать план. Затем в компании была 
нреанизована небольшая группа’людей, чтобы бороться за качество. 
Н у группу назвали «группа качества» или «группа сдачи продукции с 

первого предъявления». Поездка этой группы в Японию способствова- 
•i.i тому, что движение за качество приняло гораздо более широкий 
р.пмах, «теперь это было похоже на крестовый поход за качество, и в 
нем могли принимать участке практически все работники компании на 
пеех уровнях». Было испробовано несколько методов пропаганды зна­
чимости этого движения, чтобы охватить энтузиазмом всю компанию. 
К таким методам относились: обсуждение, обучение и распространение 
письменной информации в форме писем-циркуляров. Качество и про­
изводительность стали темой разговоров во время коротких перерывов 
на кофе. Результаты программы по сокращению брака в производстве 
пыли положительными. Другие изменения — такие, как обеспечение 
пюевременного доступа к необходимой информации, имеют место в 
процессе продвижения к достижению названной цели «Хьюлетт-Пак­
кард» на десятилетие. Процесс управления подчеркивает взаимозависи­
мость функций управления, это отличается от системного подхода, где 
подчеркивается взаимозависимость отдельных частей организации, а 
также взаимозависимость организации и окружающей среды.
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4. СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД

Структура организации часто изображается в виде плоской двух 
мерной организации блок-схемы. Эти блок-схемы представляют со» 
бой удобные модели, которые помогают увидеть сложные взаимоот 
ношения между отдельными подразделениями, структурными едини 
цами и людьми в данной организации. Но, если бы это было возможно,

■ более точно отобразить структуру помог бы нам «мобайл», -  подвиж 
ное изображение, а не блок-схема. Как вы, наверное, знаете из опыт», 
когда касались какого-то участка подвижной структуры, конструкции 
«мобайл», все другие его части также приходят в движение или измс 
няют свое положение в большей или меньшей степени, в зависимое! и 
от того, какой части вы касаетесь и с какой силой вы воздействуете пл 
нее. Более того, положение других частей меняется не сразу, — нео(> 
ходимо какое-то время на реакцию. И это время опять-таки зависш 
от того, в каком месте и насколько сильно вы касаетесь «мобайла>\ 
Точно также, когда руководство меняет один элемент или какукнт 
одну часть организации, все другие части в определенной степени 
также испытывают воздействие этой перемены. Такого рода измене 
ния могут сказаться на будущей эффективности организации в целом,

Подобные эффекты возникают при изменениях физического ха 
рактера, вроде необходимости нанимать новых людей или менять тех­
нологию при покупке новых машин и оборудования, а также при 
изменениях одной из управленческих функций. Например, если выс 
шее руководство решает предоставить одному из подчиненных руко­
водителей большую свободу действий, это повлияет на мотивацию 
данного руководителя, на то, как он будет вести себя со своими под 
чиненными, и на то, как подчиненные будут взаимодействовать а 
новым руководителем. Кроме того, может снизиться мотивация к ра­
боте других руководителей, которые находятся на той же ступени 
иерархической лестницы, но не получили никаких дополнительных 
прав. Они могут почувствовать себя ущемленными по многим орга­
низационным аспектам, влияющим на их работу. Все эти изменения 
будут происходить в разное время. Следовательно, в будущем органи­
зация станет некоей иной целостностью, находящейся в другой пози 
ции на пути к достижению своих целей, чем это было прежде.

Вывод
1. Первый взрыв интереса к управлению был отмечен в 1911 г. Именно 

тогда Фредерик У. Тейлор опубликовал свою книгу «Принципы на* 
учного управления», традиционно считающуюся началом призна 
ния управления наукой и самостоятельной областью исследования,
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1. Известны четыре важнейших подхода, которые внесли существен­
ный вклад в развитие теории и практики управления: подход с пози­
ций выделения различных школ в управлении, процессный подход, 
системный подходе, ситуационный подход.

3. В первой половине двадцатого века получили развитие четыре четко 
различимые школы управленческой мысли:

-  школа научного управления;
-  административная школа;
-  школа психологии и человеческих отношений;
-  школа науки управления (или количественная школа).

4. Управление рассматривается как процесс, потому что работа по до­
стижению целей с помощью других -  это не какое-то единовремен­
ное действие, а серия непрерывных взаимосвязанных действий. Про­
цессный подход рассматривает управление как непрерывную серию 
взаимосвязанных управленческих функций.

5. В системном подходе подчеркивается, что руководители должны рас­
сматривать организацию как совокупность взаимозависимых элемен­
тов, таких как люди, структура, задачи и технология, которые ори­
ентированы на достижение различных целей в условиях меняющей­
ся внешней среды.

6. Ситуационный подход концентрируется на том, что пригодность раз­
личных методов управления определяется ситуацией. Поскольку су­
ществует такое обилие факторов как в самой организации, так и в 
окружающей среде, не существует единого «лучшего» способа уп­
равлять организацией. Самым эффективным методом в конкретной 
ситуации является метод, который более всего соответствует данной 
ситуации.

Ключевые термины:
эволюция управления, подходы к управлению: процессный подход, систем­
ный подход, ситуационный подход; научные школы управления: научное 
управление, классическая школа управления, школа человеческих отноше­
ний, наука управления, или количественный подход, процессный подход, 
функции процесса управления, связующие процессы: принятие решений, ком­
муникация, системный подход.

Контрольные вопросы и задания
/. Каковы основные подходы к управлению?
2. В чем сущность процессного подхода?
3. Охарактеризуйте научные школы менеджмента.
4. Какова структура процесса принятия управленческих решений?
5. Определите значение коммуникации в процессе управления.
6. Выделите основных представителей школ менеджмента и определите 

их вклад в теорию менеджмента.
7. Каковы основные функции менеджмента?



ГЛАВА 12 СИСТЕМ НО-СИТУАЦИОННЫ Й ПОДХОД
В МЕНЕДЖ МЕНТЕ

1. Понятие о системах и их классификация
2. Понятие системного подхода, его основные черты и при» 

ципы
3. Основные полоокения системно-ситуационного подход
4. Значение системного подхода в управлении
5. Системный подход в менеджменте
6. Ситуационный подход в менеджменте и ситуационныi 

модели
7. Экономика Республики Узбекистан как целостная т 

циалъно-экономическая система

1. ПОНЯТИЕ О СИСТЕМАХ И ИХ  
КЛАССИФИКАЦИЯ

Материальный мир состоит из множества систем. Слово «система» 
в переводе с греческого языка означает целое, составленное из частей, 
элементов.

Система — это множество закономерно связанных друг с другом 
элементов, представляющее собой определенное целостное образопп* 
ние. Под элементом понимается составная часть сложного целого.

Производство, рассматриваемое как система, скрепляемая ин­
формационными связями, является кибернетической системой. Си* 
стема характеризуется качеством и состоянием материи, заключен 
ной в ней и воплощенной в вещах; существует благодаря взаимо 
действию с другими системами, т. е. находится в движении 
постоянном изменении.

Движение — это способ существования материи. В мире нет мате 
рии без движения, нет и движения без материи. Движение предпола 
гает деятельность, энергию.

Вся доступная нам природа образует некоторую систему, или со 
вокупность, связь тел, причем под словом тело здесь понимаются ж < 
материальные реальности, начиная от звезды и кончая атомом и даже 
частицей эфира.

Следовательно, система — это совокупная связь тел, состоящая m 
структурных элементов, определяющих природу системы.

Связь — одно из самых существенных свойств объективного мири 
Благодаря связи мир приставляет собой не хаотическое нагромождс 
ние явлений, а единый закономерный процесс движения.



| истомы имеют самые разнообразные формы. При всем их много-
■ г 1 mu псе системы можно условно подразделить на следующие виды: 

♦мим'кчж'ие, технологические, биологические, организационные, эко- 
1м шаткие и социальные. Каждый вид системы решает свои конк- 
1 . 1  т.и задачи, а именно:

техническая система представляет собой совокупность взаимо- 
ни I итого комплекса оборудования, в том числе оргтехники, ЭВМ 

: I ни производственные мощности предприятия);
и хпологическая система -  это набор правил, норм, стандартов, 

I ,| и т ип маркетинга и т. д.;
организационная система позволяет осуществлять производствен- 

I .и и, процесс, рационально использовать трудовые ресурсы, разраба- 
| ними, организационные структуры управления.

I) совокупности техническая, технологическая и организационная 
in i г мы обеспечивают организационно-техническую сторону управ- 

п мим экономикой;
экономическая система выражает единство всех хозяйствен-

I  |hi>i\, финансовых, организационных процессов, протекающих как 
производстве, так и в обращении. Экономическая система отра­

зит непрерывный и целенаправленный процесс в перестройке сис- 
и \п>1 управления и оказывает огромное влияние на эффективность 
и Иетвия всех других систем. Вместе с тем не исключено, что и 
(ругие системы оказывают влияние на экономическую систему, 
in поснно в условиях обновления (например, социальная система);

социальная система вместе с экономической определяет цели 
и омомики, формирует принцип и методы управления, т. е. ха­
рактеризует социально-экономический аспект управления эконо­
микой. В настоящее время социальная система приобретает особо 
мажное значение в связи с происходящими в экономике соци- 
| п.иыми преобразованиями, расширением демократических начал 
и управлении, созданием новых форм сотрудничества, переходом
и.I рыночные отношения, перестройкой структуры все националь­
ной экономики.

Элементы любой системы находятся в постоянном взаимодействии, 
которое получает выражение через связи, существующие между эле- 
мгптами системы. Таким образом, элемент — это структурообразую­
щая часть любой системы. Связь межпу элементами технической сис- 
|смы -  физическая (вещественная), например, кривошатун — шатун­
ный механизм двигателя автомобиля состоит из различных деталей, 
физически связанных между собой. Связь между элементами соци­
ально-экономической системы — информационная. Производство,

117



I l f   ̂ ' Щ
сматриваемое как информационная система, является сложной сони 
ально-экономической системой.

В основе социально-экономической системы, где человек — глии 
ный и наиболее активный элемент, лежит совокупность обществен! 
ных, коллективных и личных интересов: политических, экономимо 
ких, социальных, правовых, трудовых и других.

Социально-экономическая система состоит из двух самостоятсль 
ных подсистем — управляемой и управляющей. Подсистема -  :)Т0 1 
часть общей системы, выделенная по конкретному признаку, имею 
щая характерные свойства и особенности и взаимосвязанная с другп 
ми элементами системы. Подсистему можно рассматривать и как си 
мостоятельную систему, что зависит от масштабов и структуры все II 
системы.

Если рассматривать предприятие как систему, то оно будет прел 
ставлять собой совокупность подсистем и элементов.

Таким образом, управляющая система может быть одновременно 
и управляемой.

К управляющей системе относятся все элементы и подсистемы 
предприятия, концерна, обеспечивающие процесс управления, т. в, 
процесс целенаправленного воздействия на коллектив людей. К уп 
равляемой системе относятся элементы и подсистемы предприятии, 
концерна, обеспечивающие непосредственный процесс создания мате 
риальных благ или оказания услуг.

Производство, рассматриваемое как физическая (вещественная) 
система, включает в себя совокупность средств производства, а так 
же производственных процессов по превращению предметов труда и 
готовую продукцию.

Управление экономикой представляет собой целостную систему, 
состоящую из субъекта и объекта управления. Субъект формирует 
цели управления и оказывает целенаправленное воздействие на объект 
управления, а также оценивает результаты взаимодействия (управляю­
щего воздействия). Объект управления принимает на себя управляю 
щее воздействие и информирует субъекта управления о результатах 
(обратная связь).
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И уиршшении экономикой непосредственным объектом выступа- 
*м фуцопые коллективы и отдельные работники. Только через их 
if .и in у ю деятельность осуществляется воздействие на вещественные 
« и м. п I м производства — орудия и предметы труда.

2. ПОНЯТИЕ СИСТЕМНОГО ПОДХОДА,
ЕГО ОСНОВНЫЕ ЧЕРТЫ И ПРИНЦИПЫ

II паше время происходит невиданный прогресс знания, который, 
•иной стороны, привел к открытию и накоплению множества новых 

г и пт, сведений из различных областей жизни, и тем самым поста- 
йп>1 человечество перед необходимостью их систематизации, отыска­
нии общего в частном, постоянного в изменяющемся. Однозначного 
пмнтия системы не существует. В наиболее общем виде под системой 
1н и h i мается совокупность взаимосвязанных элементов, образующих 
vii| it деленную целостность, некоторое единство.

IГ (учение объектов и явлений как систем вызвало формирование 
in и» н о подхода в науке — системного подхода.

С ’истемный подход как общеметодический принцип используется 
и |ш (личных отраслях науки и деятельности человека. Гносеологичес- 
»>ill основой (гносеология — раздел философии, изучающий формы и 
ки годы научного познания) является общая теория систем, начало ко- 
ц||ЮЙ положил австралийский биолог Л. Берталанфи. В начале 20-х 
Годов молодой биолог Людвиг фон Берталанфи начал изучать орга- 
Шпмы как определенные системы, обобщив свой взгляд в книге «Со- 
ирименная теория развития» (1929). В этой книге он разработал сис- 
ггмный подход к изучению биологических организмов. В книге «Ро- 
||оты, люди и сознание» (1967) он перенес общую теорию систем на 
и шиз процессов и явлений общественной жизни. Берталанфи (1969 

«Общая теория систем») превращает свою теорию систем в обще- 
шецигишнарную науку. Предназначение этой науки он видел в поис­

ке структурного сходства законов, установленных в различных дис­
циплинах, исходя из которых, можно вывести общесистемные зако­
номерности.

Определим черты системного подхода:
— системный подход — форма методологического знания, связан­

ная с исследованием и созданием объектов как систем, и относится 
только к системам;

— иерархичность познания, требующая многоуровневого изучения 
предмета: изучение самого предмета — «собственный» уровень; изуче­
ние этого же предмета как элемента более широкой системы — «вы-
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шестоящий» уровень; изучение этого предмета в соотношении с со 
ставляющими данный предмет элементами — «нижестоящий» уровет.,

— системный подход требует рассматривать проблему не изолиро 
ванно, а в единстве связей с окружающей средой, постигать сущнос 1 1. 
каждой связи и отдельного элемента, проводить ассоциации между 
общими и частными целями.

С учетом сказанного определим понятие системного подхода: 
Системный подход — это подход к исследованию объекта (проблс 

мы, явления, процесса) как к системе, в которой выделены элементы, 
внутренние и внешние связи, наиболее существенным образом влил 
ющие на исследуемые результаты его функционирования, а цели ка ж 
дого из элементов, исходя из общего предназначения объекта.

Можно также сказать, что системный подход -  это такое напран 
ление методологии научного познания и практической деятельности, 
в основе которого лежит исследование любого объекта как сложной 
целостной социально-экономической системы.

3. ОСНОВНЫ Е ПОЛОЖ ЕНИЯ СИ СТЕМ Н О­
СИТУАЦИОННОГО ПОДХОДА

По мере того, как развивалась промышленная революция, рост 
крупных организационных форм бизнеса стимулировал появление 
новых идей относительно того, как предприятия функционируют и 
как нужно ими управлять. Сегодня имеется разработанная теории 
которая дает направления для достижения эффективного управлении 
Первую появившуюся теорию обычно называют классической шко 
лой управления, также существуют школа социальных отношении 
теория системного подхода к организациям, теория вероятностей и дц 

Согласно ситуационной теории, менеджерам необходимо опредси 
лить подход, который будет легче всего служить им в данной ситу» 
ции и поможет достигнуть их управленческих целей. Например, стол­
кнувшись с задачей увеличения выпуска продукции обувной фабри 
ки, менеджеры, которые привержены случайному подходу, анализирую! 
как научное управление, так и поведенческие подходы. Затем они 
задаются вопросом: «Какие методы будут здесь наиболее эффектии 
ны?»

Следующее, что они могут сделать — изучить время операций ни 
производственной обувной линии в классическом стиле Тейлора ими 
Гилбретгов, подбирая техническое решение проблемы путем разделении 
труда. Но что, если необходимость в увеличении производства являгн н 
временной? В этом случае менеджеры могут подыскивать администр»
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IH hi к >с решение путем организации сверхурочных работ. Сверхурочные 
могут и не понадобиться, если они разработают инициативный 

м|и миальный план. Таким образом, этот подход является случайным,
■ иикящим от специфических факторов рассматриваемой проблемы.

11а примере обувной фабрики показано, что ситуационный подход 
предполагает использование такого метода, который лучше всего от-

ч.кт потребностям возникшей ситуации. Ситуационный подход 
ии- же фокусирует внимание менеджеров на отношениях между внут- 
....ней и внешней средой организации.

Внешняя среда состоит из социальных, политических и экономи- 
М11 ких факторов, которые могут влиять на организацию.

Внутренняя среда является средой внутри организации.
С Согласно ситуационному подходу, менеджеры должны знать о взаи­

модействии между этими двумя средами. Завод, производящий автомо- 
(Иши, имеет внутреннюю среду, состоящую из всех подразделений, вов- 
и чинных в сборку автомобиля. Но менеджер может быть также связан с 
шк-шней средой, которая влияет на производство автомобилей. Напри- 
мгр, потребность общества в охране окружающей среды потребовала изоб- 
|*г гения безопасных и эффективных топливных выхлопных систем. Вне- 
иишя среда, конечно, не ограничивается «окружающими представления- 
мн». Она включает все факторы (исключая вовлеченные во внутреннюю 
деятельность компании), которые могут воздействовать на фирму, в том 
числе многообразные правительственные воздействия.

Менеджеры, которые используют ситуационный подход, должны 
н(ВТь об ограничивающих или сдерживающих факторах, которые су­
ществуют внутри их собственных организаций. Ситуационный под- 
нпд признает три основных ограничения: технологическое, человечес­
кое и ограничение в постановке задачи.

Технологические ограничения определяются типом и гибкостью орга- 
шпационных средств производства товаров или услуг. Различные типы 
организации требуют различных видов технологических ресурсов. 
Машины и оборудование в производстве стали, например, обходится 
мчень дорого. Из-за столь огромных капитальных расходов таким ком­
паниям трудно быстро изменить технологию, чтобы приступить к удов­
летворению новых потребностей.

Технология во многом определяет и степень взаимозависимости 
среди различных сегментов организации. Чем выше степень взаимоза- 
иисимости, тем больше требуется координации и, следовательно, больше 
управленческого искусства.

Ограничение в постановке задачи возникает из фактического ха­
рактера работ, выполняемых рабочими. Некоторые работники могут
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выполнять однообразные монотонные действия с небольшой вариапи 
ей, как на сборочном конвейере. Другие могут быть вовлечены и 
более комплексные и менее регламентированные работы, такие, кик 
выполнение проверки телеаппаратуры, где рабочие должны устрашитi 
самые различные дефекты в изделиях.

Человеческие ограничения отражают уровни компетентности и ком 
петенции людей, работающих в организации. Один из случайных фак- 
торов здесь состоит в определении мотивации групп рабочих. Интер, 
суются ли они в первую очередь уровнем заработной платы и гарант 
ей работы? Или работники больше заинтересованы в продвижении 
личном развитии и в особо уважительном отношении к их личности?

Системный подход придает особое значение объединению свяж'П 
между различными организациями. Заостряя свое внимание на харак* 
тере этих связей, ситуационный подход актуализировал эту проблему 
В результате ситуационный подход сегодня признан передовым под 
ходом в управленческой мысли. Однако и этот подход подвергает! и 
критике. Некоторые считают, что у него недостаточное теоретическое 
обоснование, которое проявляется в отсутствии базы для познании 
недостаточной прогностической способности, и инициативности. С дру 
гой стороны, его защитники утверждают, что одним из наиболее но 
лезных ответов на вопросы «Как мы будем делать это?» и «Что мм 
будем делать дальше?» Это заметно контрастирует с ранними подходи 
ми, которые имели тенденцию к универсальным принципам, котор:,и 
часто были неприменимы к специфическим ситуациям. Прежде чем 
принять какой-либо подход, современные менеджеры должны про 
анализировать ситуацию, а затем, обратившись ко всему разнообрп 
зию школ управленческой мысли, определить, какая комбинация ум 
равленческих методов оказывается наиболее подходящей.

Ситуационные теории управления дают рекомендации относител! .пи 
того, как следует поступать в конкретных ситуациях. При этом выдо 
ляются четыре обязательных шага, которые должны быть осуществло* 
ны менеджером для того, чтобы добиться эффективного управления и 
каждой конкретной ситуации:

1) во-первых, руководитель должен быть знаком со средствами 
профессионального управления, которые доказали свою эффектии 
ность. Это подразумевает понимание процесса управления, индивиду 
ального и группового поведения, системного анализа, методов план и 
рования и контроля и количественного метода принятия решений;

2) во-вторых, каждая из управленческих концепций и методик 
имеет свои сильные и слабые стороны, и сравнительные характера 
тики в тех случаях, когда они применяются к конкретной ситуации
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hi шюдитель должен уметь предвидеть вероятные последствия, — как
*......к и гольные, так и отрицательные, — от применения данной мето-
.1(1 и и концепции. Приведем простой пример. Предложение удвоить 
И'поотпую плату всем служащим в ответ на дополнительную работу, 
Ь* |'"И I Iю, вызовет значительное повышение их мотивации на какое- 
)и иремя. Но, сравнивая прирост затрат с полученными выгодами, мы 
«и h im , что такой путь может привести к разорению организации;

1) н-третьих, руководитель должен уметь правильно интерпрети-
..... 1 1. ситуацию. Необходимо правильно определить, какие факторы

мпотся наиболее важными в данной ситуации и какой вероятный 
)ффект может повлечь за собой изменение одной или нескольких 
рргмспных;

■I) н-четвертых, руководитель должен уметь увязывать конкрет­
но приемы, которые вызвали бы наименьший отрицательный эф- 
I" к г и таили бы меньше всего недостатков, с конкретными ситуация­
ми, гсм самым обеспечивая достижение целей организации самым эф- 
|н 1.1 ивным путем в существующих обстоятельствах.

( 'итуационные теории, давая описание того, как подстроить орга- 
Иншцию к конкретным требованиям, как производить изменения и 
Ж рестановки наиболее рационально и безболезненно, как создавать и 
г I шивать адаптационный потенциал, отрицают наличие универсаль- 
ммч подходов к управлению, наличие обобщенных, всеохватывающих 
мрииципов построения и осуществления любого управления. С точки 
фгмия этих теорий, управление — это в первую очередь искусство 
Менеджеров понять ситуацию, вскрыть ее характеристики и выбрать
...нетствующую модель управления, а уж потом следовать научным

г м>мендациям в области управления, носящим универсальный и обоб- 
н ишций характер.

4. ЗНАЧЕНИЕ СИСТЕМНОГО ПОДХОДА 
В УПРАВЛЕНИИ

Чиачение системного подхода заключается в том, что менеджеры 
и н ут проще согласовывать свою конкретную работу с работой орга- 
ни шции в целом, если они понимают систему и свою роль в ней. Это 
«обенно важно для генерального директора, потому что системный 
нпцход стимулирует его поддерживать необходимое равновесие между 
■пн ребностями отдельных подразделений и целями всей организации. 
'|ц заставляет его думать о потоках информации, проходящих через 
| id систему, а также акцентирует внимание на важности коммуника- 
пий. Системный подход помогает установить причины принятия не­
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эффективных решений, он же предоставляет средства и технические 
приемы для улучшения планирования и контроля.

Современный руководитель должен обладать системным мышле­
нием, так как:

— менеджер должен воспринимать, перерабатывать и систематизм 
ровать огромный объем информации и знаний, которые необходимы 
для принятия управленческих решений;

— руководителю необходима системная методология, с помощью 
которой он мог бы соотносить одно направление деятельности своеII 
организации с другим, не допускать квазиоптимизации управленчсс 
ких решений;

— менеджер должен видеть за деревьями лес, за частным -  общее, 
подняться над повседневностью и осознавать, какое место его орган и 
зация занимает во внешней среде, как она взаимодействует с другой, 
большей системой, частью которой является;

— системный подход в управлении позволяет руководителю более 
продуктивно реализовывать свои основные функции: прогнозирови 
ние, планирование, организацию, руководство, контроль.

Системное мышление не только способствовало развитию новы\ 
представлений об организации (в частности, особое внимание уделя­
лось интегрированному характеру предприятия, а также первостепем 
ному значению и важности систем информации), но и обеспечили 
разработку полезных математических средств и приемов, значительно 
облегчающих принятие управленческих решений, использование бо 
лее совершенных систем планирования и контроля. Таким образом, 
системный подход позволяет нам комплексно оценить любую пройм 
водственно-хозяйственную деятельность и деятельность системы ум 
равления на уровне конкретных характеристик. Это поможет анали 
зировать любую ситуацию в пределах отдельно взятой системы, выя 
вить характер проблем входа, процесса и выхода. Применение 
системного подхода позволяет наилучшим образом организовать про 
цесс принятия решений на всех уровнях в системе управления.

Несмотря на все положительные результаты, системное мышление 
все еще не выполнило свое самое важное предназначение. Утвержде 
ние, что оно позволит применять современный научный метод к уп 
равлению, все еще нуждается в доказательствах. Это происходит отча 
сти оттого, что крупномасштабные системы очень сложны. Нелегко 
уяснить те многие факторы, при помощи которых внешняя среда вли 
яет на внутреннюю организацию. Взаимодействие множества подсис 
тем внутри предприятия не осознается в должной мере. Границы сие 
тем устанавливать очень трудно, слишком широкое определение при
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Him i к накоплению дорогостоящих и непригодных данных, а слиш-
* нм у woe — к частичному решению проблем. Нелегко будет сформу- 
мцнтать вопросы, которые встанут перед предприятием, определить с
...ностью информацию, необходимую в будущем. Даже если самое
■ чшсе и самое логичное решение будет найдено, оно, возможно, бу- 
|| I невыполнимо. Тем не менее, системный подход дает возможность 
| Iviiже понять, как работает предприятие.

5. СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД В МЕНЕДЖМЕНТЕ

( Системный подход в менеджменте означает прежде всего рассмот- 
1'« мне управляемого объекта в целом как сложной социально-эконо­
мической, динамичной системы, как совокупность элементов, образу­
ющих комплексное единое целое, имеющее внутреннюю организацию 
и и 1лимосвязи. Системный подход служит надежной гарантией про- 
HIII односторонности, обеспечивает гармоничное функционирование 
in ex составных частей управляемого объекта, способствует ликвида- 
IUIII диспропорции и противоречий между различными элементами 
системы и должен проявляться не только по отношению к объекту 
\ правления, но и к самому управлению.

При рассмотрении сложной социально-экономической системы
I упшость системного подхода в менеджменте сводится в основном к 
| Юдующему:

-  формирование целей управления;
-  получение максимального эффекта от реализации поставленных 

целей при наименьших затратах;
-  количественной оценке целей, методов, средств их достижения 

и всесторонней оценке всех возможных и планируемых результатов 
мнительности.

Любую сложную систему рассматривают как элемент суперсисте­
мы, анализируют ее взаимосвязи и взаимодействия с другими эле­
ментами этой суперсистемы. При рассмотрении относительно само- 
' тоятельной (обособленной) системы ее расчленяют на элементы — 
иодсистемы низшего порядка и изучают взаимосвязи и взаимозави- 
гимости этих элементов. Например, если рассматривать национальную 
жономику в целом, то ее можно считать, с одной стороны, суперси-
i темой, с другой — совокупностью элементов отраслей (промышлен­
ность, сельское хозяйство, транспорт, строительство и т. д.). Про­
мышленность рассматривают как элемент системы национальную эко­
номику и как совокупность подотраслей, производственных 
объединений, предприятий; предприятие — как элемент ассоциации,
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акционерного общества, фирмы, объединения как совокупность не 
хов, участков и бригад.

Системный подход в менеджменте — это эффективное решение мно 
гих проблем. Его применение обеспечивает четкое формулирование но­
лей, представление о масштабах задачи и характере предстоящей pa6o i ы, 
становление иерархического порядка и подчинения и ответственности в 
рамках системы, определение обязанностей и ответственности и при при 
нятии и реализации решений. Главная задача системного подхода состо 
ит в повышении эффективности функционирования системы в целом.

Системный подход необходим руководителю любого уровня, кого 
рый должен оценивать ситуацию в целом, принимать управленческие 
решения с учетом всех обстоятельств и возможных последствий. Сие 
темный подход в управлении требует от руководителя логического мыш 
ления и умения согласовывать усилия всех звеньев производства в до 
стижении цели деятельности всех подсистем. При этом любая система 
рассматривается как часть более крупной системы, а общая цель ер 
развития согласовывается с целями развитая этой крупные системы.

При системном подходе не задачи приспосабливаются к организа­
ции, а, наоборот, организация строится или перестраивается примени 
тельно к поставленным целям и методом их достижений.

В результате развития кибернетики и связанного с ней метода 
моделирования важным элементом системного подхода становится ис 
пользование математического аппарата и ЭВМ для определения, раз 
работки, проверки и претворения в жизнь поставленных целей и уи 
равленческих решений. Модель можно описать словами, представи м, 
в виде системы формул, изобразить на чертеже, изготовить в натуре, 
реализовать с помощью ЭВМ. Моделирование направлено на позна 
ние явлений действительности, на открытие новых, ранее не извест 
ных исследователю истин.

Современный уровень знаний позволяет широко применять в у и 
равлении экономикой как сложной системой линейное и динамичес­
кое программирование, теорию массового обслуживания, теорию игр; 
использовать в обработке статистических данных методы множествен 
ной корреляции и другие.

Развитие системного подхода, вызванное использованием мощ 
ных компьютеров, открывает большие возможности и для эффек 
тивного применения расширенных детализированных баз данных н 
соответственно требует сбора и обработки информации. Без научной, 
достоверной информации о структурных изменениях в экономит 
трудно, а точнее невозможно определить пути повышения ее эффек 
тивности.
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Гиким образом, экономика республики может быть представлена
* и < истема взаимозависимых процессов. В результате какого-либо про-
III1 1 .1 производится определенная продукция, что обусловлено некото- 
. mi I омбинацией затрат. Существует прямая зависимость между двумя 
м|и|цессами, когда продукт одного процесса становится затратами для 
||iyi ого (например, уголь -  продукт угледобывающей промышленнос- 
| II с тановится ресурсом для электроэнергетики). Сеть связей такого 
(шин образует систему элементов, зависящих друг от друга.

6. СИТУАЦИОННЫЙ ПОДХОД В МЕНЕДЖМЕНТЕ И 
СИТУАЦИОННЫЕ МОДЕЛИ

11ри выполнении управленческих функций необходимо принимать 
ни ииимание различия межцу предприятиями и отраслями, называемыми
■ шнуационными переменными. Они бывают двух видов: внутренние и 
ииешние. Внутренние переменные характеризуют конкретное предпри- 
'пе и отрасль. Внутренняя среда включает цели предприятия, ресурсы, 

.in масштабы, горизонтальное и вертикальное разделение труда и т. д. 
Ии утренние различия между предприятиями сродни различиям между 
питиями. Так, здания различаются архитектурой, материалом, размера- 
ми, что делает одни из них подходящими для того, чтобы стать клубом, а 
фугие — жилым помещением. Точно такие же различия внутренних 
переменных предприятий определяют его назначение. Эти переменные в 
различной степени контролируемы и являются результатом управленчес- 
Mix решений. Решения, принимаемые руководством в отношении внут­
ренних переменных, определяют, насколько эффективна и производи- 
и льна работа данного предприятия по сравнению с другими.

Размер предприятия является ярким примером того, как внутрен­
ние различия влияют на управление. Одно дело управлять крупным 
и;пионерным обществом, совершенно другое -  малым предприятием 
или магазином. Чем крупнее предприятие, тем труднее координиро- 
иить его работу.

Внешние переменные являются факторами среды, находящейся вне 
предприятия. К  ним следует отнести крупные конкурентные предприя- 
Iия, источники получения техники и технологии, социальные факто­
ры, государственное регулирование и т. д. Внешняя среда, внешние 
переменные по разному воздействуют на работу предприятия. Следова- 
гельно необходим ситуационный подход при принятии управленческих 
решений. Поэтому указаний на то, какие переменные сильнее влияют 
на успех предприятия, явно недостаточно. Настоящая трудность заклю­
чается в том, что все многочисленные ситуационные переменные и все
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функции управленческого процесса взаимосвязаны, их нельзя рассмат­
ривать независимо друг от друга. Как камень, брошенный в пруд, им 
зывает круги, расходящиеся по всему пруду, так и изменение любого 
важного сектора отражается на деятельности предприятия.

Поскольку на эффективность работы предприятия влияет обил ж 
факторов -  как внутренних, так и внешних, не существует единого 
лучшего способа управления предприятием -  все определяется конь 
ретной ситуацией. И самым эффективным будет тот метод, которым 
более всего соответствует данной ситуации. Поэтому управление, п а  
целенное на успех, требует интегрированного подхода.

При системном подходе, с которым ситуационный тесно связан, 
интегрируются различные частичные подходы, управленческие фупк 
ции неразрывно связаны между собой, предприятие рассматриваем с и 
как открытая система, состоящая из нескольких взаимосвязанных под 
систем; теория систем помогает руководителям понять взаимозависи 
мость между отдельными частями системы, между системой и средой 
окружающей ее. Ситуационный подход позволяет расширить практи ­
ческое применение теории систем, определив основные внутренние и 
внешние переменные, которые влияют на предприятие (организацию) 
увязать конкретные приемы управления с определенными конкрег 
ными ситуациями для достижения поставленных целей.

Ситуационный подход предполагает, что в эффективности руки 
водства решающую роль могут сыграть дополнительные факторы. ЭЯ 
ситуационные факторы включают потребности и личные качества под 
чиненных, характер задания, требования и воздействия среды. Глаи 
ной идеей ситуационного подхода было предположение, что повсд<' 
ние руководителя должно быть разным в различных ситуациях.

Разработаны четыре ситуационных модели, которые помогли разоП 
раться в сложностях процесса руководства. Ситуационная модель руковод 
ства Фидлера явилась важным вкладом в дальнейшее развитие теории, гак 
как она сосредоточила внимание на ситуации и выявила три фактор.г 
влияющие на поведение руководителя. Этими факторами являются:

1. Отношение между руководителями и членами коллектива. Под 
разумевает лояльность, проявляемую подчиненными, их доверие спо 
ему руководителю и привлекательность личности руководителя для 
исполнителей.

2. Структура задачи. Подразумевает привычность задачи, четкость 
и формулировки и структуризации, а не расплывчатость и бесструк 
турность.

3. Должностные полномочия. Это — объем законной власти, спя 
занной с должностью руководителя, которая позволяет ему испольчо-
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и и i, познаграждение, а также уровень поддержки, который оказывает 
г | чмодителю формальная организация.

Фмдлер считал, что хотя каждой ситуации соответствует свой стиль 
■щоиодства, стиль того или иного руководителя остается, в целом, 
lb и тинным. Различные сочетания этих трех размерностей могут дать 
й'м I mi .  потенциальных стилей руководства. Руководитель, ориентиро- 
н.шиый на задачу, наиболее эффективен в ситуациях 1, 2, 3 и 8, в то 
« 1 н мн, как руководитель, ориентированный на человеческие отноше- 
IIHн лучше всего работает в ситуациях 4, 5 и 6. В ситуации 7 хорошо 
с и ш гать могут как тот, так и другой.

I h 8 ситуаций -  1-ая является наиболее благоприятной для руко-
 • . геля. В ней задача хорошо структурирована, должностные полно­
мочии больше, а отношения между руководителем и подчиненными 
Пиппине, что создает максимальную возможность для оказания внима­
нии В противоположность этому, ситуация 8-ая наименее благоприят- 
м hi, потому что должностные полномочия невелики, отношения с под- 
IIIценными плохие и задача не структурирована. Самым эффективным
• I пнем руководства в обоих этих случаях будет ориентация на задачу.

( ' гили руководства, ориентированные на человеческие отношения, 
наиболее эффективны в умеренно благоприятных для руководителя 
Игуациях. Преимущества стиля, ориентированного на человеческие
... ошения — это увеличение возможности руководителя влиять на
Подчиненных, забота о подчиненных улучшает отношения между ними
II руководителем, стимулируется личная заинтересованность исполни-
ii чей, уменьшается необходимость в строгом надзоре, минимизирован 
inn к потери контроля.

Подход «путь-цель» Митчелла и Хауса — согласно этой модели, 
руководитель, организуя подчиненных на осуществление поставлен­
ных целей, воздействует на пути достижения этих целей. Он изыски- 
iiiir г возможности к тому, чтобы сделать пути достижения своих целей 
пткими, выгодными, стремится показать личную выгоду подчинен­
ных от достигнутого результата. Способы влияния руководителя на 
подчиненных для достижения цели — это:

Разъяснение того, что ожидается от подчиненного:
1. Оказание поддержки, наставничество и устранение сковываю­

щих помех.
2. Направление усилий подчиненных на достижение цели.
3. Формирование у подчиненных таких потребностей, которые могут 

"i.i гь удовлетворены.
4. Удовлетворение потребностей подчиненных, когда цель достиг­

нута.
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В  модели «пут ь-цель» рассматриваются ряд стилей руководства 
Стиль поддержки — аналогичен стилю, ориентированному па -и 

ловека и человеческие отношения. Руководитель заботится о ста iу( Ш 
благополучии и потребностях подчиненных. Общение руководители (  
подчиненными «на равных» просто и дружелюбно.

Инструментальный стиль -  аналогичен стилю, ориентирован ним» 
на работу и на задачу. Подчиненные получают конкретные указанш 
Руководитель составляет графики, поддерживает стандарты, прашнЦ 
и процедуры, требуя их четкого исполнения.

Стиль, поощряющий участие — руководитель делится информани 
ей с подчиненными и использует их идеи и предложения для при пи 
тия решений группой. Акцентирует внимание на консультации.

Стиль, ориентированный на достижения — характеризуется и и 
ставкой перед подчиненными напряженной цели и ожиданием кип 
что они будут работать в меру всех своих возможностей. Руководи 
тель требует от подчиненных работать в полную меру их возможной 
тей и одновременно убеждает их, что это им по силам.

Стиль руководства, способы и методы управления, наиболее сот 
ветствующие ситуации, предпочитаемой подчиненными, зависят сн и 
личных качеств и от условий среды. Если у подчиненных имеет* 
большая потребность в самоуважении и высоко чувство принадлежи 
сти к фирме — предпочтительнее поддержка. Однако если у сотрути| 
ков существует сильная потребность в самовыражении и автономии, 
то предпочтительнее инструментальный способ управления.

Теория ж изненного цикла (модель сит уационного лидерст ва) //<м 
Херси и Кена Бланшара — согласно ей, наиболее эффективные стили 
лидерства зависят от зрелости исполнителей, их способности неся 
ответственность за свое поведение, желания осуществить поставлен 
ную цель, а также от образования и опыта в решении конкретны 
задач. Причем зрелость исполнителей зависит от конкретной задачи и 
определяется руководителем.

Для подчиненных с низким уровнем зрелости применим такой 
вид, как «давать указания», поскольку руководитель исходит из того 
что подчиненные либо не хотят, либо не способны отвечать за коп г 
ретную задачу и им нужны инструкции, руководство и строгий кот 
роль. От руководителей требуется большая ориентированность на :ш 
дачу и мало ориентированный на человеческие отношения стиль S, 

Для сотрудников, обладающих средним уровнем зрелости (M,i 
когда они уже хотят брать на себя ответственность, но еще не могу 
этого сделать, применяется вид лидерства, который может быть охи 
растеризован термином «продавать».
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Руководитель в равной степени ориентирован и на задачу, и на
■ и шеческие отношения. Он дает подчиненным конкретные указания 
и ню же время поддерживает их желание и энтузиазм самостоятельно 
Им иол пять работу — стиль S2.

Третий вид лидерства — стиль S3 — используется тогда, когда 
ии рудники могут, но не хотят отвечать за выполнение задания, хотя 
и попадают достаточной для этого зрелостью (М 3). Здесь самый под- 
н пнций вид лидерства, основанный на участии подчиненных в при-
...ни решений, потому, что они знают, что и как надо делать, и им
м. требуется особых указаний. Руководитель должен разбудить у под­
ии и'и пых чувства причастности к выполнению данной задачи, для 
чпо необходимо повысить мотивацию поставленной задачи, предос- 
|пиния им возможность участвовать в принятии решений, оказывая 
им помощь и не навязывая указаний.

Четвертый вид лидерства (S4) применяется при высоком уровне 
(рвЛОсти подчиненных (М4), когда они могут и хотят нести ответ- 
I ценность. Здесь руководитель разделяет полномочия. Подчиненные 

I iiMH узнают, что и как делать, и осознают свою ответственность за 
in мнение задач. Ни поддержка, ни указания здесь не нужны.

Как и другие ситуационные модели, модель жизненного цикла 
рекомендует гибкий, адаптивный стиль руководства.

Модель принятия решений руководителем, разработанная В. Вур- 
шш и Ф. Йеттоном. По их мнению, имеется пять стилей или методов 
руководства, которые может использовать лидер в зависимости от того, 
г .1кова степень участия подчиненных в принятии решения.

Это:
1. Руководитель сам принимает решения, используя имеющуюся 

информацию.
2. Руководитель принимает решение на основе информации, пре­

доставленной подчиненными, сообщая им или нет о сути проблемы.
3. Руководитель излагает проблему подчиненным, выслушивает все 

их мнения, а потом сам принимает решение.
4. Руководитель представляет проблему группе подчиненных, ко- 

трая и обсуждает, а затем сам принимает решение.
5. Руководитель излагает проблему группе подчиненных, ищет со- 

иместно с ней решение и принимает наиболее приемлемое из всех.
При этом для оценки ситуации используется ряд критериев, на осно- 

нс которых составляется древо целей. В числе критериев такие, как:
— значения качества решения;
-  наличие достаточной информации и опыта у руководителей для 

принятия качественного решения;
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— степень структурированности проблемы;
— согласие подчиненных с целями фирмы и их желание участво 

вать в выполнении решения;
— уверенность, что автократическое решение лидера получит под 

держку у подчиненных;
— заинтересованность сотрудников в достижении цели;
— степень вероятности конфликта между подчиненными при вы 

боре альтернативы.
Хотя ни одна из ситуационных теорий не получила полного под 

тверждения в исследованиях, убеждение, что руководители должны 
выбирать стиль руководства сообразно ситуации, не вызывает сомне­
ний. Все вышеописанные модели ситуационного стиля руководств;!, 
обращая главное внимание на воздействие внешних факторов, допол 
няют друг друга в понимании феномена лидерства.

7. ЭКОНОМИКА РЕСПУБЛИКИ УЗБЕКИСТАН КАК ЦЕЛОСТНАЯ 
СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКАЯ СИСТЕМА

Предприятия, объединения, организации, отрасли, регионы и и 
целом экономика Республики Узбекистан представляет собой слож 
ную, динамичную социально-экономическую систему, все звенья ко 
торой, выполняя отдельные процессы общественного производства и 
воспроизводства, распределения и потребления, органически связаны 
между собой, дополняют друг друга. Она является экономической 
системой, потому что в результате сочетания трудовых и материал!, 
ных ресурсов создаются материальные блага, в том числе и нацио 
нальный доход, а также происходит расширенное воспроизводство про 
изводительных сил общества. Вместе с тем экономика республики 
является социальной системой, поскольку представляет собой органи 
зацию, созданную людьми. В процессе труда люди вступают между 
собой в общественные (социальные) отношения, существуют и взаи 
модействуют друг с другом, обмениваются результатами своей дси 
тельности.

Следовательно, субъектами социальных отношений являются люди, 
объектами — их разнообразная деятельность в различных сферах об 
щения (производства, науки, культуры, искусства и т. д.).

Система управления всеми отраслями производства Республики 
Узбекистан представляет собой совокупность экономических, полит 
ческих, идеологических, этических, психологических и других отио 
шений. Среди них экономические (производственные) отношения ян 
ляются главными.
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'Экономические производственные отношения -  это базисные от-
...пения, которые лежат в основе всех надстроечных отношений и по
• моему удельному весу в системе отношений являются преобладаю­
щими. Поэтому суть перестройки управления экономикой республи-
I и включается в переходе от преимущественно административных к 
и ппомическим отношениям на всех уровнях к управлению интереса- 
in и через интересы людей. Однако трудовые коллективы осуществ­
лю г не только экономические, но и другие социальные функции — 
мпиитические, идеологические, юридические и т. д.

Следовательно, национальная экономика как объект управления пред- 
| пишиет собой сложную, динамичную социально-экономическую систе­
му В структурном отношении экономика республики состоит из 
р,пличного рода производственных элементов (рабочих мест, цехов, 
предприятий, концернов, отраслей и т. д.). Основное звено экономи-
I п это предприятие. Предприятие (фирма) несет полную ответ- 
| темность за результаты своей деятельности. Доходы предприятия 
находятся в прямой зависимости от конечных результатов работы тру­
ппного коллектива.

Система управления экономикой состоит из двух подсистем: объекта 
и субъекта управления, представляющих собой производственный кол­
лектив и коллектив управленцев и связанных с единой системе пото- 
| лми, информации. По каналам прямой связи сверху донизу идут 
управляющие команды, по каналам обратной связи снизу вверх — 
информация о действительном исполнении решений.

Предприятие (фирма) — не случайное объединение отдельных, внуг- 
реине не связанных между собой элементов: цехов, участков, служб. 
Оно является особым соединением составляющих его элементов для 
постижения определенных целей, ради которых создано предприятие. 
Предприятие (фирма) входит в более крупную социально-экономи­
ческую систему — отрасль и является ее элементом, а последняя вхо- 
п1т в целостную систему — национальную экономику. Таким обра- 
юм, народное хозяйство Узбекистана является целостной суперсисте­
мой, объединяющей в сложный механизм хозяйствования ее отрасли.

Вывод
1. Система — это множество закономерно связанных друг с другом эле­

ментов, представляющее собой определенное целостное образова­
ние. Под элементом понимается составная часть сложного целого.

2. Ситуационный подход содержит конкретные рекомендации, касаю­
щиеся применения научного положения к практике управления в 
зависимости от сложности ситуации и условий внешней и внутренней 
среды организации. Используя ситуационный подход, менеджеры мо-
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гут понять, какие методы и средства будут наилучшим образом спи 
собствовать достижению целей организации в конкретной ситуации,

3. Ситуационный подход позволяет расширить практическое примет 
ние теории систем, определив основные внутренние и внешние не 
ременные, которые влияют на предприятие (организацию); увязан, 
конкретные приемы управления с определенными конкретными сИ 
туациями для достижения поставленных целей.

4. Ситуационная модель руководства Фидлера сосредоточила вними 
ние на ситуации и выявила три фактора, влияющие на поведение 
руководителя, которыми являются: отношение между руководите 
лями и членами коллектива, структура задачи, должностные пол 
номочия.

5. Согласно модели «путь-цель» Митчелла и Хауса руководитель, 
организуя подчиненных на осуществление поставленных целей, воз 
действует на пути достижения этих целей.

6. Теория жизненного цикла (модель ситуационного лидерства) Поли 
Херси и Кена Бланшара утверждала, что эффективность стилей ли 
дерства зависит от зрелости исполнителей, их способности нести от 
ветственность за свое поведение, желания осуществить поставлен 
ную цель, а также от образования и опыта в решении конкретных 
задач.

7. Модель принятия решений руководителем, разработанная В. Вур 
мом и Ф. Йеттоном предполагала пять стилей или методов руковод 
ства, которые может использовать лидер в зависимости от того, ка» 
кова степень участия подчиненных в принятии решения.

8. Система управления национальной экономикой Республики Узбеки 
стан представляет собой совокупность экономических, политичес­
ких, идеологических, этических, психологических и других отношс 
ний. Среди них экономические (производственные) отношения я» 
ляются главными.

Ключевые термины:
система, элементы системы, формы системы, задачи систем, связь меж
ду системами, социально-экономическая-система и ее подсистемы, сис
темный подход, ситуационный подход, внутренние и внешние переменные.

Контрольные вопросы и задания
1. Какова сущность понятий «система», «элемент», «движ ение», «связь» f
2. Какие формы систем существуют ?
3. И з каких подсистем состоит социально-экономическая система?
4. Какова структура экономики как социально-экономической системыf
5. Определите сущность системного подхода.
6. Охарактеризуйте внутренние и внешние ситуационные переменные.
7. Охарактеризуйте основные ситуационные модели.



ниИЛ 13 ЗАКОНЫ И ПРИНЦИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА

1. Значение познания экономических законов
2. Всеобщие законы философии и экономики
3. Основные принципы менеджмента

I ЗНАЧЕНИЕ ПОЗНАНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКИХ ЗАКОНОВ

II основе менеджмента лежит система законов общества. Ни один
• ко нибудь крупный практический вопрос не может быть решен, 
Ь  0\ дучи осмыслен и обоснован теоретически. Теория — важнейший

фумент обновления. Наука призвана вырабатывать и теоретичес- 
>(| I inюматизировать объективные знания о действительности. Сис- 
■Мнппация знаний находит свое выражение в законах.

Iiiicoh  —  философская категория, которая отражает устойчивую, 
Ии! шряющуюся связь и отношения явлений и сторон действительно- 
fcti, обусловливающих строго определенное течение событий. Позна­
ни i.ikohob позволяет вскрыть объективные тенденции развития, выб- 
|||. пути для решения практических задач. Поэтому управление эко­

номикой должно исходить из знания законов, их умелого применения 
| практике.

Исеобщие законы философии выражаются и формулируются через
■ н не категории, как материя, движение, пространство, время, к о л и -  

INm пю, качество, причина, следствие, форма и содержание и другие, 
hi омы экономической теории формулируются посредством эконо- 
■нпеских категорий (собственность, производство, спрос, предложе- 
HI, распределение, обмен, стоимость, цена, прибыль, товар, деньги, 
' шансированность и т. д.).

Чем полнее и последовательнее используются законы в управле- 
<ии экономикой, тем эффективнее затраты общественного труда. И,
■ mtiopoT, если в процессе управления недоучитывается или искажает- 
и цсйствие экономических законов, то возникают непредвиденные и 
питательные для общества последствия. Вот почему при изучении 

мконов управления важно иметь в виду не только их действие, но и 
шпательное использование в процессе управления. Сознательное ис- 
нщьзование законов управления во многом зависит от их познания. 
1- м глубже познаны законы, тем больше возможности правильного 
н пользования в практической деятельности их требований.



Однако познание законов управления еще не гарантирует их v< 
пешного применения в конкретной практике. При отрыве теории iff 
практики знание законов остается голой теорией. Следовательно, И 
пользование законов зависит от их знания, понимания и умения п|и 
менять своевременно и оперативно на практике. Это является клю'И 
вым фактором повышения эффективности управления.

Основные элементы и последовательные этапы сознательного nt)i 
пользования системы экономических законов можно представи м ,  и 
виде схемы:

;

Система
экономи­

ческих
законов

Познание 
экономических 

законов

Постановка 
целей и 

определение 
путей их 

достижения

Принятие
решений ~>

Организации 
хозяйствен 
деятельное

;i 
.... .

Анализируя предложенную схему, следует остановиться на трв| 
взаимосвязанных и последовательных задачах, которые решаются I 
процессе использования системы экономических законов:

-  глубокое и всестороннее познание действующих законов с уч«) 
том особенностей их проявления на том или ином этапе;

-  постановка целей экономического и социального развития Ц 
определение путей их достижения;

-  применение на практике действенных форм и методов хозЯ 
ствования, отвечающих условиям рыночной экономики.

2. ВСЕОБЩИЕ ЗАКОНЫ ФИЛОСОФИИ 
И ЭКОНОМИКИ

Успешное управление экономикой возможно лишь на основе ш) 
пользования всеобщих законов философии, а также экономически! 
законов.

Действие всеобщих законов философии проявляется в общество  ̂
ной практике в форме определения закономерностей и тенденций зко 
номического развития. Многообразие общественных отношений в yi| 
равлении производством подчиняется как всеобщим законам филон) 
фии, так и общим законам экономической теории.

Всеобщие законы философии — это прежде всего законы матери* 
диетической диалектики:

1. Закон перехода количественных изменений в качественные XI 
растеризует взаимосвязь и взаимодействие количественных и кач< 
ственных сторон предметов и явлений.
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' (акон единства и борьбы противоположностей указывает на 
dtiin а и-цьную силу, источник развития, которое осуществляется как 
М1чп||иижение.

' 1ш<он отрицания определяет тенденцию направления бесконеч­
ною развития и совершенствования. Без отрицания старого, отжив­
а ю  пс может быть развития, ибо благодаря ему освобождается место
I mi Iитого. Поэтому отрицание — это момент связи нового со старым.

II условиях рыночной экономики менеджмент отрицает традици- 
iMiiii.ic волевые формы и методы, и они заменяются новыми, научно 
«Пт кованными.

■I Закон, определяющий роль общественного бытия по отноше­
нию к общественному сознанию, указывает на первооснову жизни 
нПшества трудового коллектива, отдельного трудящегося. Управление 
in может не учитывать действия этого закона при определении обще-
I I  цепных, коллективных и личных интересов, которые оно призвано 
сочетать.

S. Закон, определяющий роль производительных сил по отноше­
нию к социально-экономическим отношениям, для управления имеет 
игобое значение. Именно через управление происходит связь двух
■ трон производства — производительных сил и социально-экономи- 
Ч г г к и х  отношений.

Названные и другие законы философии лежат в основе методоло- 
111П менеджмента. Они являются центральной категорией в менедж­
менте, способствуют укреплению единства его концепции, определе­
нии связей всех его категорий.

В системе управления экономикой ведущую роль играют эконо­
мические законуы. Объединяя и координируя труд людей, управляю­
щая система должна строго учитывать требования экономических за- 
юиов, которые проявляются в четком определении цели, в поиске 
путей ее реализации и в оценке результатов ее достижения, принципе 
роста экономической эффективности и т. д.

1. Закон наиболее полного удовлетворения потребностей общества 
при наименьших затратах всех видов ресурсов. Этому экономическо­
му закону подчинены все экономические и социальные процессы в 
обществе, законы их реализации, так как он характеризует:

— объективную направленность производства, его ориентацию на 
повышение благосостояния народа и всестороннее развитие личности;

— главные мотивы хозяйственной деятельности людей, определя­
ющую роль общенародных экономических интересов;

— социально-экономическую сущность эффективности производ­
ства.

137



В условиях рыночных отношений всесторонне обогащается содср 
жание этого закона.

2. Закон стоимости, или закон цен. Стоимость товара, выраженная 
в деньгах, называется ценой. Но цена определяется спросом и предло 
жением. Регулятором рынка является цена: если спрос и цена высоки, 
производство расширяется; если спрос и цена падают, производстин 
сокращается. Существует равновесная цена — это идеал, когда объем и 
структура спроса равны объему и структуре предложения.

Объем каждого вида производимого товара должен строго соотвсл 
ствовать общественной потребности в них, т. е. выступать в виш 
платежеспособного спроса.

3.Закон спроса. Он заключается в том, что, чем выше цена, тем 
ниже спрос. В спросе выражается платежеспособность покупателя, 
Существует коэффициент эластичности спроса:

Км = Рост объема спроса (% )

Снижение цен (% )

4. Закон предложения. Он выражается в том, что, чем выше цени, 
тем выше предложение. Предложение -  это стоимость товаров и ycnyi 
в ценах, по которым производитель продает товары и услуги. Коэф 
фициент эластичности предложения равен:

К̂ предл = Р ° ст объема предложения (%>)

Рост цен (% )

5. Закон конкуренции заключается в том, что в условиях конку 
ренции невозможно добиться чего-то лучшего (наивысшей прибыли), 
не причинив ущерба другому, т. е. невозможно создать такой поря 
док, при котором одновременно вырастут доходы всех товаропроизво* 
дителей.

6. Закон предельной полезности с точки зрения потребителя. По 
лезностью называют удовлетворение, которое получают от потреблю 
ния товаров или услуг. Различают общую и предельную полезность, 
Общая полезность — это удовлетворение, которое получают от по 
требления определенного набора единиц товара или услуг; предельная
-  полезность, равная приращению, увеличению общей полезности и 
результате приобретения дополнительной единицы данного товара или 
услуг.

Таким образом, в условиях формирования рыночных отношений 
всесторонне расширяются возможности использования экономичен, 
ких законов.
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3. ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА

Принцип — основное правило деятельности, поведения, руково- 
идея, В научной литературе под принципами управления обыч- 

Ин Понимают руководящие правила, основные положения и нормы 
м. т дения (его стандарты), на которых основано руководство эконо­
мии ui. Принципы управления отражают сущность явлений, всецело 
|й1ни ящих от действующих экономических законов, а также от ме- 
м. и hi управления. Механизм управления схематически можно пред- 
| шить так:

Законы------ > принципы------ > методы------ > стиль.

Принципы управления взаимосвязаны и должны использоваться в 
Инюкупности. Основными принципами являются:

1. Принцип единоначалия и коллегиальности в управлении. Не- 
*|.п родственно в производстве принцип единоначалия требует строго- 
||| подчинения членов производственного коллектива распоряжениям
шполичного руководителя. Вышестоящий руководитель не должен 
шать вопросы, входящие в компетенцию руководителя нижестоя- 

м го уровня. Условием реализации этого принципа является четкое 
шрсделение прав, обязанностей и ответственность каждого исполни- 
|. т. Единоначалие должно сочетаться с коллегиальностью, гласнос­
ти принимаемых решений. Коллегиальность нужно сочетать с бес- 
(нкословным повиновением воле одного лица, руководителя. Де- 
шкратия, гласность позволяет человеку проявлять свою гражданскую 

Цш и ц и ю , принимать активное участие в выработке и принятии уп- 
|i ншснческих решений.

2. Принцип научности. Особое место среди принципов управ- 
Цспия занимает принцип научности, который не совместим с во­
ин царизмом и предполагает использование каждым руководите- 
н м экономических законов, объективных тенденций развития об- 
шч гва, отечественного и зарубежного опыта в области управленческих 
решений.

3. Принцип плановости. Плановое управление в условиях рынка 
разработка бизнес-плана — является главным инструментом реали- 

щ ии  экономической политики. Этот принцип означает установление
пн длительный период направлений, темпов и пропорций развития 
Производства.

Планирование производства — одна из основных функций управ- 
" пия. Оно осуществляется на базе экономических законов, научного 
нишиза современного состояния производства, прогнозов потребности
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в технических и организационных решениях. В условиях рыночиои 
экономики особую роль приобретает стратегическое планирование' 
определение параметров развития экономики на перспективу, которо* 
устанавливает оптимальные пропорции развития тех или иных отраИ 
лей, а самое главное -  эффективное использование ресурсов.

4. Принцип совершенствования форм и методов управления. И 
рыночной экономике существуют три формы управления: частили 
коллективная и государственная. При частной форме управления со# 
ственник принимает единоличные решения и несет личную ответ 
ственность за все дела. Преимуществом частной формы управлеит 
является полный контроль за ведением дел со стороны хозяина соП 
ственности, а недостатком -  незначительная величина капитала и мни 
гообразие функций управления, возложенных на одно лицо. Собствен 
нику приходится выполнять все функции управления: планировать, 
организовывать, регулировать, стимулировать, нести личную отпет 
ственность за убытки, потери, долги. Чтобы не разориться в условии 
жесткой конкуренции, собственник должен постоянно совершенстмп 
ваться сам и совершенствовать методы управления, т. е. воздейстии 
вать на работников различными способами, соответствующими еди 
ной ситуации, сложившейся на рынке.

При коллективной форме управления два или более физически» 
и юридических лица принимают управленческие решения сообщи I 
несут ответственность за все дела предприятия, совместного прел 
приятия или акционерного общества. Партнерство помогает при пи 
мать более квалифицированные управленческие решения, преодолг 
вать недостатки частной формы управления. Преимущества колле к 
тивной формы управления заключаются в том, что партнеры путв| 
продажи акций могут привлечь значительный капитал. Коллектив 
ная форма управления осуществляется советом директоров, которыН 
определяет основную политику и наиболее действенные методы ун 
равления, соответствующие данной ситуации: организационно-р:и 
порядительные, социально-психологические или правовые. Одни»' 
из недостатков коллективной формы управления является отсутстши 
возможности у всех партнеров — владельцев акций — принимим 
участие в управлении предприятием (СП, АО) и осуществлять кош 
роль за его деятельностью. Другим недостатком этой формы упрпН 
ления по мнению западных экономистов, является «двойное» обЛО 
жение налогом акционеров корпорации: ассоциация или предприм 
тие платит налоги с прибыли, что уменьшает величину дивиденд* 
причитающегося акционеру; помимо того, он выплачивает еще и ни 
лог с дивиденда.
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I осударственная форма управления осуществляется на предприя-
...ч государственной или муниципальной собственности. Государство
И» i f г полную ответственность за работу этих предприятий.

V Принцип конкурентности. Чтобы существовала конкуренция, 
ч | рынке каждого вида товаров должно быть достаточное количество 
продавцов и покупателей. По западным оценкам число производите - 
и II па каждый товар должно быть 8— 15 и никак не менее 4—5.

(). Принцип подбора и расстановки кадров. Большую актуальность 
Приобретает принцип подбора и расстановки кадров в условиях ры-
..той экономики. Рыночные отношения предъявляют высокие тре-
"ншиия к управленческим кадрам, конкретно устанавливают их дело- 

шг качества, компетентность, быстрое и оперативное решение задачи, 
ншщей перед производством.

7. Принцип самостоятельности и независимости агентов. На рын- 
fef их действия должны сочетаться с экономической ответственнос- 
'Чо.

К. Принцип личной инициативы. На рынке должен действовать 
||ловек с рациональным поведением, сильными мотивами личной 
Плоды, расчетливый и предприимчивый.

9. Принцип ответственности и риска. Предприниматель должен 
нести ответственность за свои действия, при этом учитывать и оп- 
(И|дсленный риск, т. е. у предпринимателя имеются права и обя- 
мииости.

Вывод
1. Закон — это философская категория, которая отражает устойчи­

вую, повторяющуюся связь и отношения явлений и сторон действи­
тельности, вызывающих строго определенное течение событий. По­
знание законов позволяет вскрыть объективные тенденции разви­
тия, выбрать пути для решения практических задач. Поэтому 
управление экономикой должно исходить из знания законов, их уме­
лого применения на практике.

2. В системе управления экономикой ведущую роль играют экономи­
ческие законы:
— закон наиболее полного удовлетворения потребностей общества 
при наименьших затратах всех видов ресурсов;
— закон стоимости или закон цен;
— закон спроса;
— закон предложения;
— закон конкуренции;
— закон предельной полезности с точки зрения потребителя.

3. Принцип -  основное правило деятельности, поведения, руководя­
щая идея. В научной литературе под принципами управления обыч-

141



но понимают руководящие правила, основные положения и нормы 
поведения (его стандарты), на которых основано руководство эко­
номикой. Принципы управления отражают сущность явлений, все- ■ 
цело зависящих от действующих экономических законов, а также от 
методов управления.

4. Принципы управления взаимосвязаны и должны использоваться в 
совокупности. Основными в управлении являются принципы:
— единоначалия и коллегиальности в управлении;
— научности;
— плановости;
— совершенствования форм и методов управления;
— конкурентности;
— подбора и расстановки кадров;
— самостоятельности и независимости агентов;
— личной инициативы;
— ответственности и риска.

Ключевые термины:
закон, всеобщие законы философии, система экономических законов, по­
нятие принципа, основные принципы менеджмента: принцип единоначалия 
и коллегиальность, принцип научности, принцип плановости, принцип со­
вершенствования форм и методов управления, принцип конкурентности, 
принцип подбора и расстановки кадров, принцип самостоятельности и 
независимости агентов, принцип личной инициативы, принцип ответ­
ственности и риска.

Контрольные вопросы и задания
1. Что понимается под термином закон — как философская категория?
2. Определите основные задачи, которые решаются в процессе использова­

ния системы экономических законов.
3. Перечислите всеобщие законы философии и какова их суть с точки 

зрения менеджмента.
4. Раскройте сущность каждого экономического закона.
5. Что понимается под принципом?
6. Дайте определение принцип единоначалия и коллегиальности.
7. Какова сущность принципов плановости, научности и конкурентности'!



ГЛАВА 14 ПРОЦЕСС И ФУНКЦИИ МЕНЕДЖМЕНТА

1. Содержание процесса управления экономикой
2. Понятие о функциях менеджмента и их классифика­

ция:
2.1. Планирование
2.2. Организация
2.3. Контроль
2.4. Мотивация
2.5. Стимулирование

1. СОДЕРЖАНИЕ ПРОЦЕССА УПРАВЛЕНИЯ 
ЭКОНОМИКОЙ

Менеджмент представляет собой непрерывный процесс функцио­
нирования всей управляющей системы. Он обладает всеми чертами 
трудового процесса. В общем виде процесс менеджмента можно оха­
рактеризовать с точки зрения технологии (как делается), организации 
(кем и в каком порядке) и содержания (что именно делается). В со­
держании процесса управления можно выделить аспекты: техничес­
кий, производственный, экономический и социальный. В техничес­
ком плане — это управление процессом изготовления (например, стан­
ка), получения металла или нефти; в производственном — это процесс 
организации производства, т. е. взаимодействия участков, цехов пред­
приятия; в экономическом — руководство производством, рабочей 
силой и всей системой экономических отношений; в социальном — 
это удовлетворение социальных потребностей трудовых коллективов, 
воспитание человека. Технология процесса управления включает опе­
рации и процедуры, выполняемые работниками управления.

Таким образом, процесс менеджмента есть совокупность целенап­
равленных действий руководителя и аппарата управления по согласо­
ванию совместной деятельности людей для достижения поставленных 
целей.

Процесс менеджмента характеризуется этапами, операциями, сред­
ствами и способами осуществления операций. В зависимости от пос­
ледовательности выполнения управленческой деятельности выделяют 
следующие его этапы: цель, ситуация, проблема, решение. Каждому 
акту воздействия предшествует уяснение его цели, так как управление 
осуществляется для достижения определенной цели. Следующим эта­
пом управления является анализ ситуаций в процессе управления. Он
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характеризует совокупность работ, связанных с оценкой состояния 
системы, поиском путей ее улучшения либо устранения нежелатель­
ных тенденций ее функционирования. Этап проблемы предполагает 
выяснение основного противоречия в текущем состоянии системы от­
носительно цели ее развития. Этап решения является переходом к 
практической организационной деятельности руководителя, а с при­
нятием решения осуществляется реальное воздействие на управляе­
мую систему.

Процесс управления можно подразделить также на следующие ста­
дии: целеполагания, информационной работы, аналитической работы, 
выбора вариантов действия и организационно-практической работы в 
управляемой системе. Связь этапов и процессов управления можно 
изобразить в виде схемы.

Этапы 
процесса 
управления

Стадии
процесса
управления

Операции управления — простейшие действия руководителя и 
аппарата управления, последовательность и сочетание которых состав­
ляет процесс управления.

Например, для аналитической работы необходимо взять годовые 
или месячные отчеты предприятия, ознакомиться с ними, глубоко 
изучить и выявить недостатки, разработать мероприятия и внедрить 
их в производство. К средствам осуществления процесса управления 
относится прежде всего информация. Большая часть операций управ­
ления представляет собой работу с информацией. Сюда же относятся 
технические средства, широко используемые в работе аппарата управ­
ления. Это средства передачи и переработки информации, а также 
традиционные средства оргтехники. Способами осуществления про­
цесса управления являются информационно-аналитическая и органи­
зационная работы. К информационно-аналитической работе относят­
ся способы сбора, хранения, передачи и переработки информации, 
анализа, расчета, разработки вариантов решений и т. д.; к организаци­
онной работе — способы разъяснения, убеждения, стимулирования и 
распределения заданий, контроль исполнения, принуждения и т. д.

(  Цель ^  ^Ситуация^ ^Проблема^ Решение

Целе- 
поло- 
гание 

V_____'

Инфор­
мацион­

ная 
ч работа

Аналити­
ческая
работа

Выбор
варианта
действия

Органи­
зационно­

практическая
работа
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' 11 обы управлять, необходимо не только решать, что и как делать, но 
и организовать, заинтересовать, убедить, разъяснить, проконтролиро- 
п.in, и т. д. Из этих операций и складывается организаторская дея- 
к'мьность руководителя.

При организации процесса управления следует обеспечить увязку 
Функций бизнес-плана и снабжения, финансирования и бизнес-пла- 
ми, ценообразования и кредитования и т. д.; согласование отдельных 
шементов системы управления (целей, методов, целей и кадров, кад­
ров и методов, методов и структуры и т. д.), подготовку кадров управ­
ления, внедрение достижений научно-технического прогресса.

С предоставлением предприятиям свободы и самостоятельности 
важной проблемой, решение которой связано с организацией процесса 
управления, становятся горизонтальные связи между органами управ- 
псния, формально в структуре не зависящими друг от друга (напри­
мер, между предприятием и потребителями продукции, между постав­
щиками сырья и предприятием и т. д.).

2. ПОНЯТИЕ О ФУНКЦИЯХ МЕНЕДЖМЕНТА И 
ИХ КЛАССИФИКАЦИЯ

Содержание менеджмента как процесса раскрывается в его функ­
циях. Под функцией менеджмента понимается совокупность видов 
работы, направленных на решение определенных задач по управле­
нию. Функции менеджмента зависят прежде всего от особенностей 
управляемого объекта.

В соответствии со структурой производства выделяют функции, 
отражающие:

— отраслевую структуру экономики;
— ее территориальную структуру;
— отдельные элементы производства.
Отраслевая структура национальной экономики обусловливает в 

менеджменте прежде всего такие функции, как управление сферой 
материального производства и непроизводственной сферой. В соста- 
не первого выделяют функции управления сферой производства и 
сферой обращения. В управление сферой производства входят функ­
ции управления промышленностью и ее отраслями, строительством, 
сельским хозяйством, транспортом и связью, а в управление сферой 
обращения — функции управления торговлей, финансами, матери­
ально-техническим снабжением и т. д; в управление непроизвод­
ственной сферой — функции управления наукой, культурой, образо­
ванием и т. д.
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Территориальная структура отражается в функциях управления про 
изводством в масштабах республики, области, города, района. ВажппИ 
функцией является управление первичным звеном производства — прел 
приятием (фирмой). Функции менеджмента определяют функции ор 
ганов управления и функции исполнителей в аппарате управления.

Менеджмент — современная система управления предприятием, дсй 
ствующая в условиях рыночной экономики.

Система менеджмента -  это совокупность различных составляю 
щих элементов: принципов управления, функций, методов, техноло 
гий, информационного обеспечения, материального, технического оба 
печения в условиях АСУ, а также правового обеспечения.

Функциональный анализ процесса управления составляет ост ту 
для установления объема работы по каждой функции, определении 
численности управленческих работников и, в конечном счете, дин 
проектирования самой структуры аппарата управления.

Основные функции. Процесс управления (менеджмент) имеет им и 
взаимосвязанных функций: планирование, организацию, мотивацию, ста 
мулирование и контроль.

Функция — широко распространенное понятие, применяемое в фи 
лософии, биологии, математике и др. науках. Функцией в менед* 
менте называют особый вид управленческой деятельности, с помп 
щью которой субъект управления воздействует на управляемый объек i

Процесс менеджмента — это совокупность и непрерывная поел* 
довательность взаимосвязанных действий управленческих работай кии 

по реализации функций менеджмента, осуществляемых по определен 
ной технологии и направленных на достижение целей социально-ЭКО 
номической системы.

Функция менеджмента отражает содержание процесса управлении 
вид управленческой деятельности, совокупность обязанностей упраплм 
ющей подсистемы (субъекта управления). Конечным результатом упрли 
ления является выработка управленческого воздействия, команды, при 
каза, направленных на достижение поставленной цели. Один работник 
может выполнять несколько функций, несколько работников могут им 
поднять одну функцию. Каждая функция менеджмента представляет со 
бой сферу действия определенного процесса управления, а система ум 
равления конкретным объектом или видом деятельности — это совокуи 
ность функций, связанных единым управленческим циклом.

Все функции менеджмента можно разделить по двум признакам 
по содержанию процесса управления (основные функции) и по ш 
правлению воздействия на объекты управления (специфические и ни 
конкретные функции).

146



Функции можно изобразить в виде следующей схемы:

^ Планирование ^

^  Организация ^ ------

Основные функции управления

Основные функции являются основополагающими всего процесса 
менеджмента, а специфические функции отражают особенности кон­
кретной управленческой деятельности, работников. Они изучаются 
шециальными дисциплинами: товароведением, организацией коммер­
ческой деятельности, бухгалтерским учетом, планированием, право- 
иедением и др.

Наиболее полное содержание менеджмента как процесса отража­
ют основные функции. Они являются общим условием управления 
социальными и социально-экономическими процессами.

Основными функциями менеджмента являются:
1. Предвидение — прогнозирование, целеполагание, стратегичес­

кое планирование.
2. Прогнозирование -  это предвидение результатов деятельности 

предприятия.
3. Целеполагание — это постановка и формулирование целей в 

соответствии с потребностью общества в производимой предприятием 
продукции (услугах), в обеспечении ресурсообеспеченности целей и 
реализуемости.

Цели — это конкретные желаемые результаты, которых стремится 
достичь коллектив в процессе своей деятельности.

Цели могут быть различные: экономические, социальные, марке­
тинговые и др.
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Социально-экономические и в особенности производственно-хо 
зяйственные системы являются многоцелевыми.

Основная задача менеджеров -  добиться реальных конечных ре­
зультатов деятельности. Менеджеры должны правильно определит!., 
уяснить свои цели, поставить цели персоналу с тем, чтобы опредс 
лить и уточнить исходные данные, выяснить сильные и слабые сторо 
ны системы и эффективно их использовать.

Менеджер должен постоянно контролировать цели и результаты 
их достижения. В процессе управления осуществляется постоянный 
процесс согласования и определения взаимного соответствия целей и 
результатов.

Кроме того к числу основных функций менеджмента относят мар 
кетинг и бизнес-план. Маркетинг — это комплекс наиболее суще­
ственных рыночных отношений и информационных потоков, кото­
рые связывают предприятие с потребителем через рынок. Маркетиш 
включает в себя: изучение рынка; планирование ассортимента това 
ров, исходя из заявок потребителя; продвижение товаров на рынок; 
рекламу; предпринимательскую деятельность, связанную с направле­
нием товаров и услуг от производителя к потребителю и др. Рынок 
нагляднее всего выявляет потребность в том или ином товаре. Рынок 
либо принимает предложенный товар, либо его отвергает.

Управление экономикой в условиях рынка ставит маркетинг п 
начале, а не в конце производственного цикла, так как в основе при 
нятия управленческих решений лежат уже не возможности производ 
ства, а требования рынка, существующие и потенциальные запросы 
покупателя. Если при централизованном, командно-администратип 
ном управлении рынок ставился где-то в конце производства, то с 
переходом на рыночную экономику требования рынка все более от 
четливо проявляются в начале фазы производства. Рынок становится 
тем авторитетом, который определяет масштабы производства, воздей 
ствует на все функции управления.

Бизнес-план -  это творческое проектирование, прогнозирование. 
В бизнес-планах отражается экономическая стратегия; определяются 
пути и средства для дальнейшего развития; определяются цели, на 
правления структурной политики, НТП, рубежи социального развитая

Конкретные (специфические) функции управления являются ре­
зультатом разделения управленческого труда и имеют конкретное со 
держание. На уровне предприятия можно выделить следующие конк 
ретные функции управления:

а) основным производством;
б) вспомогательным производством;
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в) качеством продукции;
г ) трудом и заработной платой;
д) кадрами, снабжением, финансами и кредитом, социальным раз- 

нитием коллектива и т. д.;
е) маркетингом.
Каждая конкретная функция управления является комплексной 

но содержанию и включает в свой состав общие функции управле­
ния. Например, функция управления научно-технической подготов­
кой производства включает бизнес-план, организацию, регулирова­
ние, стимулирование, контроль. Все функции взаимно проникают 
яруг в друга.

Недостаточное внимание к определению состава и содержания 
объективно необходимых функций управления приводит к ослабле­
нию управленческих воздействий.

2Л.Планирование

Планирование — основная функция менеджмента представляет 
собой вид деятельности по формированию средств воздействия, обес­
печивающих достижение поставленных целей. Планирование приме­
няется к важным решениям, определяющим дальнейшее развитие 
фирмы. Согласно концепции немецкого профессора Д. Хана плани­
рование — это ориентированный в будущее систематический процесс 
принятия решений. Сущность планирования проявляется в конкре­
тизации целей развития фирмы и каждого подразделения в отдельно­
сти на установленный период: определение хозяйственных задач, средств 
их достижения, сроков и последовательности реализации, выявление 
материальных трудовых и финансовых ресурсов для решения постав­
ленных задач. Планирование дает возможность заблаговременно учесть 
миутренние и внешние факторы, обеспечивающие благоприятные ус­
ловия для нормального функционирования и развития фирмы, пред­
приятия или др. структурного подразделения.

В зависимости от содержания целей и задач можно выделить сле­
дующие формы планирования и виды планов:

Формы планирования: — перспективное
— среднесрочное
— текущее (бюджетное, оперативное)

Виды планов:
1. В зависимости от содержания хозяйственной деятельности: пла­

ны производства, планы сбыта, материально-технического снабжения, 
финансовый план, план рекламной работы, план по НОТ и др.

149



2. В зависимости от структуры фирмы: план работы предприятии, 
секции, филиала, отдела.

Планирование предполагает обоснованный выбор целей, определе 
ние политики, разработку мер и мероприятий, выбор методов дости­
жения целей.

В зависимости от направленности и характера рассматриваемых 
задач различают три вида планирования: стратегическое или перспек­
тивное; среднесрочное и тактическое или текущее.

Стратегическое планирование ориентировано на продолжитель 
ное су-ществование предприятия и охватывает срок 10—20 лет. Оно 
предусматривает разработку общих целей фирмы на перспективу, 
определяет программу развития, содержание и последовательность 
осуществления мероприятий по достижению поставленных целей с 
учетом средств и обеспечения необходимыми ресурсами. Стратеги­
ческий план должен обосновываться обширными исследованиями и 
фактическими данными. Чтобы эффективно конкурировать в сегод­
няшнем мире бизнеса, фирма должна постоянно заниматься сбором 
и анализом огромного количества информации об отрасли, рынке, 
конкуренции и других факторах.

Поскольку в условиях стихийного развития рынка выражение пла­
нов в количественных показателях невозможно, планы выражаются в 
качественных показателях в виде прогнозов и программ. На их основе 
осуществляется координация перспективных направлений развития 
фирмы с учетом потребностей и ресурсов.

Стратегическое планирование осуществляется в виде:
— долгосрочных планов, где показатели прошлого периода по прин­

ципу «будущее будет лучше прошлого» претворяются в программы 
действий, бюджеты, планы прибылей с определением отклонений фак­
тических показателей от запланированных;

— стратегических планов: показатели развития фирмы на будущий 
период разрабатываются с учетом научного обоснования проблем, е 
которыми может столкнуться фирма. Здесь перспективы и цели свя­
заны между собой для выработки стратегии.

Стратегические планы должны быть разработаны так, чтобы не 
только оставаться целостными в течение длительных периодов време­
ни, но и быть достаточно гибкими, чтобы при необходимости можно 
было осуществить их модификацию и переориентацию.

Некоторые организации, как и индивиды, могут достичь опреде­
ленного уровня успеха, не затрачивая большого труда на формальное 
планирование. Более того, стратегическое планирование само по себе 
не гарантирует успеха. Организация, создающая стратегические пла-
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мы, может потерпеть неудачу из-за ошибок в организации, мотивации 
н контроле.

Планирование может создать ряд важных и часто существенных 
[>лагоприятных факторов для организации. Современный темп из­
менения и увеличения знаний является настолько большим, что 
' гратегическое планирование представляется единственным спосо­
бом формального прогнозирования будущих проблем и возможнос­
тей. Стратегическое планирование дает основу для принятия реше­
ния. Планирование способствует снижению риска при их приня­
тии. Планирование, поскольку оно служит для формулирования 
установленных целей, помогает создать единство общей цели внут­
ри организации.

Для стратегического планирования характерны следующие поло­
жения:

1. Небольшой плановый отдел (менее 6 человек) корпорации до­
полняется планированием на низших уровнях.

2. Планирование даже в наиболее крупных корпорациях рассчита­
но на сроки менее десяти лет.

3. Стратегические планы разрабатываются на совещаниях высшего 
руководства корпорации, проводимых ежегодно.

4. Годовой стратегический план объединяется с годовым финансо- 
иым планом.

5. В большинстве организаций считают, что функция планирова­
ния может быть усовершенствована. •

Среднесрочное планирование чаще всего составляется на 5 лет, т.к. 
именно этот срок более всего соответствует периоду обновления про­
изводства и ассортимента продукции. В этих планах формулируются 
основные задачи на установленный период, например производствен­
ная стратегия фирмы в целом и каждого подразделения; стратегия 
сбыта; финансовая стратегия; кадровая политика; определение объема 
и структуры необходимых ресурсов и форм материального снабжения 
г учетом внутрифирменной специализации и кооперирования произ- 
нодства.

Среднесрочные планы предусматривают разработку в опреде­
ленной последовательности мероприятий, направленных на дости­
жение целей, намеченных долгосрочной программой развития. План 
обычно содержит количественные показатели, в том числе и в от­
ношении распределения ресурсов. В нем приводятся детальные све- 
цения в разбивке по продуктам, данные о капиталовложениях и 
источниках финансирования. Он разрабатывается в производствен­
ных подразделениях.



Текущее (оперативное) планирование заключается в определении 
промежуточных целей и задач. При этом детально разрабатываютгн 
средства и способы решения задач, использования ресурсов, внедре 
ния новых технологий. Обычно это планирование осуществляется пн 
год. Планы представляют собой детальную конкретизацию целей и 
задач, поставленных перспективным и среднесрочным планами.

Текущее планирование осуществляется путем детальной разработ 
ки оперативных планов для фирмы и ее подразделений, программ 
маркетинга, планов по научным исследованиям, планов по произвол 
ству, материально-техническому снабжению. Основными звеньями 
текущего плана являются календарные планы (месячные, квартал!, 
ные, полугодовые), которые представляют собой детальную конкрв 
тизацию целей и задач, поставленных перспективным и среднесроч 
ным планами.

2.2. Организация

Важной функцией управления является функция организации 
которая заключается в установлении постоянных и временных взаи 
моотношений между всеми подразделениями фирмы, определении и<> 
рядка и условий функционирования фирм. Организация как процп • 
представляет собой функцию по координации многих задач.

Функция организации реализуется двумя путями: через адми 
нистративно-организационное управление и через оперативное уи 
равление.

Административно-организационное управление предполагает опрело 
ление структуры фирмы, установление взаимосвязей и распределен!!' 
функций между всеми подразделениями, предоставление прав и уств 
новление ответственности между работниками аппарата управления,

Оперативное управление обеспечивает функционирование фирмы К 
соответствии с утвержденным планом. Оно заключается в периодичп 
ком или непрерывном сравнении фактически полученных результат»! 
с результатами, намеченными планом, и последующей их корректором 
ке. Оперативное управление тесно связано с текущим планированием

Существует два основных аспекта организационного процесса:
1. Деление организации на подразделения соответственно целям и 

стратегиям.
2. Делегирование полномочий.
Делегирование, как термин, используемый в теории управлении 

означает передачу задач и полномочий лицу, которое принимает HI 
себя ответственность за их выполнение.
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2.3. Контроль

Контроль — это системное наблюдение за выполнением планов, 
пиханий и результатами хозяйственной деятельности, обеспечение с 
помощью информации обратной связи с управляемым объектом. Учет 
и контроль необходимы для управления плановой, финансовой, про- 
и'шодственной и трудовой дисциплиной на предприятии. Контроль 
| пк основная функция менеджмента объединяет все виды управлен­
ческой деятельности, связанные с формированием информации о со- 
| гоянии и функционировании объекта управления (учет), изучения 
информации о процессах и результатах деятельности (анализ), работой 
но диагностике и оценке процессов развития и достижения постав- 
п с иных целей. Процесс контроля состоит из установки стандартов, 
тменения фактически достигнутых результатов и проведения кор­
ректировок в том случае, если достигнутые результаты существенно 
отличаются от установленных стандартов. С помощью контроля ме­
неджер выявляет проблемы, причины их возникновения и принимает 
активные меры по корректировке отклонений от цели и плана дея­
тельности.

Существует три основных вида контроля: предварительный, теку­
щий и заключительный.

Предварительный контроль обычно реализуется в форме опре­
деленной политики, процедур и правил. Прежде всего он применя­
ется по отношению к трудовым, материальным и финансовым ре­
сурсам.

Текущий контроль осуществляется, когда работа уже идет и обыч­
но производится в виде контроля работы подчиненного его непосред­
ственным начальником. Заключительный контроль осуществляется 
после того, как работа закончена или истекло отведенное для нее 
Время.

Текущий и заключительный контроль основывается на обратных 
связях. Управляющие системы в организациях имеют разомкнутую 
обратную связь, так как руководящий работник, являющийся по от­
ношению к системе внешним элементом, может вмешиваться в ее 
работу, изменяя и цели системы, и характер ее работы.

В процессе контроля есть три четко различимых этапа: выработка 
стандартов и критериев, сопоставление с ними реальных результатов и 
принятие необходимых корректирующих действий. На каждом этапе 
реализуется комплекс различных мер.

Первый этап процесса контроля — это установка стандартов, т.е. 
конкретных, поддающихся измерению целей, имеющих временные
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границы. Для управления необходимы стандарты в форме показателей 
результативности объекта управления для всех его ключевых облас­
тей, которые определяются при планировании.

На втором этапе сравнения показателей функционирования с 
заданными стандартами определяется масштаб допустимых отклоне­
ний. В соответствии с принципом исключения, только существен­
ные отклонения от заданных стандартов должны вызывать срабаты­
вание системы контроля, иначе она станет неэкономичной и неус­
тойчивой.

Следующий этап -  измерение результатов -  является обычно са­
мым хлопотным и дорогостоящим. Сравнивая измеренные результаты 
с заданными стандартами, менеджер получает возможность опреде­
лить, какие действия необходимо предпринимать. Такими действия­
ми могут быть изменения некоторых внутренних переменных систе­
мы, изменение стандартов или невмешательство в работу системы. 
Для того чтобы контроль мог выполнить свою истинную задачу, т.е. 
обеспечить достижение целей организации, он должен обладать не­
сколькими важными свойствами.

Контроль является эффективным, если он имеет стратегический 
характер, нацелен на достижение конкретных результатов, своевреме­
нен, гибок, прост и экономичен. Когда организации осуществляют 
свой бизнес на зарубежных рынках, функция контроля приобретает 
дополнительную степень сложности. Контроль в международном мас­
штабе явлйется особенно трудным делом из-за большого числа раз­
личных областей деятельности и коммуникационных барьеров. Ре­
зультативность контроля можно улучшить, если периодически прово­
дить встречи ответственных руководителей в штаб-квартире организации 
и за границей. Особенно важно не возлагать на иностранных управля­
ющих ответственность за решение тех проблем, которые от них не 
зависят.

Как говорилось, в связи с развитием общества и системы произ­
водства, появились новые функции. И сегодня к основным функци­
ям прибавилась мотивация, стимулирование, гуманизация и корпора­
тивность.

2.4. Мотивация

При планировании и организации работы руководитель определя­
ет, что конкретно должна выполнить данная организация, когда, как 
и кто, по его мнению, должен это сделать. Если выбор этих решений 
сделан эффективно, руководитель получает возможность воплотить
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t non решения в дела, применяя на практике основные принципы мо- 
1и нации.

Мотивация как основная функция менеджмента связана с процес- 
| ом побуждения себя и других людей к деятельности через формиро- 
м,|1 ше мотивов поведения для достижения личных целей организации. 
Исследование поведения человека в труде дает некоторые общие объяс­
нения мотивации и позволяет создать прагматические модели мотива­
ции сотрудника на рабочем месте.

Мотив — это побудительная причина, повод к деятельности. По­
нудить человека к деятельности можно, обогатив его идеями, связав 
п о с результатами его труда, а также выявив его систему ценностей и 
удовлетворяя его потребности. Различные теории мотивации разделя­
ют на две категории: содержательные и процессуальные. Содержатель­
ные теории мотивации в первую очередь стараются определить по­
требности, побуждающие людей к действию, особенно при определе­
нии объема и содержания работы. Чтобы понять смысл теории 
содержательной и процессуальной мотивации, нужно сначала усвоить 
смысл основополагающих понятий: потребности и вознаграждения.

Потребности — это осознанное отсутствие чего-либо, вызываю­
щее побуждение к действию. Первичные потребности заложены гене­
тически, а вторичные вырабатываются в ходе познания и обретения 
жизненного опыта. Потребности невозможно непосредственно на­
блюдать или измерять. Об их существовании можно судить лишь по 
поведению людей. Потребности служат мотивом к действию. Потреб­
ности можно удовлетворить вознаграждениями. Вознаграждение — это 
то, что человек считает для себя ценным. Менеджеры используют 
внешние вознаграждения (денежные выплаты, продвижение по служ­
бе) и внутренние вознаграждения (чувство успеха при достижении цели), 
получаемые посредством самой работы. Теория мотивации представляет 
собой специальную область знаний, которая формировалась последова­
тельно с начала XX века. Содержательные теории мотивации в первую 
очередь стараются определить потребности, побуждающие людей к дей­
ствию, особенно при определении объема и содержания работы.

Согласно теории Маслоу1 пять основных типов потребностей (фи­
зиологические, безопасности, социальные, успеха, самовыражения) 
образуют иерархическую структуру, которая как доминант определяет 
поведение человека. Потребности высших уровней не мотивируют че­
ловека, пока не удовлетворены, по крайней мере частично, потребно­
сти нижнего уровня. Однако эта иерархическая структура не является

1 Современная западная социология: Словарь. — М., 1990.

155



абсолютно жесткой и строгой. Содержательные теории мотивации (ш 
зируются на потребностях и связанных с ними факторах, определят 
щих поведение людей. Процессуальные теории рассматривают m o i и 

вацию в ином плане. В них анализируется то, как человек распредели 
ет усилия для достижения различных целей и как выбирает конкретный 
вид поведения. Процессуальные теории не оспаривают существований 
потребностей, но считают, что поведение людей определяется не тот. 
ко ими. Согласно процессуальным теориям поведение личности явлн 
ется также функцией его восприятия и ожиданий, связанных с дни 
ной ситуацией, и возможных последствий выбранного им типа поЩ 
дения.

Имеются три основные процессуальные теории мотивации: топ 
рия ожиданий, теория справедливости и модель Портера — Лоулера.

Теория ожиданий основывается на предположении, что челонок 
направляет свои усилия на достижение какой-либо цели только тогда, 
когда будет уверен в большой вероятности удовлетворения за энм 
счет своих потребностей или достижения цели. Мотивация являете! 
функцией фактора ожидания «затраты труда — результаты», ожидани!
-  «результаты — вознаграждение» и валентности (т.е. относительно» 
степени удовлетворения). Наиболее эффективная мотивация достиг» 
ется, когда люди верят, что их усилия обязательно позволят им дои 
тичь цели и приведут к получению особо ценного вознаграждении 
Мотивация ослабевает, если вероятность успеха или ценность вознш 
раждения оценивается людьми невысоко.

В рамках теории справедливости предполагается, что люди подвер 
гают субъективной оценке отношение вознаграждения к затраченным 
усилиям и сравнивают его с тем, что, как они считают, получили 
другие работники за аналогичную работу. Несправедливое, по их оцеп 
кам, вознаграждение приводит к возникновению психологическо! и 
напряжения. В целом, если человек считает свой труд недооцененным 
он будет уменьшать затрачиваемые усилия. Если же он считает сноп 
труд переоцененным, то он, напротив, оставит объем затрачиваемы* 
усилий на прежнем уровне или даже увеличит его.

Получившая широкую поддержку модель Портера — Лоулера ос 
новывается на том, что мотивация является функцией потребностей 
ожиданий и восприятия работниками справедливого вознагражден и л 
Результативность труда работника зависит от приложенных им ус и 
лий, его характерных особенностей и возможностей, а также оценки 
им своей роли. Объем затрачиваемых усилий зависит от оценки рл 
ботником ценности вознаграждения и уверенности в том, что oin 
будет получено. Согласно модели Портера -  Лоулера результат и
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Ht» lit труда продолжает удовлетворенность, а вовсе не наоборот, как 
....нот сторонники теории человеческих отношений.

2.5. Стимулирование

* Тимулирование -  это функция, связанная с процессом актива­
ции деятельности людей и трудовых коллективов, обеспечивает заин- 
Ьртжанность работников в повышении результатов своего труда, 
•in функция используется для морального и материального поощре­
нии работников в зависимости от качества и количества затраченного 
M'vna. Кроме того эта функция обеспечивает заинтересованность в 
|К тжении высокой эффективности работы всего предприятия. Пред- 
■ныгает создание условий, при которых в результате активной трудо- 
»иИ деятельности работник будет трудиться более эффективно и более 
чти аводительно, т.е. выполнит больший объем работ, чем было ого- 
•.'pi'iio заранее. Здесь стимулирование труда создает условия для осоз­
нания работником, что он может трудиться более производительно, и 
"мпикновения желания, рождающего, в свою очередь, потребность 
чиниться еще продуктивнее, т.е. для появления у работника мотивов 
I Оолее эффективному труду и реализации этого мотива (мотивов) в 
процессе труда. Хотя стимулы и побуждают человека трудиться, но их 
Win их еще недостаточно для производительного труда. Система сти­
мулов и мотивов должна опираться на определенную базу — норма- 
мишый уровень трудовой деятельности. Сам факт вступления работ- 
(IIка в трудовые отношения предполагает, что он за заранее оговорен- 
I0 C вознаграждение должен выполнять определенный круг 
■I hi данностей. В этой ситуации для стимулирования нет еще места. 
Цссь -  сфера контролируемой деятельности и работают мотивы избе- 
шия, связанные со страхом наказания за невыполнение предъявлен­

ных требований.
Таких наказаний, связанных с потерей материальных благ, долж- 

«и быть как минимум два: частичная выплата вознаграждения или 
прыв трудовых отношений. Работник должен знать, какие требова­
ния к нему предъявляются, какое вознаграждение он получит при их 
(гукоснительном соблюдении, какие санкции последуют в случае их 
шрушения.

Дисциплина несет в себе элементы принуждения, ограничения 
пободы действий. Однако грань между контролированием и стиму- 
шрованием условна и подвижна, т.к. работник с сильной мотивацией 
"ладает самодисциплиной, привычкой добросовестно выполнять тре­
щания и относиться к ним как к собственным нормам поведения.
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Система стимулирования вырастает как бы из административно-пра 
вовых методов управления, но не заменяет их, т.к. стимулировашп 
труда эффективно в том случае, если органы управления умеют доби 
ваться того уровня, за который платят. Цель стимулирования -  иг 
только побудить человека работать вообще, а побудить его делан, 
лучше (больше) того, что обусловлено трудовыми отношениями.

По виду потребностей, которые удовлетворяют стимулы, после 
дние можно разделить на внутренние и внешние. К  первым относят 
чувства самоуважения, удовлетворения от достижения результатом, 
ощущения содержательности и значимости своего труда, «роскошь че 
ловеческого общения», возникающего в процессе выполнения работы 
и другие. Их также можно назвать моральными стимулами. Внешним 
вознаграждением является то, что предоставляется компанией взамен 
выполненной работы: заработная плата, премии, служебный рост, сим 
волы статуса и престижа, похвалы и признания, разнообразные льго 
ты и поощрения. Их также можно назвать денежными и материально 
социальными стимулами.

Система стимулирования труда:
1. Материальное денежное стимулирование.

Деньги — это наиболее очевидный и наиболее используемый спо 
соб, которым организация может вознаградить сотрудников.

2. Материально-социальные стимулы.
К ним относят:
— создание необходимых условий высокопроизводительного труди 

К таким условиям относят: оптимальную организацию рабочего мее 
та, отсутствие отвлекающих шумов (особенно монотонных), достаточ* 
ную освещенность, темп, режим труда и др.;

— возможность ухода от монотонного к более интересному, твор 
ческому, содержательному трудовому процессу. Под монотонностью 
одни понимают объективную характеристику самого процесса труда, 
другие — только психическое состояние человека, являющееся след 
ствием однообразия работы;

— стимулирование свободным временем. В результате недостатки 
свободного времени многие работники трудятся с ощущением хрони 
ческой усталости, испытывают постоянные нервно-эмоциональны г 
перегрузки;

— улучшение отношений в коллективе. К внутренним условиям со 
здания психологического микроклимата в коллективе, благотворно вли 
яющего на состояние работающих, относят авторитет и особенности 
личности руководителя, стиль его руководства, совместимость членои 
коллектива по характерам, ценностным ориентациям, эмоциональным
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н другим свойствам, наличие влиятельных лидеров в неофициальных 
I iivnnax и отношение этих лидеров к производственным задачам, сто­
ящим перед коллективом и т. п.

— продвижение по службе. Один из наиболее действенных стиму- 
'IOU, т.к. во-первых, при этом повышается оклад; во-вторых, расши- 
риется круг полномочий и соответственно работник становится прича-
■ ген к принятию важных решений; в-третьих, повышается степень 
ответственности, что заставляет человека работать эффективнее и не 
попускать промахи и ошибки; в-четвертых, повышает доступ к ин­
формации.

3. МОРАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ СТИМУЛЫ

Эти стимулы ориентированы на мотивацию человека как личнос­
ти, а не только как механизма, призванного выполнять производ­
ственные функции. В отличие от вышеописанных стимулов мораль­
ные являются внутренними стимулами, т.е. напрямую ими нельзя 
поздействовать на человека.

Гуманизация отражает социальный характер менеджмента и роль 
человеческого фактора как объекта менеджмента.

Гуманизация касается этики деятельности, природы и механизмов 
иоздействия как одной из сторон социальной деятельности человека. 
С помощью функции гуманизации формируется и развивается куль­
тура фирмы, культура управления.

Корпоративность — новая функция менеджмента включает в себя 
виды деятельности по формированию атмосферы фирмы, ее социаль­
но-психологического климата.

Вывод
1. Менеджмент представляет собой непрерывный процесс функцио­

нирования всей управляющей системы. Он обладает всеми черта­
ми трудового процесса. В общем виде процесс менеджмента мож­
но охарактеризовать с точки зрения технологии (как делается), 
организации (кем и в каком порядке) и содержания (что именно 
делается).

2. Процесс менеджмента есть совокупность целенаправленных действий 
руководителя и аппарата управления по согласованию совместной 
деятельности людей для достижения поставленных целей.

3. Содержание менеджмента как процесса раскрывается в его функци­
ях. Под функцией менеджмента понимается совокупность видов ра­
боты, направленной на решение определенных задач по управле­
нию. Функции менеджмента зависят прежде всего от особенностей
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управляемого объекта. В соответствии со структурой произволепш 
выделяют функции, отражающие:
— отраслевую структуру экономики;
— ее территориальную структуру;
— отдельные элементы производства.

4. Все функции менеджмента можно разделить по двум признакам: ми 
содержанию процесса управления (основные функции) и по напрпн 
лению воздействия на объекты управления (специфические или коп 
кретные функции).

5. Основными функциями менеджмента являются следующие пять н ш 
имосвязанных функций: планирование, организация, мотивация, сти 
мулирование и контроль.

6. Конкретные (специфические) функции управления являются резулц 
татом разделения управленческого труда и имеют конкретное со 
держание. На уровне предприятия можно выделить следующие кои 
кретные функции управления:
а) основным производством;
б) вспомогательным производством;
в) качеством продукции;
г) трудом и заработной платой;
д) кадрами, снабжением, финансами и кредитом, социальным pin 

витием коллектива и т. д.;
е) маркетингом.

Ключевые термины:
функции менеджмента и их классификация, планирование, организации, 
контроль, мотивация, стимулирование: материальное денежное стимула 
рование, материально-социальные стимулы, морально-психологически< 
стимулы

Контрольные вопросы и задания
7. Что входит в содержание понятия «функция менеджмента» ?
2. Какова классификация функций менеджмента?
3. Какова роль планирования в процессе управления?
4. В чем сущность функции организации?
5. Раскройте содержание функций: контроль и мотивация.
6. Назовите составляющие стимулирования труда на предприятии.



1 MAltA 15 О Р ГА Н И З А Ц И О Н Н А Я  С Т РУК Т УРА  
М Е Н Е Д Ж М Е Н ТА

1. Понятие организационной структуры менеджмента
2. Виды организационных структур
3. Проектирование организационных структур

1. ПОНЯТИЕ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ 
МЕНЕДЖМЕНТА

11од организационной структурой менеджмента понимается коли­
чество и состав звеньев и ступеней управления, их соподчиненность 
н мчаимная связь. Простота и ясность организационной структуры 
менеджмента является гарантией ее работоспособности, т.е. чем мень­
ше звеньев и ступеней управления в организационной структуре, тем 
ц|)фективнее само управление.

Звенья управления — это самостоятельные структурные элементы, 
i i i . i i юлняющие отдельную функцию или несколько функций. Эле­
менты структуры — это органы управления, их подразделения и от- 
исльные работники аппарата управления.

Ступени управления — это совокупность определенных звеньев уп­
рощения на определенном уровне иерархии управления. По этим при­
нт кам организационные структуры управления бывают многоступен­
чатыми (многозвенными), трех- и двухступенчатыми (звенными). Свя-
III между звеньями и ступенями структуры могут быть вертикальные и 
| оризонтальные. Вертикальные связи характеризуют связи руководства 
и подчиненных, горизонтальные связи — это связи (взаимосвязи) рав­
ноправных звеньев и элементов управления.

Органы управления экономикой подразделяются на вышестоящие, 
нижестоящие и равноправные. Вышестоящие органы управления де­
лятся на республиканские и отраслевые.

Органы общегосударственного (республиканского) управления свя- 
нлвают в единое целое многочисленные отрасли производства. Орга­
ны общегосударственного управления экономикой действуют на ос­
нове Конституции республики. Органы общегосударственного (рес­
публиканского) управления подразделяются на законодательные, 
исполнительные и судебные. Высшим законодательным органом яв­
ляется Олий Мажлис Республики Узбекистан. Он утверждает зако­
ны, законодательные акты, регулирующие хозяйственную деятельность, 
рассматривает и утверждает государственные, перспективные и годо­
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вые планы социального и экономического развития. Государственный 
бюджет республики рассматривает и утверждает отчеты о выполнении 
государственного плана и бюджета, организует исполнительные орга- ] 
ны управления экономикой.

Исполнительные органы управления национальной экономикой 
включают органы общей, отраслевой и специальной компетенции. К 
исполнительным органам общей компетенции относятся Кабинет Ми­
нистров Республики Узбекистан, Кабинет Министров Республики Ка­
ракалпакстан и хокимияты. Органы специальной компетенции осу­
ществляют функцию межотраслевого характера. К  ним относятся го­
сударственные комитеты.

В ведении органов общегосударственного управления находятся: 
определение основных направлений НТП, охрана природных ресур-1 
сов, руководство денежной и кредитной системой, установление нало­
гов и доходов, организация учета и статистики, установление и согла­
сование цен, тарифов, руководство отраслями экономики.

Деятельность постоянно действующих органов Кабинета Мини­
стров Республики Узбекистан направлена на решение межотраслевых 
научно-технических проблем, развитие межотраслевой кооперации, ук­
репление международного научно-технического и экономического со­
трудничества.

На комитет по прогнозированию и статистике возложена коорди­
нация деятельности центральных экономических органов, совершен­
ствование структурной политики, обеспечение сбалансированности 
экономики на Государственный комитет по науке и технике — разра­
ботка государственных научно-технических программ, формирование, 
размещение и контроль за исполнением государственных заказов по 
развитию науки и техники, руководство межотраслевыми научно-тех- • 
ническим разработками, обеспечение широкого внедрения конкурс­
ных, договорных начал в научно-технической сфере, включая фун­
даментальные исследования.

Главной задачей республиканских товарных бирж является орга­
низация совместно с предприятиями надежной и эффективной систе­
мы материально-технического снабжения в регионе, установление 
стабильных рациональных связей между поставщиками и потребите­
лями, осуществление контроля поставок продукции и оказание дей­
ственной помощи предприятиям в обеспечении их материальными ре­
сурсами. Органы материально-технического снабжения обязаны обес­
печить на хозрасчетных началах многоканальную торговлю средствами 
производства и руководство рациональным использованием матери­
альных ресурсов.

162



Министерство финансов и его органы на местах призваны осу­
ществлять принципиально новую финансовую политику, основанную 
пи сочетании интересов государства и предприятий; обеспечивать кон­
чишь рублем за эффективностью хозяйствования; устранять мелоч­
ную опеку, детальную регламентацию, иждивенчество; определять 
комплекс мер по финансово-кредитному регулированию кооператив­
ное! и индивидуальной трудовой деятельности; упорядочивать налого- 
пГшожение доходов населения; приводить — стиль, методы и формы 
Мбот в соответствие с рыночной экономикой; изменять систему фи­
нансирования деятельности бюджетных организаций, строить ее на 
"пюве долговременных стабильных экономических нормативов и фи­
нансовых норм, ориентированных на конечные результаты деятельно-
I ги; шире применять методы экономического стимулирования каче-
I I  на работы и рационального использования выделяемых ассигнова­
ний. Национальный банк республики становится на деле главным 
•'.шком, организатором и координатором всех кредитных и расчетных 
"Iношений в экономике.

Деятельность системы коммерческих банков переводится на прин­
ципы полного хозяйственного расчета и самофинансирования.

Государственные органы по труду и социальным вопросам и их 
Органы на местах должны нести ответственность за обеспечение заня­
тости, трудоустройство, подготовку и профориентацию высвобождаю­
щихся работников и незанятого трудоспособного населения, удовлет- 
иорение потребностей в кадрах.

Отраслевое управление осуществляется республиканскими мини- 
i гсрствами, ассоциациями, концернами, расположенными на террито­
рии республики. Систему управления отраслью возглавляет министр, 
действующий на основе единоначалия. Он несет персональную ответ­
ственность за работу министерства и подведомственных ему предпри­
ятий (фирм).

В каждом министерстве формируются совещательные органы, по- 
толяющие министру коллегиально рассматривать и готовить важней­
шие вопросы управления отраслью. Высшим совещательным органом 
ивляется коллегия, в состав которой входят заместители министра, 
начальники управления; руководители предприятий (фирм).

В отраслях экономики функционируют предприятия, фирмы, ак­
ционерные общества (АО), как государственные, так и частные. Пред­
приятия, фирмы, акционерные общества создаются для выпуска от­
дельных видов продукции (работ, услуг) на основе более эффектив­
ного использования научно-технического потенциала, кооперирования 
и комбинирования производства. Они состоят из структурных еди-

К
163



ниц, осуществляющих промышленную, строительную, транспортную, 
торговую и другие виды деятельности на хозрасчетных началах и и 
соответствии с положениями о них. Структурная единица может име-i i. 
отдельный баланс и счета в учреждениях банка и работать на аренд 
ном подряде, в частном секторе.

Предприятие, фирма, акционерное общество закрепляют за струк 
турной единицей необходимые основные фонды и средства, определи 
ют порядок внутрихозяйственных отношений и разрешения спорой 
между структурными единицами, а также ответственность за невм 
полнение ими своих обязанностей. Структурная единица в пределах 
предоставленных ей законодательством прав распоряжается закреп 
ленным за нею имуществом и заключает от имени фирмы, АО хо 
зяйственные договоры с другими организациями. Предприятие, 
фирма, АО могут предоставить структурной единице право заклю 
чать хозяйственные договоры от имени структурной единицы и нести 
по ним ответственность.

Управление предприятием (фирмой, АО) осуществляется в соот 
ветствии с Законом о предприятии. Одним из главных принципом 
является самоуправление, которое реализуется путем участия веет 
коллектива и его общественных организаций в выработке важнейши х 
решений и контроля за их исполнением.

2. ВИДЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР

Организационные структуры разнообразны, но в разнообразии их 
имеются общие устойчивые связи и закономерности. Основными ти 
пами организационных структур управления являются линейная и фуп 
кционалъная. На их базе возникают различные комбинированные ли­
нейно-функциональные структуры (см. схему).

Линейная структура характеризуется тем, что звенья ее нижнего 
уровня управления находятся в непосредственном (линейном) подчи 
нении по отношению к руководителю вышестоящего уровня. Каждый 
работник в линейной структуре подчинен и подотчетен только одному 
руководителю и связан с вышестоящей системой через него. Поло 
жительными сторонами линейной структуры являются простота, на 
дежность, экономичность. Каждый руководитель несет полную ответ­
ственность за результаты работы своего трудового коллектива. Это 
приводит к централизации полномочий в отношении принятия стра 
тегических и текущих решений.

Применение линейной структуры целесообразно, когда круг реша 
емых задач невелик, а сами задачи достаточно просты. В «чистом-
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Организационные структуры

Линейная

Ф— ------ г

ф  
QD ®

Линейно-штабная

Функциональная

Линейно-функциональная

СЮ 
<±> Cfc> СЁ) d£>

@ ©

Обозначения: Р — руководитель; Н — начальник; М  — мастер; 
Ф  -  функциональный руководитель; Ш  — штаб;

1.1, 2.1, 3.1 -  функциональные отделы

пиде линейное управление применяется редко: на участке или в бри­
гаде, в кооперативе, при аренде, на мелких предприятиях.

Основной недостаток линейной структуры — слабая координация 
шеньев. Руководитель должен быть универсальным специалистом и 
охватывать все стороны деятельности подчиненных звеньев.

Функциональная структура основана на разделении функции уп­
равления между руководителями и функциональными звеньями. Она 
иозникла в связи с усложнением управления и развитием специали­
зации.

При функциональной структуре руководящие указания становятся 
более квалифицированными, но нарушается принцип единоначалия.
11о мере увеличения числа функциональных звеньев все меньше воп­
росов то или иное звено в состоянии решить самостоятельно. Пробле­
ма уже заключается не только в том, что каждое звено заинтересовано 
н первоочередном решении только своего вопроса, но и в том, что 
иопрос это одно звено не может самостоятельно решить достаточно 
обоснованно и правильно, решения становятся все более мелкими,
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частными, ведомственными, неполными. Это значительно усложнив 
управление, снижает его эффективность.

Трудности в организации линейной структуры и недостатки <|и н 
кциональной привели к созданию смешанных, комбинированны» 
структур: линейно-штабной, линейно-функциональной и др.

При линейно-штабной структуре за основу берется линейная cipvtt 
тура, но в каждом звене управления, имеющем подчиненные знсмЦ 
создаются штабы, в которых имеются специалисты по отделы i мм 
важнейшим проблемам. Штабы подготавливают квалифицирован н я  
решения, но утверждает их и передает на нижние уровни линей и ми 
руководитель. Он же координирует предложения штаба, соглас у»1 
их, в результате повышается качество управления. Однако при (ишь 
шом числе задач нагрузка на линейного руководителя увеличивав i > к 
Поэтому в практике сложились и другие комбинированные струму 
ры. Наибольшее распространение получила линейно-функциот и 
ная структура.

В линейно-функциональной структуре функциональные звенья mi ну) 
сами отдавать распоряжения нижестоящим подразделениям, но по оПЯ 
деленному кругу вопросов, относящихся к их компетенции. Напри mi р 
планово-экономический отдел может отдать распоряжение начатом ни 

цеха по вопросам совершенствования планирования, а главный 6yxi W| 
тер завода — по улучшению учета и отчетности в цехе и т. д. Преимуии 
ство линейно-функциональной структуры состоит в том, что она со'п i.i 
ет принцип управления с принципом единства распорядительства. ОдЩ 
ко это преимущество достигается усложнением связей в структуре.

Имеются и более сложные типы структур управления: управлешн 
по проекту, матричные структуры, дивизиональные и другие.

Управление по проекту применяют на предприятиях и в объедим 
ниях, где необходимы частые перестройки в связи с изменением tcxhJ 

логии производства и внедрением новой техники. Чтобы форсироВЯ 
такую перестройку, создается орган управления, отвечающий только м 
данный проект. Орган управления по проекту — временное обрати» 
ние. После выполнения возложенных на него задач он ликвидируй > ■■

Матричная структура строится на совмещении двух структур: ни 
нейной и управления по проекту. Принцип линейного управлении 
сохраняется, а в соответствии с управлением по проекту организуй н и 
разработка тем, программ по научным исследованиям, проектируй 
нию, технологической подготовке, экспериментальному произволе tin 
изготовлению продукции и т. д.

При матричной структуре организации управления обеспечиваем и 
свобода действий руководителей проектов или программ, целеплп
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I* Инн ино решаются поставленные перед ними задачи, определяются 
•и иг i ственность руководителя за организацию работ, сроки их выпол­
ни! ни, за конечные результаты.

It условиях рыночной экономики создаются новые организацион­
ные с труктуры, позволяющие значительно сократить управленческий 
•inтрат, четко разграничить задачи и функции различных уровней 
управления и отдельных уровней в пределах каждого звена, обеспе- 
III1 1 , хозяйственную самостоятельность отраслей экономики.

3. ПРОЕКТИРОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ 
СТРУКТУР

11ри разработке организационных структур менеджмента исходят 
н I необходимости создания такого аппарата управления, который наи- 
|умп(им бы образом соответствовал типу и организации производства 
н обеспечивал бы выполнение всех функций по управлению произ- 
мндственно-технической, хозяйственной, социальной и финансовой де­
тальностью каждого звена управления в условиях рыночной эконо­
мики. Решение этих проблем достигается проведением целого ряда 
мер по реформированию управления, рациональным распределением 
функций и управленческих работ, четким определением целей и задач 
управления.

Цель является одной из основных категорий теории управле­
ния. Формирование целей управления образует исходный, а ее дости­
жение -  конечный этапы управления.

Цель управления — это желательное состояние объекта управления 
п его отдельных параметров. Для конкретного предприятия цель уп­
равления состоит в выпуске определенного вида продукции необходи­
мого количества и высокого качества при наименьших затратах ресур­
сов. Целевой подход требуетЛодчинения работы органов управления 
объекта достижению постайЩнных перед коллективом целей.

Каждая подсистема управления имеет свои цели (организацион­
ные, экономические, маркетинговые, технические, социальные), по­
тому возникает проблема согласования целей для того, чтобы они не 
противоречили, а дополняли бы друг друга.

Одним из методов упорядочения целей является метод построения 
дерева целей — графического изображения связи между целями и сред­
ствами их достижения:

Для достижения генеральной цели требуется достижение главных 
целей, а для достижения главных целей — достижение подцелей 1 
уровня и т. д. (см. схему):
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Структура целей

Цель выполнения государственной задачи является определяющей 
она тесно связана с научно-технической, производственной, экономи 
ческой, социальной и другими целями.

Целевой подход позволяет перейти к более современной структуре 
управления, при которой ее формированию предшествует разработки 
состава целей, подцелей и задач развития и функционирования при 
ектируемого объекта управления.

При построении дерева целей очень важно правильно определим i 
количественную и качественную их характеристики. Качественная хп 
рактеристика является обоснованием выделения функций управлении, 
количественная — служит для обоснования видов структурных под 
разделений. Цели и задачи, стоящие перед элементами системы при 
проектировании оргструктуры, позволяют обосновать состав руково 
дителей и специалистов, а номенклатура задач -  распределение обя 
занностей между сотрудниками структурного подразделения.

Самостоятельным методом проектирования оргструктуры ян 
ляется организационно-экономическое моделирование. В o c h o ih  

его лежит разработка графических, математических, макетно-степ 
довых описаний распределения полномочий и ответственности ис 
полнителей.

При формировании организационной структуры управления необ 
ходимо обосновать количество ступеней и звеньев управления, стс 
пень централизации линейного и функционального управлений, со
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I». hi отделов и функций управления, число подчиненных у одного 
, I нщщителя. Чем больше ступеней в системе управления, тем более 
(ИМ М'мм гай оказывается передача распоряжений сверху вниз и инфор-
.... hi снизу вверх и тем больше опасность искажения информации и
Mi in (ряжений в процессе передачи. Поэтому при проектировании и 
|нш ршеиствовании оргструктуры управления нужно стремиться к тому, 

И ..... . количество ступеней управления было оптимальным.
Качество организационной структуры любого типа определяется 

и м. насколько при его формировании соблюдены:
системный подход, т.е. учет по возможности всех факторов, воз- 

l l ’ ппвующих на объект и орган управления;
оптимальное сочетание централизации управления и самостоя- 

I |« ii.iiости его первичных звеньев;
максимальное сокращение времени прохождения информации 

I ш иысшего руководителя до непосредственного исполнителя;
четкое определение функций, обязанностей и прав каждой из 

mi I авных частей проектируемой структуры;
способность к быстрой реакции на изменения в управляемой 

: интсме;
- предоставление полномочий на решение вопросов в каждом кон- 

I Црстном случае тому подразделению, которое располагает наибольшей 
.... по данному вопросу.

Основное требование к структуре аппарата управления заключает- 
| н в его оперативности. Структура аппарата должна быть настолько
I никой и простой, чтобы за время от принятия решения до его осуще-
I I  мления в управляемой системе не успели произойти необратимые 
н 1мснения. С оперативностью связано требование надежности его фун-

I 1 1 и юнирования. Оно означает, что структура аппарата управления должна 
1 мрантировать достоверность передачи всей информации, не допус- 
I нить искажений управляющих команд и других передаваемых дан- 
I пых, обеспечивать бесперебойность связи в системе управления.

Структура аппарата должна обеспечить экономичность управле- 
I иия. Суть этого требования заключается в том, чтобы нужный эф­

фект от управления достигался при минимальных затратах на управ­
ленческий аппарат.

На структуру аппарата оказывает влияние сам характер произ- 
иодства, его отраслевые особенности, а также уровень механизации и 
автоматизации управленческих работ, квалификация работников, эф­
фективность их труда, зависимость между численностью подчинен­
ных и возможностями контроля их действий со стороны руководи­
теля.
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Вывод
1. Под организационной структурой менеджмента понимается ....... ...

ство и состав звеньев и ступеней управления, их соподчинении, и 
взаимная связь. Простота и ясность организационной структуры **« 
неджмента является гарантией ее работоспособности.

2. Звенья управления — это самостоятельные структурные элемент 
выполняющие отдельную функцию или несколько функций. ''Ьи'Щр 
ты структуры — это органы управления, их подразделения и o u it l  
ные работники аппарата управления.

3. Ступени управления — это совокупность определенных звеш.си 
равления на определенном уровне иерархии управления.

4. Организационные структуры разнообразны, но в разнообразии № 
имеются общие устойчивые связи и закономерности. Основными н- 
пами организационных структур управления являются л и т  d m  
структура, функциональная структура, линейно-штабная струи Ц 
ра, линейно-функциональная структура, управление по проекту, ми 
ричные структуры, дивизиональные и другие.

5. Самостоятельным методом проектирования организационной eip)d 
туры является организационно-экономическое моделирование, и Щ 
нове которого лежит разработка графических, математических, м» 
кетно-стендовых описаний распределения полномочий и ответсТМ 
ности исполнителей.

6. При формировании организационной структуры управления ней 
ходимо обосновать количество ступеней и -звеньев управления, i it 
пень централизации линейного и функционального управления, и 
став отделов и функций управления, число подчиненных у одиш 
руководителя.

Ключевые термины:
организационная структура менеджмента, звенья управления, стуПЦI 
управления, органы управления экономикой, виды организационных сш/п 
тур менеджмента: линейная, функциональная, линейно-штабная, лит, 
но-функционалъная, управление по проекту, матричная, проектироаапи* 
организационных структур.

Контрольные вопросы и задания
1. Что понимается под организационной структурой менеджмента '!
2. Что значит звенья и ступени управления ?
3. Какими могут быть связи между звеньями и ступенями управлении"
4. Каковы органы управления экономикой?
5. Охарактеризуйте линейные и функциональные структуры у правде ни-
6. Охарактеризуйте линейно-штабную, линейно-функциональную стр) 

туры управления.
7. Каким образом проектируются организационные структуры ynpaui 

ния?



N I AHA 16 М Е ТО Д Ы  У П Р А В Л Е Н И Я  И  И Х  
КЛАС СИ Ф И К АЦ И Я

1. Методы управления
2. Экономические методы управления
3. Организационно-распорядительные методы управления
4. Социально-психологические методы управления

1. МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ

Методы управления — это способы целенаправленного воздействия 
ит.екта управления на управляемый объект, т.е. руководителя на 
управляемый им производственный коллектив для обеспечения коор- 
HIнации его деятельности в процессе достижения поставленных це- 
и'II. Посредством методов управления осуществляются соответствую- 
и и к' воздействия на экономические процессы и участников производ- 
I на для обеспечения высоких конечных результатов с наименьшими 

parходами материальных, финансовых, энергетических и трудовых 
ресурсов. От степени совершенства методов управления и правильно- 
i ги их применения зависит уровень эффективности производства.

Методы управления занимают важное место в науке управления, 
мни взаимосвязаны с законами и принципами управления. Среди мно­
жества самых различных способов воздействия на трудовой коллектив 
и качестве возможных и целесообразных в механизме управления рас­
сматриваются лишь те, которые соответствуют требованиям объектив­
ных законов управления рыночной экономикой. В этом смысле мето­
ды тесно связаны с системой законов, присущих рыночной экономике.

Методы управления изменяются под действием внешних и внут­
ренних факторов. К  внешним факторам относятся изменения в меж- 
нународной и внутренней обстановке, радикальная реформа управле­
ния экономикой, улучшение технической вооруженности националь­
ной экономики в целом и отдельных ее отраслей, изменения в 
управлении всем хозяйством страны; рост НТП и т. д. К  внутренним 
факторам относятся: концентрация производства на базе создания круп­
ных производственных объединений; изменения размера предприятия 
и перевод его из одной группы в другую; изменения уровня специа­
лизации производства и, как правило, связанное с этим изменение его 
типа; улучшение технической вооруженности труда; развитие суще­
ствующих и внедрение новых методов планирования и оперативного 
регулирования производства.
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Методы управления изменяются и по мере развития способа при 
изводства и роста производительных сил общества, оказывающие п. 
посредственное влияние на социально-экономические отношспи! 
Правильный выбор методов управления имеет важное значение пк 
успешного развития экономики.

Можно выделить методы управления как общее явление сриДц 
многообразных способов действия на конкретных участках экопомн» 
ки. Например, можно говорить о методах управления по урони нм 
управления (методы управления государственным сектором и чаа ни 
сектором, цехом, предприятием, объединением, регионом) или при 
менительно к отраслям (методы управления промышленностью, сени 
ским хозяйством, транспортом, строительством). Можно выдели м, Ц 
методы управления, используемые разными субъектами (методы Г(н у 
дарственного управления, методы управления общественными орт 
низациями и т. д.). Точно также важно ставить вопрос о методе 
управления применительно к отдельным сферам экономики (метим 
управления производством, финансами, наукой и образованием) ИЛ| 
к отдельным органам (методы управления министерством, ведомством!

Многообразие систем органов управления также служит оснопоЦ 
для выделения методов деятельности этих органов. Речь пойдет и 
методах управления, используемых министерствами, ассоциациями 
акционерными обществами, государственным комитетом и т. д.

И, наконец, в управленческой деятельности, выполняемой рабов 
никами разных категорий (руководителями разных рангов, специали 
стами и т. д.), можно выделить методы управления, используемы< 
менеджерами, директорами, начальниками отделов.

Следовательно в науке и практике управления имеется целый ар 
сенал разнообразных методов управления. Они составляют систему, м 
которой каждая группа методов имеет свои особенные признаки.

Управлению хозяйственным комплексом в целом присущи следу 
ющие методы: экономические, организационные, социальные, психо 
логические и правовые. Все эти методы управления органически ван 
имосвязаны, поэтому преувеличение значения какого-либо из них, 
как правило, ведет к нарушениям нормального хода производства. II 
современных условиях особо важное значение приобретают эконом и 
ческие методы управления рыночной экономикой.

2. ЭКОНОМИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ

Экономические методы управления воздействуют на людей черп 
экономические интересы.
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| ущиость экономических методов заключается в том, чтобы со- 
m i m i i h i  работников и производственных коллективов такие эконо- 
**» (. . пн- условия, которые обеспечивали бы правильное сочетание их 

■ Н ' рссон с интересами общества. В системе методов управления эко- 
Ьммчсские методов занимают ведущее место.

•мнюмические методы состоят из совокупных экономических 
Мм и "и (цены, кредита, бизнес-плана, прибыли, налогов, заработной 
■Цпм. жономического стимулирования и др.), т.е. мер воздействия 
М  ношйственную деятельность, которые должны обеспечить работу 
||й« in но коллектива в четком взаимодействии с соответствующими 
||«» ihiIi I пенными звеньями.

| )дпа из важных задач ры ночного механизма — сочетание сбалан- 
||»1| н ими пости денежных и товарных ресурсов, которое позволяет обес- 

I  р'шипть нерасторжимость бизнес-плана и рынка.
Рынок — это постоянно поддерживаемый баланс товарно-денеж- 

1| м отношений. В условиях рынка устанавливается более жесткая по 
| ципн к:нию с плановой экономическая система управления хозяйством. 

Рыночные принципы требуют от руководителей инициативы, более 
иткого, а в отдельных случаях даже рискованного подхода к вопро- 
| им функционирования предприятий для выхода их на конечные вы­
шин: результаты.

1’сгулируемая рыночная экономика — это альтернатива командно­
му ипистративной системе, т.к. рыночное саморегулирование через 
in им, налоги, кредит осуществляется прежде всего в социальных це­

пи Стабильная экономика в условиях рынка не может успешно фун- 
m копировать без жесткого регулирования динамики цен и заработ­

ной платы.
Таким образом, экономические методы управления имеют неогра­

ниченные возможности, если применять их гибко, разумно, своевре- 
h i'iih o , в сочетании с организационно-распорядительными, социаль­
но психологическими и правовыми методами.

Один из важнейших методов управления на предприятиях, в ак- 
нионерных обществах, фирмах — бизнес-план. Он представляет собой 
I истему взаимообусловленных и органически взаимосвязанных эле- 
Иснтов сознательного, целенаправленного управления экономичес- 
' ими процессами в общенародных интересах на основе использования 
и хозяйственной практике объективных экономических законов.

Основными задачами, решение которых обеспечивает бизнес-план, 
шшяются: определение направлений и целей развития экономики; 
указание путей для реализации целей, обеспечение динамичного, про­
порционального и сбалансированного роста экономики; распределе­
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ние и перераспределение между отраслями, производствами матери 
альных, трудовых и финансовых ресурсов; обеспечение внедрения до 
стижений НТП; расширение и углубление межотраслевой интеграmm 
и внутриотраслевой специализации и кооперации промышленности, 
оперативное регулирование и координация деятельности хозяйствую 
щих субъектов.

Бизнес-план охватывает все стороны деятельности предприя тии 
акционерного общества, концерна и т. д.; производство и сбыт при 
дукции, материально-техническое снабжение и использование прои i 
водственных фондов, труд и заработную плату, социальные процессы 
в коллективе и др. В условиях рынка им предоставляется большим 
самостоятельность в планировании.

3. ОРГАНИЗАЦИОННО-РАСПОРЯДИТЕЛЬНЫЕ 
МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ

Деятельность хозяйственных органов по управлению произвол 
ством связана с применением в различной форме организационно 
распорядительных методов управления. Организационно-распоряди 
тельные методы управления представляют собой систему способов во | 
действия, обеспечивающих эффективное функционировапт 
управляющей и управляемых систем. Организационно-распорядитель 
ные методы управления дополняют экономические методы и осноны 
ваются на учете и выполнении требований законов рыночной экои" 
мики, правовых актов.

Государство через специально созданные органы управления осу 
ществляет административное и организационное воздействие на у и 
равляемую систему. В системе менеджмента организационные методы 
реализуются в административных актах, посредством которых pciv 
лируются совместные усилия производителей для достижения единой 
цели. Основу правильного применения организацинно-распорядитель 
ных методов составляет соблюдение всех принципов управления.

Почему организационно-распорядительные методы управлении 
сочетают с административными формами? Это связано с тем, что и 
значительной мере организационное воздействие основано на ш 
пользовании административного права, т.е. практической реализм 
ции решений и распоряжений. Однако понятие «организационно 
распорядительные методы управления» более широкое, чем понятиг 
«административные методы управления», поскольку организациом 
но-распорядительные методы включают изучение организационно! 
воздействий на самых различных уровнях управления и в размер,!'
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и фирмах их проявления. Организационно-распорядительные мето- 
н I нисспечивают организационную четкость, определяют организа- 
ч|ц ишую структуру, функции каждого звена управления, обеспе-
... .ют дисциплину и эффективность работы аппарата управления,
■иддсрживают порядок в работе, приводят в действие постановле­
нии, решения, осуществляют правильный подбор и расстановку кад- 
Кип и т. д. Организационно-рспорядительные методы управления 
Ik ыи ифицируются по источникам и направлениям их воздействия 
III производителей. И в зависимости от этого выделяют три группы 
«|м,пшзационно-распорядительных методов воздействия: организа- 
мншшо-стабилизирующие, распорядительные и дисциплинарные.

Методы организационно-ст абилизирующ его воздейст вия  имеют це- 
j|i ю создание организационной основы совместной работы: распреде­
лите функций, обязанностей, ответственности и полномочий, уста-
.... . порядка, деловых взаимоотношений и т. д. Организацион-
■Ыо формы административного воздействия бывают двух видов — 
■нпиизационного регламентирования и организационного нормиро- 
Ш1 ШЯ. Через организационное регламентирование государство оказы- 
|и с воздействие на управляемую и управляющую системы с целью 
И  деления их оптимального соотношения, их организационных струк- 
п|> и границ управления на каждом уровне. Примером организацион­
н о  регламентирования может служить Положение о должностях. 
I* тми организационного нормирования устанавливаются нормативы

Г|| хода сырья, материалов, трудоемкости изделий, использования про- 
июдственных фондов, технические и технологические нормативы 

I Mi[дарты, нормы, методы и режимы обработки, порядок и последо- 
1ип‘льность изготовления продукции и т. д.); нормативы организации 
Мшзводства (размер оптимальных заделов и т. п.).
[ Методы распорядит ельного воздейст вия используются для повсед- 
I-иного оперативного управления исходя из конкретных ситуаций, не 
фгдусмотренных регламентированными актами. Распорядительное 
*< щействие имеет целью обеспечение четких действий управленчес- 
ино аппарата, слаженной работы всех подразделений и служб управ- 
мин. Распорядительные методы воздействия осуществляются в фор- 
приказов, распоряжений, указаний и других нормативных актов.

; Приказ — это письменное или устное требование руководителя к 
учиненным выполнить определенную задачу. Приказы издают только 
| оподители линейных служб. Распоряж ение — это требование к под-

* Ценным для решения определенных производственных или хозяй- 
щ'нных вопросов. Распоряжения отдают заместители директора, на- 

in ы гики служб в пределах предоставленных им прав. В практике
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управления применяются как одна из форм воздействия -  yi iiiifl 
указание. Этой формой воздействия пользуются руководители ш 
уровней, но чаще всего -  низовые командиры, бригадиры, мастер!

Распорядительное воздействие различается по срокам истин и НИ! 
Приказы и распоряжения могут быть рассчитаны на длительное ш i 
полнение или определены коротким сроком.

Любое распоряжение или приказ определяет, что делать, Ki'iijf 
делать, кому делать и т. д. Распорядительное воздействие чаще, Чйм 
организационное, требует контроля, проверки исполнения. После П И  
верки, как правило, снова возникает потребность в распорядительниц 
воздействии. Объем распорядительной деятельности зависит от пот. 
товленных кадров управления, их инициативы, умения.

В управлении предприятием распорядительное воздействие при 
обретает правовую силу, обязательную к выполнению только тот# 
когда оно не противоречит действующему законодательству. Поэтом 
организационно-распорядительная деятельность в любой системе ум 
равления должна протекать в рамках существующих законов.

М ет оды  дисциплинарного воздейст вия  дополняют методы органИ 
зационно-стабилизирующего и распорядительного воздействия и прги 
назначены для поддержания стабильности организационных спя к>Н 
посредством дисциплинарных требований и системы ответственное] и

4. СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ 
МЕТОДЫ  УПРАВЛЕНИЯ

Социально-психологические мет оды управления — это способы В 0 | 
действия на производителей и отдельные личности через их сони 
альные потребности и психологические особенности. Применение си 
циально-психологических методов управления требует глубокого и iy 
чения социальных явлений, происходящих на предприятии, знании 
психологических факторов, влияющих на настроение, нервную сие н 
му работников.

Социология в условиях производства изучает факторы труда, Ий 
основе которых формируются общественные связи людей; исследу > 
закономерности и функционирование социальных систем, в том чиет 
производственных, взаимосвязи различных социальных явлении и 

общие закономерности поведения людей в различных сферах об)in 
ства. Социальная психология выясняет особенности психологии групп 
и масс, их влияние на сознание и поведение личности, стимулы ден 
тельности людей, формирование настроений, общественного мнении 
П с и х о л о г и я  л и ч н о с т и  изучает типы высшей нервной деятельности и
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|нни'|>имент человека, его характер, волевые черты личности, способ- 
| (IMI т .  память, эмоции, мыслительные процессы и чувства человека; 
ринология труда — особенности различных видов трудовой деятель­

н о ' in, I) том числе деятельности руководителей и специалистов (про­
фи I иональные черты и способности, методы отбора и оценки кад- 
jidii, психологические аспекты трудовых процессов, методы обучения 

5 |нш|юи, режим труда и отдыха).
(качение социально-психологических факторов возрастает в связи 

i п i мщениями в образе мышления людей и повышением их культур­
ного и образовательного уровня. В этих условиях потребности и инте- 
(н I ы личности все больше перемещаются в духовную сферу. Важней­
шими факторами удовлетворенности трудом становятся благожелатель­
ны. юаимоотношения производителей с руководителем, благоприятный 
. < шпально-психологический климат на производстве.

Социально-психологические методы управления основаны на ис- 
ц|||||.зовании социального механизма, действующего на производстве 
(система взаимоотношений, социальные потребности и др.). Соци- 
ши.иые методы управления осуществляются через социальное регули- 
роиание.

Методы социального регулирования используются для упорядоче­
ния и гармонизации социальных отношений путем выявления и регу­
лирования интересов и целей различных групп и личностей. К  ним 
относятся: уставы общественных организаций, договоры, взаимные 
обязательства, системы отбора работников, распределения и удовлет- 
иорения социальных потребностей. Методы социального регулирова­
н и я  применяются также для повышения активности человеческого 
фактора, демократизации управления и т. д.

Психологические методы управления направлены на регулирование 
отношений между людьми путем создания оптимального психологи­
ческого климата в коллективе. К  психологическим методам относят­
ся: комплектование малых групп и коллективов, гуманизация труда, 
профотбор и обучение кадров и т. д.

Применение метода комплектования малых групп и коллективов 
на производстве позволяет определить оптимальные количественные 
и качественные соотношения между работниками в малых группах.

Под гуманизацией труда подразумевают использование психоло­
гического воздействия цвета, функциональной музыки, исключение 
монотонности труда, расширение творческих интересов.

Профессиональный отбор состоит в правильном отборе людей, об­
ладающих такими психологическими свойствами (характеристиками), 
которые в наибольшей степени соответствуют выполняемой работе. К
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числу психологических свойств личности о тн о с я тс я : интересы и склон 
ности человека, его способности, темперамент и характер. Поэтому при 
управлении индивидуумами руководитель должен ставить перед col м HI 
задачу изучить формирование и развитие психологических свойств ЧЙ 
ловека, знать его интересы и способности, темперамент и характер.

Человек ценит в себе прежде всего творческую личность. Рабш 
ник приходит к такому пониманию труда не сразу: материальны, 
потребности остаются первичными, но как только они удовлетвори 
ются, на первый план выдвигаются более высокие человеческие но 
требности.

Деятельность человека исходит из определенных мотивов и п . 1 

правлена на достижение определенных целей. Отношение мотив 
цель является стержнем деятельности человека. В общем смысле мо 
тив — это то, что побуждает человека к деятельности, а цель — то, чсi и 
он стремиться достичь в результате ее выполнения. Мотив являетги 
внутренней силой поведения человека. В психологии принято разли 
чать короткую и далекую мотивацию. Если мотивы деятельности mi 
ловека и поставленные им цели ограничены только ближайшим буду 
щим, говорят о короткой мотивации, а если они связаны с боле» 
далекими перспективами, о далекой мотивации. От уровня мотивации 
зависит отношение человека к работе, к успехам и неудачам. Только 
далекая мотивация является источником отношения к работе.

Важнейшим качеством руководителя является умение разобратьеи 
в мотивах деятельности людей, раскрыть перспективы каждого, заии 
тересовать человека в выполнении той или иной работы. Это особен 
но важно в работе с молодыми работниками, которые, поступая на то 
или иное предприятие, должны знать, какие перспективы их ожидп 
ют. Работу руководителя можно сравнить с работой дирижера, кого 
рому должно быть точно известно, кто и где какую скрипку веде! 
где, как и какому инструменту обучался, где, кто и почему фальши 
вит, кого куда поставить.

Несоответствие психологических свойств человека тем требовани 
ям, которая предъявляет ему какая-либо работа, может привести i 
неудовлетворенности, стремлению сменить профессию, увеличивас i 
вероятность ошибок, а в конечном счете снижает производительность 
труда. Напротив, если человек занят работой, которая позволяет ему 
наиболее полно проявить свои способности, он будет находить удои 
летворение в ней, быстро овладеет профессией и производительность 
его труда окажется высокой.

Большим заблуждением будет полагать, будто лишь материальные 
стимулы нужны человеку. Человеку очень многое нужно — сознание
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I моей причастности к большому делу, стремление выразить себя в 
«руде, гордость своим мастерством, уважение товарищей, почет и др. 
Рачительная часть людей, как правило, видит путь к своему благо- 
нмпучию не в личном успехе за счет других людей, а в личном вкладе 
t micro труда в общий подъем экономики республики.

Как показали исследования, мотивы, влияющие на отношение к 
1 '.|(юте, распределяются в такой последовательности: содержание тру-
1,1 , заработок, возможность продвижения, разнообразие работы, орга­
низация труда, отношение администрации к рабочему.

Вывод
1. Методы управления -  это способы целенаправленного воздействия 

субъекта управления на управляемый объект, т.е. руководителя на 
управляемый им производственный коллектив для обеспечения ко­
ординации его деятельности в процессе достижения поставленных 
целей. Посредством методов управления осуществляются соответ­
ствующие воздействия на экономические процессы и участников про­
изводства для обеспечения высоких конечных результатов с наимень­
шими расходами материальных, финансовых, энергетических и тру­
довых ресурсов.

2. Управлению всем хозяйственным комплексом присущи следующие 
методы: экономические, организационные, социальные, психологи­
ческие и правовые. Все эти методы управления органически взаимо­
связаны, поэтому преувеличение значения какого-либо из них, как 
правило, ведет к нарушениям нормального хода производства.

3. Сущность экономических методов заключается в том, чтобы создать 
для работников и производственных коллективов такие экономи­
ческие условия, которые обеспечивали бы правильное сочетание их 
интересов с интересами общества. Экономические методы состоят 
из совокупных экономических рычагов (цены, кредита, бизнес-пла­
на, прибыли, налогов, заработной платы, экономического стимули­
рования и др.), т.е. мер воздействия на хозяйственную деятельность, 
которые должны обеспечить работу каждого коллектива в четком 
взаимодействии с соответствующими хозяйственными звеньями.

4. Организационно-распорядительные методы управления представля­
ют собой систему способов воздействия, обеспечивающих эффек­
тивное функционирование управляющей и управляемых систем. Орга­
низационно-распорядительные методы управления дополняют эко­
номические методы и основываются на учете и выполнении 
требований законов рыночной экономики, правовых актов.

5. Социально-психологические методы управления — это способы воздей­
ствия на производителей и отдельные личности через их социальные 
потребности и психологические особенности. Применение социаль- 
но-психологических методов управления требует глубокого изуче-
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ния социальных явлений, происходящих на предприятии, знания....
хологических факторов, влияющих на настроение, нервную сиигм) 
работников.

Ключевые термины:
методы управления, внешние и внутренние факторы, виды методов yn/hi.<
ления, экономические методы управления, организационно-распорядшпс и.
ные методы управления, социально-психологические методы управлении

Контрольные вопросы и задания
1. Что значит методы управления ?
2. Дайте классификацию методов управления.
3. Что относится к внешним и внутренним факторам изменения метткЩ 

управления?
4. Каким образом осуществляются экономические методы управлении ?
5. Что представляют собой организационно-распорядительные мечи 

управления?
6. Что представляют собой социально-психологические методы ynpamit



111ЛВА 17 И Н Ф О Р М А Ц И Я  И  К О М М У Н И К А Ц И Я

1. Информационное обеспечение процессов управления
2. Понятие и классификация техники управления
3. Коммуникация

1. И Н Ф О РМ АЦ И О Н Н О Е ОБЕСПЕЧЕНИЕ ПРОЦЕССОВ 
УП РАВЛЕ Н И Я

Термин «информация» происходит от латинского слова и означает 
осведомление, сообщение о каком-либо событии или о чьей-либо дея- 
К'лшости. Информация представляет собой совокупность необходи­
мых сведений, которые используются для активного воздействия на 
I Иетему управления в целях ее развития и совершенствования. Управ­
ление не может осуществляться без достаточной и достоверной ин­
формации.

Производственная информация — это форма связи между управля­
ющей и управляемой системами. Управляющая система получает от 
оправляемой системы информацию о состоянии производства и его 
хозяйственной деятельности. На основании полученной информации 
v I фавляющая система оценивает работу управляемой системы и разра­
батывает указания, распоряжения по дальнейшему совершенствованию 
vправления, а затем передает их управляемой системе для исполнения.

Информация является особым звеном в системе управления. Ей 
присущи свои особенности, которые вытекают из того, что информа­
ция пронизывает все функции, все уровни управления. Информация 

это и исходный момент, и результат работы аппарата управления, и 
необходимое условие, и способ фиксации производимых действий. 
Имеете с объемом информации возрастают требования к качествен­
ным характеристикам управленческой информации.

Процесс управления состоит из сбора, передачи и переработки по­
рченной информации с целью выработки управленческих решений, 
выдачи информации в виде управляющих команд и доведения ее до 
исполнителей.

Существуют различные виды информации: статистическая, опера- 
|цвная, экономическая, бухгалтерская, финансовая, снабженческая, 
лдровая, технологическая, конструкторская, маркетинговая, соци- 
шьная и др.

Важную роль в управлении производством выполняет экономи- 
сская информация, поскольку она отражает отношения между людь­
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ми в процессе производства, распределения, обмена и потреблении 
материальных благ. Не следует также преуменьшать роль научно- тех­
нической информации, которая отражает развитие производства и t 
основе НТП.

В зависимости от источников информация подразделяется на вм> 
шнюю и внутреннюю. Внешняя информация состоит из сообщении 
поступающих из внешней среды. Сюда входят директивные распори 
жения, плановые задания, сообщения об условиях сбыта продукции 
и т.д.

Внутренняя информация вырабатывается и потребляется на с а 
мом предприятии или в его звене управления. Для предприятия пи 
могут быть сведения о выполнении плана цехами, о материалы и > 
техническом снабжении, себестоимости продукции, кадрах, произио 
дительности труда и другие.

По направлению информация подразделяется на исходную и у и 
равляющую (командная). Командная информация является следстпи 
ем принятия решений на основе переработки исходной информации 
Исходная информация движется от систем управления низшего урон 
ня к системе управления более высокого уровня, а командная инфор 
мация направлена в противоположную сторону.

Информация по-разному сохраняет свое значение во времени. II" 
степени постоянства ее можно подразделить на постоянную, условии 
постоянную и переменную. Постоянная информация не изменяет 
своего значения в течение длительного времени. Условно-постоямh;iи 
информация сохраняет свое значение в течение определенного време 
ни. На предприятии к ней относят различные нормы и нормативы 
Эти виды информации составляют на некоторых предприятиях болср 
65% общего объема. Переменная информация составляет динамизм 
состояния объекта управления и соответственно управляющих про 
цессов, что требует быстрой ее переработки для принятия решении, 
иначе теряется смысл ее получения.

В практике управления широко используется также производствен 
ная информация, являющаяся результатом переработки исходной ип 
формации.

Для регистрации и накопления информации используются раз­
личные ее носители: память человека, документы, магнитные ленты, 
барабаны или диски, комбинации электрических импульсов и др.

Совокупность информации образует информационную систему 
управления, которая выступает в форме информационного обеспече 
ния процесса управления. Информационное обеспечение должно быз ь 
достоверным, надежным и доступным для восприятия данных и при
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•• I m и решений. Объем информации должен быть минимальным при 
м и I имуме его смыслового содержания, текст информации должен 
■Mill сжатым и ясным. Информационное обеспечение предприятия 
и упи'ствляется многообразными потоками информации в виде пря- 
*•> | s связей, которые обеспечивают решение конкретных производ­
и т ! и 1 ых задач.

Па современном крупном предприятии объем информации дости- 
I и I I миллиона документо-часов, и вся информация должна быть 
нрппотана своевременно. Например, на Ташкентском авиационном 

(иноде ежесуточная первичная информация составляет более миллиона 
ми|,;| )ателей. Интенсивно растет и внешняя информация завода. В 
них условиях необходимо решить ряд проблем по систематизации и 
М|и нпизации работы с информацией:

/) разработать рациональную информационную систему;
2) разработать методы формирования информационных потоков;
J) выбрать рациональные методы получения и передачи инфор- 

миции;
■1) организовать поиск и хранение информации;
5) механизировать и автоматизировать процессы обработки инфор­

мации.
Весь комплекс работ в этом направлении должен обеспечить со- 

шмкие одной единой общегосударственной системы сбора и обработ­
ки информации. Совокупность информации образует информацион­
ную систему управления. Информационная система — сложное ин­
формационное образование, включающее документы, информационные 
потоки, каналы связей и технические средства объекта управления. 
| оиокупность информации по какой-либо части объекта управления 
может рассматриваться как подсистема.

Построение оптимальной информационной системы является 
" (ним из решающих условий проектирования той или иной орга­
низационной структуры управления, эффективности ее функцио­
нирования.

Информационные системы могут быть простыми и сложными. 
Простая информационная система не требует особой переработки, до- 
I гпвка ее от места возникновения до места потребления происходит 
Оса изменений.

Такая информация поступает по телефону или через всевозмож­
ные сигнализации как одноразовое сообщение. Сложные информаци­
онные системы классифицируют по степени механизации и автома- 
шзации переработки информации. К  первой группе относят те ин­
формационные системы, в которых преобразование информации
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производится вручную или с помощью простых механизированыi.iн 
устройств. Вторая группа включает информационные системы с прг 
образованием информации на основе широкого применения среде i и 
механизации получения и обработки информации. К  третьей груши 
относят смешанные системы, в которых широко используются коми 
лексная механизация обработки данных наряду с элементами автома 
тизации сбора и обработки информации.

Автоматизированные информационные системы, где весь цикл по 
лучения, передачи и преобразования информации автоматизирован 
составляют четвертую группу.

Системы управления, в которых для обработки информации ие 
пользуются компьютеры выполняет следующие функции:

— получение информации;
— обработка информации;
— хранение, накопление информации;
— выдача информации органу управления;
— передача команд исполнителям.
Проектирование наиболее прогрессивной системы информации 

должно основываться на осуществлении следующих работ:
— анализ действующей на предприятии системы информации, изу 

чение основных потоков информации;
— разработка экономической модели информационной системы 

определение необходимого объема и содержания информации;
— определение технических средств для сбора и переработки ии 

формации;
— разработка технологии переработки информации;
— установление периодичности возникновения и использовании 

информации;
— разработка системы шифров для применяемой на предприятии 

информации;
— проектирование стандартных сообщений с целью придания им 

вида, удобного для механизации и автоматизации передачи и обрабт 
ки данных;

— оформление и систематизация всех материалов, получении\ 
при проектировании.

Рыночное производство требует последовательного осуществлении 
комплексного построения информационных систем на основе систем 
ного подхода к их развитию и проектированию.

Этим требованиям отвечает интегрированная система обработки 
данных (ИСОД). Ее можно проектировать на основе всесторонней' 
использования компьютерных систем.
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2. ПО Н ЯТИ Е И  КЛАССИФИКАЦИЯ ТЕХНИКИ 
УП РАВЛЕ Н И Я

Техника управления — это техника умственного труда, техника об- 
|Н|Потки информации в сфере управления. Чем совершеннее техничес- 
Iмс средства, тем эффективнее техника управления, организация уп­
рощенческого труда и весь процесс управления. Подсчитано, что для 
ншимального управления экономикой страны необходимо произво-
III и» ежегодно 1016 элементарных арифметических операций, в то вре- 
мч как работники аппарата управления могут выполнять 1012 опера­
ций, т.е. в 10 тыс. раз меньше. Эту проблему можно решить путем 
мшершенствования управленческого труда, механизации и автомати- 
мции сбора и обработки информации. Технику управления нельзя 
ню,цить только к вычислительным машинам. Впервые технические 

к'детва появились 100 лет назад. Все их многообразие, начиная от 
ручек, линеек и простейших карточек до компьютера, можно подраз- 
|г нить на два основных класса: средства оргтехники и вычислитель­
ные машины.

К средствам оргтехники относится значительное количество уст­
ройств и приспособлений (простые орудия и приспособления, управ- 
ппческие машины для получения и обработки информации, копиро-
и.шия и размножения, средства связи, а также носители информации 
и средства обслуживания, оборудование служебных помещений). Уп- 
|миленческий труд использует огромное количество простых орудий и 
приспособлений (карандаши, ручки, конторские книги, карточки, таб- 
шцы, графики и многое другое). Компьютеры самого последнего по­
коления не могут полностью заменить простые технические средства 
(карандаши и линейки). Удобные, практичные и долговечные, они 
нужны и важны в управленческом труде не менее, чем технические 
Vi тройства. Простые орудия и приспособления можно объединить в 
i руппы по стадиям обработки информации. Это прежде всего средства 
иписи (карандаши, ручки, кисти, трафареты), средства изображения 
и рафики, диаграммы, контрольные и диспетчерские доски, маршрут­
ные схемы и т. д.), средства хранения документов (полки, конверты, 
мртотеки, дискеты, флешки и т. д.), средства получения и фиксации 
информации (мерная тара, весы, часы, счетчики, датчики, табло и 
|ипличные измерительные приборы, пишущие копировальные маши­
ны), средства связи (телефон, АТС, директорские и диспетчерские 
коммутаторы, радиосвязь, радиофоны, сигнализация вызываемая и ава­
рийная, говорящие установки и т. д.), носители информации (звук, 
гнет, карточки, стекло, металл и различные покрытия), носители ин­

185



формации, используемые в управленческих машинах (магнитная леи 
та, диски, бумага).

3. КО М М УН И К АЦ И И

Коммуникация — это обмен информацией. Благодаря налаженным 
каналам информации руководитель получает сведения, необходимы! 
для принятия эффективных решений, которые затем доводит д| 
работников.

Деятельность руководителя требует эффективного обмена инфор 
мацией. Если люди не смогут обмениваться информацией, они in 
смогут работать вместе, формировать цели и достигать их.

Руководитель от 50 до 90% своего времени тратит на коммуняки 
ции, т. к. обмен информацией вплетается во все основные виды уп 
равленческой деятельности. Качество обмена информацией непосрсн 
ственно влияет на степень реализации управленческих решений.

Сочетание таких средств коммуникации, как совещание, служ’О 
ные записки, телефонные переговоры, формальные отчеты, видеолсн 
ты и беседы с глазу на глаз, позволяет охватить многие вопросы и 
многих работников.

Предприятия пользуются разнообразными средствами для общо 
ния с внешней средой. С имеющимися и потенциальными потреби и 
лями они сообщаются с помощью рекламы и других программ при 
движения товаров на рынок.

Информация перемещается внутри предприятия с уровня на урн 
вень в рамках вертикальных коммуникаций. Она может передаваты н 
по нисходящей линии, т.е. с высших уровней на низшие (например 
производственный отдел завода дает указание начальнику цеха, ки 
кую продукцию и к какому сроку изготовить, последний дает ука in 
ние начальнику участка или мастеру), или по восходящей линии (пн 
пример, начальник участка информирует начальника цеха о готовит 
ти продукции, а тот, в свою очередь, информирует об этом начальник i 
а последний — руководителя предприятия). Передача информации ■ 
низших уровней на высшие может заметно повлиять на производи 
тельность труда.

Помимо вертикальных коммуникаций на предприятии существ 
ют и горизонтальные коммуникации.

Предприятие состоит из функциональных отделов, цехов и др\ 
гих подразделений, обмен информацией между которыми нужен дли 
координации его деятельности. Например, на основе базовой технолп 
гии предприятие может выпускать разнообразную продукцию, по )in
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м\ чрезвычайно важно через отдел маркетинга получать информацию 
и h i m , что хочет трынок. Это позволит предприятию сохранить бли- 
•" 1 1 . к потребителю и вовремя удовлетворить его запросы.

Вывод
I, Информация представляет собой совокупность необходимых сведе­

ний, которые используются для активного воздействия на систему 
управления в целях ее развития и совершенствования. Управление 
не может осуществляться без достаточной и достоверной информа­
ции.

!. Процесс управления состоит из сбора, передачи и переработки полу­
ченной информации с целью выработки управленческих решений, 
выдачи информации в виде управляющих команд и доведения ее до 
исполнителей.

3. Существуют различные виды информации: статистическая, опера­
тивная, экономическая, бухгалтерская, финансовая, снабженческая, 
кадровая, технологическая, конструкторская, маркетинговая, со­
циальная и др.

4. Техника управления — это техника умственного труда, техника обра­
ботки информации в сфере управления. Чем совершеннее техничес­
кие средства, тем эффективнее техника управления, организация уп­
равленческого труда и весь процесс управления.

5. Коммуникация -  это обмен информацией. Благодаря каналам ин­
формации руководитель получает сведения, необходимые для при­
нятия эффективных решений, которые затем доводит до сведения 
работников. Деятельность руководителя требует эффективного об­
мена информацией.

Ключевые термины:
информация, производственная информация, классификация информации,
информационная система, простые и сложные информационные системы,
проектирование системы информации, техника управления и ее класси­
фикация, коммуникация.

Контрольные вопросы и задания
1. Что представляет собой производственная информация?
2. Какие виды информации существуют?
3. По каким признакам классифицируется информация?
4. Что представляет собой информационная система?
5. Какие функции выполняют автоматизированные системы управления?
6. Что значит техника управления и как она классифицируется?
7. Дайте оценку роли коммуникаций в системе менеджмента.



ГЛАВА 18 П Р И Н Я Т И Е  У П Р А В Л Е Н Ч Е С К И Х  Р Е Ш Е Н  И П и 
М Е Т О Д Ы  И Х  О П Т И М И З А Ц И И

1. Сущность управленческих решений и их классифШчт» •
2. Требования, предъявляемые к управленческим решснщщ
3. Процедура подготовки и этапы принятия управлат 

ких решений
4. Процесс принятия управленческих решений
5. Требования к технологии менеджмента
6. Механизм принятия управленческих решений
7. Методы оптимизации управленческих решений и 

низация их выполнения

1. СУЩ Н О СТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШ ЕН И Й  И  ИХ 
КЛАССИ Ф И КАЦИ Я

Эффективность управленческой деятельности во многом завш и) 
от правильности принятия решений. Поэтому управленческая ДМ 
тельность всегда связана с конкретным решением целого ряда вопри 
сов и проблем, так как руководитель любого ранга осуществляет жн 
ложенные на него производственные, технические, социальные, ЭКЯ 
номические, маркетинговые и правовые функции путем подготовки 
принятия и организации выполнения решений. Взаимосвязь решай 
мых проблем учитывается любым руководителем и находит свое отр| 
жение как в методах его руководства, так и в структуре управлении 
во всей управленческой деятельности.

Значение решений в управлении экономикой определяется многн 
ми объективными по природе и характеру факторами. Важнейшие и > 
них — многообразие собственности на средства производства; углуби 
ние разделения и специализации труда и производства; усложнен и 
управления трудовыми и материально-техническими ресурсами; pm: 
ширение межотраслевых, межпроизводственных связей; создание си 
вместных предприятий; повышение требований к организации прои i 
водственных процессов; внедрение маркетинга; выход предприятий | 
отраслей на внешнеэкономические связи; увеличение риска при при 
нятии управленческих решений. Именно поэтому реальные и соврг 
менные административные решения играют сегодня важную роль > 
процессе управления.

Управленческое решение в широком смысле — это форма согласи 
вания материальных и духовных потребностей общества с реальными 
возможностями их удовлетворения. Применительно ко всей экономи

188



*t | пн публики управленческим решением являются основные положе­
нии но рыночной экономике как программа сознательного и волевого 

I |||н I толения противоречий, которые возникают между потребностями и 
Мм 1 можностями их удовлетворения. Управленческое решение — это так- 
tv программа работ, направленная на определение и реализацию конк- 

WIHMX целей, стоящих перед управляемым объектом. Это одновременно 
и и фиктивный акт, и комплексный социально-экономический акт, орга- 

| Ми тощий, направляющий и стимулирующий совместные действия де- 
| hiI.OD, сотен, тысяч людей, отражающий их интересы и потребности, 

[|н н г!шальное удовлетворение которых является целью развития нашего
■...сства. Отсюда постоянно растущие требования к обоснованности и
1 '|.шизованности этих действий.

Выработка и принятие решений -  узловая процедура в деятельно- 
I mi  руководителя, которая определяет весь дальнейший ход процесса 

I \ир;тления. Решение связано с анализом возникшей ситуации и усло- 
mhIi, ее породивших, требует подготовки ряда альтернатив — вариан­
та и выборов оптимального из них. Управленческие решения прини­
маются по различным вопросам на всех уровнях, поэтому их класси­
фикация имеет важное теоретическое и практическое значение.

С точки зрения повышения эффективности управленческой дея- 
н и,пости выделяют следующие виды управленческих решений: стра- 
п I ические и оперативные.

Стратегические решения — это перспективно-принципиальные ре-
... которые принимаются в связи с необходимостью определить
и,травление, цели и задачи дальнейшего развития соответствующих
HtlhCKTOB.

В условиях рыночной экономики стратегические решения стано-
III гея главным инструментом качественных перемен как в организации 
производства, новом подходе к экономическим и социальным пробле­
мам, так и во всем хозяйственном механизме. Стратегические решения, 
принимаемые на уровне предприятий, региона, отрасли, призваны прак-

1 пески реализовать курс на улучшение экономического и социального 
1X1 тития общества за счет качественно новых источников.

Оперативные решения — это, по сути, хозяйственно руководящие 
решения. Они принимаются по текущим, частным проблемам, чтобы 
'юдцержать процесс бесперебойного функционирования управляемого 
Юъекта, т. е. поддержать его сложившийся механизм, не изменяя струк- 
|уры и взаимосвязей. Эти решения руководитель принимает довольно 
пестро, без особой подготовки. К  таким решениям можно отнести 
|риказы о приеме и увольнении работников, изменении их заработ­
ка платы, о подготовке предприятия к зиме и т. д.
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По сфере действия управленческие решения можно подра им чин 
на экономические, организационные, социальные, технические и и * 
нологические.

Управленческие решения подразделяются также по уровню унрВ 
ления, которые решаются на уровне мастера, начальника участка, и 
чальника цеха, начальника производства, директора предприятия, пЩ# 
динения, министра.

По направлению воздействия решения бывают внешние и niiyf 
ренние. Внешние решения направлены на другие уровни, внутрепиЩ
— охватывают лишь отдельные подразделения или предприятия.

По функциональному содержанию управленческие решения Д| 
лятся на экономические, организационные, координационные, с гиму 
лирующие, регулирующие и контрольные.

По организации разработки управленческие решения могут ти  
разделяться на единоличные, коллегиальные и коллективные. I ним 
личные решения разрабатываются и принимаются руководителем П|| 
согласования и обсуждения их в коллективе или с отдельными л пн 
ми. Чаще всего это оперативные решения, не затрагивающие принии 
пиальных проблем развития производства. Коллегиальные решен»! 
разрабатываются и принимаются совместно группой специалистов И
соответствующих руководителей, обычно они требуют серьезной....
готовки и имеют многостороннее содержание. Коллективные решеина 
разрабатываются на общих собраниях всеми их участниками неааии 
симо от занимаемой должности или характера работы. Такие решена» 
принимаются при рассмотрении спорных вопросов производства.

По типу работы решения делятся на стандартные и нестандартны* 
Стандартные (иногда называемые программируемыми) — это pciill 
ния, в отношении которых отработана структура самого решении i 
процедура его принятия. Среди программируемых решений есть н| 
кие, стандартизация которых достигла той стадии, когда их можш 
описать в виде математических моделей, т.е. появляется возможно! н 
возложить значительную часть технической работы на компьютер (при 
гноз развития отрасли, предприятия, автоматизация управления хло|| 
козаводами будущего). Нестандартные решения — это наиболее ело* 
ные обособленные решения. Отличаются они большим простором мни 
творческого подхода к решаемой проблеме. Творческое решение net 
гда опирается на прогрессивное, новое. Однако необходимо вннми 
тельно анализировать характер нестандартности. При более глубоким 
анализе эти идеи оказываются не такими уж и новыми, если их pit 1 
бить на несколько отдельных проблем, хорошо поддающихся стапднр 
тизации. Остается 2—3 действительно новых предложения, которы
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МЦ'ЮГ сугубо творческого подхода (например, разработка мероприя- 
Nllt mi комплексному развитию производства).

I н им образом, управленческое решение является организующим
||.... him в любой области человеческой деятельности. На его основе
Bftni р ж,даются или упраздняются законы, планируется использование 
««и рнпльно-технических, финансовых и трудовых ресурсов, повы- 
ш нм см ответственность исполнителей и руководителей, определяется

и, п место каждого из них в достижении поставленной цели.

I ТРЕБОВАНИЯ, ПРЕДЪЯВЛЯЕМ Ы Е К УПРАВЛЕНЧЕСКИ М  
РЕ Ш Е Н И Я М

II.условиях рыночных отношений управленческое решение остает- 
N I иавным фактором менеджмента, в котором концентрируются и 
■ррсекаются все проблемы экономического и социального развития 
....... регионов, отраслей с учетом самоуправления трудовых
*,||Ц|СКТИВОВ.

11спользование преимущественно экономических методов не ис-
• п о ч и е т  применение управленческих решений, воплощающих в себе 
м  iv m , опыт и волю руководителя, а, наоборот, повышает требования 
I lis качеству. На эффективность управленческих решений оказывает 
мннпие большое количество факторов:

личностные качества руководителя или группы, организующей 
Vi ли управления (профессиональная подготовка, образовательный 
июпень);

информационное обеспечение процесса выработки решения; 
факторы организационного характера (привлечение специалис- 

№н к выработке решения, система методов и форма доведения приня- 
(|||о решения до исполнителей, система контроля и т. д.);

- технические факторы (использование технических средств, ком- 
Нпогеров и т. п.);

- временные факторы разработки, принятия и реализации реше­
нии.

Исходя из этого основными требованиями к управленческим ре- 
нениям, являются:

I) демократичность принимаемых решений;
| 2) научная обоснованность;

3) правомочность, единство распорядительства;
4) четкая направленность;
5) краткость и конкретность во времени;
6) оперативность исполнения решений.

191



3. ПРОЦЕДУРА ПОДГОТОВКИ И ЭТАПЫ  ПРИНЯТИЯ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШ ЕНИЙ

В практике менеджмента накоплен богатый арсенал форм и ми 
тодов разработки управленческих решений и подготовки их к ремми 
зации. В зависимости от сложности вопроса, его конкретного и мир* 
жания процедура подготовки и принятия решения основана пн ним 
менении таких методов, как экономический анализ, математичп «м  
моделирование экспертных оценок, социологических исследошпжН 
и другие. Однако имеется общая схема последовательности дей( i ии| 
руководителя, знание которой помогает ему отрабатывать кош |» < 
ное решение. Перед принятием решения руководитель должен 'и и 
уяснить:

1) цель действий и способ их достижения;
2) главные стороны вопроса;
3) требуемые материальные, денежные и трудовые ресурсы;
4) задачи исполнителей;
5) порядок организации выполнения задач.
Для менеджмента характерно непрерывное принятие решении 

так как многогранная деятельность любого руководителя прояи ч 
ется в тех решениях, которые он неуклонно проводит в жи нм 
контролируя их выполнение. Управленческие решения принимиин 
ся на основе принципа демократичности и самоуправления кол in i 
тива. Самоуправление реализуется посредством участия всего ком 
лектива в выработке важнейших решений и контроле за их выпом 
нением. На основе самоуправления обеспечивается объединен и* 
усилий и развитие инициативы работающих при принятии упрми 
ленческих решений. Социально-экономические решения, касающпп • 
деятельности организации или предприятия, вырабатываются и ш i 
полняются руководителем при участии коллектива в соответствии 
его уставом и законодательством. Совет трудового коллектива при 
нимает активное участие на всех этапах выработки принимаемы' 
решений. Процесс принятия любого сложного решения проходи 
следующие этапы:

1. Определение цели, уяснение проблемы и сбор необходимой и и 
формации.

2. Классификация, анализ и оценка собранной информации, 1 
ее обработка.

3. Выработка различных вариантов решения.
4. Анализ, обсуждение и оценка вариантов.
5. Принятие окончательного и оптимального варианта.
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" Формулировка решений в документальном оформлении.
' Фиксация решений (подписание документов).

Л 11 остановка задачи исполнителю.
" ( )рганизация выполнения принятых решений.
10. Учет и контроль выполнения решений.
| i\;iрастеризуем каждый из этапов.
| >пределение цели и уяснение проблемы (противоречия) на 1-м

........фоводится на основе анализа конкретных социально-экономи-
Ю 1 ких процессов, ориентируясь на цель управления. На этом этапе 
«н п.шую роль играет сила взаимодействия руководителя с коллекти- 

[|нм, что позволяет лучше изучить экономические и социальные про- 
п< им, правильнее выявить недостатки и упущения, обосновать перс-
II) I I ивы развития производства. Именно на данном этапе руководи- 
I' -и, должен сосредоточить свое внимание на выявлении узловых 
и I и iiuicM производства и дать объективную оценку реальным возмож- 
||ш I им своего коллектива.

11а 2-м этапе классифицируется, дается предварительный анализ и 
ни пка собранной информации, проверяется ее достоверность, в про- 
нггсс анализа уточняется формулировка проблемы. Это является слож­
ным делом, требующим глубоких знаний, практического опыта и пред­
приимчивости руководителя.

На 3-м этапе продолжается процесс накопления все более раз­
носторонней информации, одновременно конкретно оцениваются 
имеющиеся реальные возможности для решения проблем, опреде- 
/нпотся сроки их решения, а главное — разрабатывается несколько 
и ыимозаменяемых вариантов — альтернатив. Разработка альтерна- 
1 н иных вариантов решения обычно осуществляется ответственными 
исполнителями под наблюдением руководителя. Роль руководителя 
и данном процессе, несомненно, велика, поскольку его деятель­
ность является определяющей при уточнении критериев отбора наи­
более оптимального варианта.

На 4-м этапе анализ и всестороннее обсуждение альтернатив реше- 
и ия производится с позиции поиска наиболее действенных путей ре­
шения. Чем больше альтернатив, тем результативнее будет работа по 
подготовке наиболее оптимального варианта решения. Анализ и оцен­
ка различных вариантов управленческого решения завершается обыч­
но их сравнительным анализом на компьютерах с использованием 
жономико-математических методов и оптимизационных моделей, за­
тем дается тщательная оценка эффективности каждого варианта, на 
основании чего принимается окончательный и оптимальный вариант 
(5-й этап).
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5а 6 и 7 этапах, также имеющих немаловажное значение. .....Щ
»<ая формулировка выбранного решения, которое докумеш н т  
ормляется, документу придается правовой характер. 15 .м,нп>. 

,-jonecce должен соблюдаться стандарт, который предусма 1 рт 
две части содержания документа: аналитическую и констрм щ« 
ную. В аналитической части формулируется проблема, вскрымн.ц 
ся причины ее возникновения и обосновывается необходимо! и | 
разрешения; в конструктивной — определяются конкретные Ш)И(« 
деятельности коллектива по разрешению проблемы, указы ил юц.| 
средства и ресурсы, основные пути и способы решения этих w Щ  
устанавливаются календарные сроки, исполнители и порядо! *■ 
взаимодействия, а также формы учета и контроля в период рсалнЯ 
ции принятого решения.

Решения должны носить деловой характер, исключать ист ми 
мание исполнителями поставленных задач. В практике упратн н 
ческие решения часто страдают обилием общих слов (обязан, ц« 
требовать, указать, поставить на вид, принять к сведению и т.п ) § 
то же время в них нередко отсутствует сама «сердцевина», т.е |ii 
альная программа действий, ответственные лица, конкретные ерш 
исполнения.

Последние и весьма важные этапы -  8, 9 и 10-й — связаны 
непосредственным процессом организации выполнения принятого р> 
шения.

Процесс подготовки и принятия управленческого решения тр( 
бует соблюдения определенного системного подхода, который пр. 
полагает:

— создание единой комплексной системы информации, когорт 
охватывает все составные части производственного организма, дол» н 
своевременно и точно характеризовать экономическое и социалып. 
психологическое состояние коллектива предприятия (объединения i и 
обеспечивать принятие решений;

— повышение гибкости и оперативности решения вопросов, сим 
занных с изменениями в производственно-экономической и соцшш. 
но-психологической сферах;

— анализ не отдельных, а всех без исключения вариантов решен и 
(соответственно всех явлений, процессов, событий в их динамике, Ю 
взаимосвязи и взаимообусловленности);

— определение силы влияния на производство не отдельных фак 
торов, а их комплекса и их эффективности;

— использование для анализа данных оперативного, бухгалтерски 
го и статистического учета (см. схему).
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Схема разработки, принятия и реализации 
управленческих решений

Определение главной цели и задачи, подлежащих решению ^  

Выбор пути достижения цели и решения поставленной задачи J

^  ...................  П  -------------------------------------------
I 11 учение научных и опытных данных, касающихся решаемой проблемы^

Изучение данных о ресурсах, которые могут быть использованы, и 
определение способа их распределения

Л", -------------- ---------------------1---------------------- -------------------  иет
( Проверка наличия аналога решаемой проблемы в предыдущем опыте)-.

Сбор информации, необходимой для оценки ситуации и 
разработки модели решения J

С
с

Разработка модели решения
Т

J
Улучш ение

модели
решения

Оценка и анализ вариантов решения j
г I : \

Проверка возможных результатов достижения поставленной цели
или решения задачи

I
Определенная

ситуация

Выбор варианта с 
оптимальной 

оценкой

Ситуация, 
сопряженная с риском

Выбор варианта с 
наибольшей  

полезностью или с 
наилучшей оценкой

Неопределенная
ситуация

Выбор варианта, 
наилучшим образом  

отвечающего критерию 
достижения цели 

:-------- 1--------------------
Окончательный выбор критерия оценки вариантов решения. 

Выбор основного и альтернативного вариантов

Утверждение решения (принятие), издание административных актов 
доведение их до исполнителей

Контроль над ходом исполнения решения, оценка фактической 
эффективности его реализации

Оценка состояния подчиненных объектов, имеющихся отклонений 
от запланированного уровня. Определение потребностей в 

дополнительных (последующих) решениях
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4. ПРОЦЕСС ПРИ Н ЯТИ Я УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
РЕШ ЕН И Й

Управленческое решение — это результат конкретной управлеи 
ческой деятельности менеджера. Принятие решений является основой 
управления.

Выработка и принятие решений -  это творческий процесс в дея 
тельности руководителей любого уровня, включающий:

— выработку и постановку цели;
— изучение проблемы на основе получаемой информации;
— выбор и обоснование критериев эффективности (результатив­

ности) и возможных последствий принимаемого решения;
— обсуждение со специалистами различных вариантов решения 

проблемы (задачи);
— выбор и формулирование оптимального решения;
— принятие решения;
— конкретизацию решения для его исполнителей.
Технология менеджмента рассматривает управленческое решение

как процесс, состоящий из трех стадий: подготовка решения, приня­
тие решения, реализация решения.

На стадии подготовки управленческого решения проводится эко­
номический анализ ситуации на микро- и макроуровнях, включаю­
щий поиск, сбор и обработку информации, а также выявляются и 
формулируются проблемы, требующие решения.

На стадии принятия решения осуществляются разработка и оценка 
альтернативных решений и курсов действий, проводимых на основе 
многовариантных расчетов; отбор критериев выбора оптимального ре­
шения; выбор и принятие наилучшего решения.

На стадии реализации решения принимаются меры для конкрети­
зации решения и доведения его до исполнителей, осуществляется кон­
троль за ходом его выполнения, вносятся необходимые коррективы и 
дается оценка полученного результата от выполнения решения. Каж­
дое управленческое решение имеет свой конкретный результат, поэто­
му цель управленческой деятельности состоит в нахождении таких 
форм, методов, средств и инструментов, которые могли бы способ­
ствовать достижению оптимального результата в конкретных услови­
ях и обстоятельствах.

Управленческие решения могут быть обоснованными, принимае­
мыми при помощи экономического анализа и многовариантного рас­
чета, и интуитивными, которые хотя и экономят время, но содержат в 
себе вероятность ошибок и неопределенность.
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г
Принимаемые решения должны основываться на достоверной, те- 

I \'щсй и прогнозируемой информации, анализе всех факторов, оказы- 
ишощих влияние на решения, с учетом предвидения его возможных 
последствий.

Руководители обязаны постоянно и всесторонне изучать поступа­
ющую информацию для подготовки и принятия на ее основе управ- 
ненческих решений, которые необходимо согласовывать на всех уров­
нях внутрифирменной иерархической пирамиды управления.

Количество информации, которую необходимо переработать для 
наработки эффективных управленческих решений, настолько вели­
ко, что оно давно превысило человеческие возможности. Именно 
I рудности управления современным крупномасштабным производ- 
гтвом обусловили широкое использование электронно-вычислитель­
ной техники, разработку автоматизированных систем управления, что 
потребовало создания нового математического аппарата и экономи- 
ко-математически’х методов.

Методы принятия решений, направленных на достижение наме­
ченных целей, могут быть различными:

-  метод, основанный на интуиции управляющего, которая обус­
ловлена наличием у него ранее накопленного опыта и суммы знаний в 
конкретной области деятельности, что помогает выбрать и принять 
правильное решение;

-  метод, основанный на понятии «здравого смысла», когда управ­
ляющий, принимая решения, обосновывает их последовательными 
доказательствами, содержание которых опирается на накопленный им 
практический опыт;

-  метод, основанный на научно-практическом подходе, предпола­
гающий выбор оптимальных решений на основе переработки больших 
количеств информации, помогающий обосновать принимаемые реше­
ния. Этот метод требует применения современных технических средств 
и прежде всего электронно-вычислительной техники. Проблема вы­
бора руководителем решения -  одна из важнейших в современной 
науке управления. Она предполагает необходимость всесторонней оцен­
ки самим руководителем конкретной обстановки и самостоятель­
ность принятия им одного из нескольких вариантов возможных ре­
шений.

Поскольку руководитель имеет возможность выбирать решения, 
он несет ответственность за их исполнение. Принятые решения посту­
пают в исполнительные органы и подлежат контролю за их реализа­
цией. Поэтому управление должно быть целенаправленным, должна 
быть известна цель управления. В системе управления обязательно
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должен соблюдаться принцип выбора принимаемого решения из он 
ределенного набора решений. Чем больше выбор, тем эффективно 
управление. При выборе управленческого решения к нему предъявли 
ются следующие требования: обоснованность решения; оптимальное 1 1 . 
выбора; правомочность решения; краткость и ясность; конкретность 
во времени; адресность к исполнителям; оперативность выполнения

5. ТРЕБОВАНИЯ К ТЕХНОЛОГИИ МЕНЕДЖ МЕНТА

Рыночная экономика предъявляет определенные требования к при 
нимаемым управленческим решениям. Основные требования к техно 
логии менеджмента можно свести к следующему:

— формулирование проблем, разработка и выбор решения должны 
быть сконцентрированы на том уровне иерархии управления, где для 
этого имеется соответствующая информация;

— информация должна поступать от всех подразделений фирмы, 
находящихся на разных уровнях управления и выполняющих различ 
ные функции;

— выбор и принятие решения должны отражать интересы и воз­
можности уровней управления, на которые будет возложено выпол­
нение решения или которые заинтересованы в его реализации;

— должна строго соблюдаться соподчиненность в отношениях и 
иерархии управления, жесткая дисциплина, высокая требовательность 
и беспрекословное подчинение.

Принятие управленческих решений предполагает использование 
следующих факторов: иерархии; целевых межфункциональных групп; 
формальных правил процедур; планов; горизонтальных связей.

Использование иерархии в принятии решений осуществляется боль­
шинством фирм с целью координации деятельности и усиления цен­
трализации управлении. В американских компаниях менеджеры обычно 
делегируют свои полномочия в принятии решений ближе к тому уров­
ню, на котором имеется больше необходимой информации и который 
непосредственно участвует в реализации конкретного решения. Аме­
риканские менеджеры при принятии решений предпочитают не всту­
пать в прямые контакты с подчиненными, находящимися более чем 
на один иерархический уровень ниже, чтобы не нарушать принцип 
звенности в управлении.

Использование целевых межфункциональных групп в принятии реше­
ний в американских фирмах довольно широко распространено. Такие 
целевые группы создаются обычно на временной основе. Их члены 
отбираются из различных подразделений и уровней управления. Це-
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ihin создания таких групп является использование специальных 
пиний и опыта членов группы для принятия конкретных и слож- 

**|.1 ч решений. Целевые группы чаще всего занимаются созданием 
ки по й  продукции. Тогда в состав их входят инженеры, специалис- 
ш но маркетингу, производственники, финансисты, снабженцы. 
Первоначально они готовят на профессионально высоком уровне 
информацию, на основе которой высшее руководство принимает 
решение о выделении капиталовложений на разработку и внедре­
ние новой продукции. Руководителем целевой межфункциональ- 
">П группы назначается один из ее членов или вышестоящий руко- 

Ьдитель, который может заменяться другим специалистом по ходу 
•наполнения работ.

Использование формальных правил и процедур в принятии решений — 
НО эффективный путь координации действий. Однако инструкции и  
'||1:н)ила придают жесткость системе управления, что замедляет инно- 
«п шонные процессы и затрудняет внесение поправок в планы в связи 
меняющимися обстоятельствами.

Использование планов в принятии решений нацелено на координа­
цию деятельности фирмы в целом. Планирование — тот важный вид 
правленческой деятельности, на который руководители тратят значи- 
н ш.ную часть своего времени. В ходе составления планов осуществ- 
шстся процесс сочетания интересов и целей между различными уров­
нями управления. Системы контроля и бухгалтерского учета приспо- 
шблены в американских фирмах к решению управленческих задач, и 
и их основе ведется разработка планов. Менеджеры постоянно следят 
} I иыполнением плановых показателей и имеют возможность их кор­
ректировать при соответствующем обосновании такой необходимости 
п ред высшими руководителями фирмы или руководителями произ- 
рщственных отделений.

Использование непосредственных (прямых) горизонтальных связей в 
щнятии решений без обращения к высшему руководству способству- 

* 1 принятию решений в более короткие сроки, повышению ответ- 
I ценности за выполнение принятых решений. В американских фир- 
iiix руководители разных уровней имеют право осуществлять непос- 
дственные контакты с внешними по отношению к фирме партнерами: 

нпребителями, поставщиками, контролирующими организациями, 
шторые позволяют получать конкретную информацию о ситуации на 
инке и принимать решения, способствующие быстрой адаптации к 
| меняющимся условиям. Практика принятия управленческих реше- 
и|й определяется в значительной мере традициями и обычаями, суще- 
шующими в разных странах.
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Для американского менеджера более характерен индивиду;... ...
чем коллективизм, в принятии решений. Это отличает америкши > мн 
тип управления от японского и в определенной степени от загшдш >Ц 
ропейского. Индивидуализм проявляется в единоначалии в пром» * * * 
принятия решений, индивидуальной предприимчивости в достижвНЯ 
лидерства, индивидуализации в оплате руководителей.

Американский стиль менеджмента -  это ориентация на будут» * 
Отсюда — планирование на перспективу, прогнозирование, марке i иИ( 
преследующий цели — лучше понять потребителя и приспособив ы ч I 
его требованиям, предвидеть изменения рынка и своевременно пин 
нимать необходимые меры в сфере производства. Организация фи|* 
мы и процесс управления в американских фирмах ориентирована и* 
потребителя, на его запросы и вкусы.

Важной чертой американского менеджмента является индинн 
дуальный подход к работнику с целью стимулирования выло и п.
ния порученной работы с максимальной ответственностью. Он .....
большая роль отводится воспитанию и обучению работникон, им 
вышению их профессионального уровня и инициативы в раСшм 
Философия управления в американских фирмах строится на тоЩ 
что цели работника совпадают с целями фирмы. Такой подход оПу( 
ловил принцип «управляющий должен знать каждого работник,! < 
лицо», а это в свою очередь выдвинуло задачу постоянного изум 
ния персонала и выдвижения кадров по профессиональным нм hi i 

кам и инициативности.
Важнейшими областями принятия решений являются определен^ 

политики капиталовложений и внедрения новой продукции. Прими 
тие решений в области капиталовложений в СШ А предполагает по­
ведение предварительных расчетов их окупаемости и эффективное i н

На практике применяются различные способы определения цыц 
сообразности капиталовложений. К  ним, в частности, относятся pm 
четы: по срокам окупаемости; по влиянию инвестиций на дивиденды 
по акциям текущего года; по сравнению данной нормы окупаемости i 
общей нормой по фирме в целом.

Независимо от того, какой метод для выработки решения исполк 
зуется фирмой, каждое решение о капиталовложениях должно следо 
вать общей системе планирования и утверждения капиталовложении 
Большинство фирм СШ А разрабатывают годовые финансовые планы 
которые содержат перечень уже принятых проектов или ожидаемы х t 
финансированию в будущем году. Этот план подготавливается вьн 
шим руководством фирмы на основе предложений, разработанных п 
низовых уровнях.
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I la основе финансового плана принимаются решения о распреде­
л и т  ресурсов с учетом их сбалансированности. Значительно более 
щ и , л я система принятия решений применяется к специальным про-
• | им и уточнению ранее принятых проектов.

11роцесс принятия решений о внедрении новой продукции в амери-
• ик'ких компаниях можно разбить на четыре последовательные стадии.

I [а первой стадии разрабатывается идея или концепция нового то- 
иip.!. Идеи для новых товаров и новых сфер предпринимательской 
и нтельности стекаются от всех подразделений фирмы, а также от по­
купателей (заказчиков) в отдел новых товаров (или отдел маркетинга), 
im- специалисты проводят оценку спроса на рынке и технических и 
и'.опомических возможностей фирмы. При положительной оценке пер-
■ ппсгив нового товара специалисты подготавливают предложение, ко­
нвое рассматривается наряду с предложениями по другим товарам -  

(Ши изучения и определения приоритетности. Такой комитет обычно
• издается на уровне высшего руководства фирмы и обеспечивает общее 
руководство всем процессом инновации по новым товарам.

На второй стадии, если предложение получило одобрение комите-
iii по новым товарам, ведется разработка изделия силами специалис- 
Iоп-маркетологов и технологических специалистов. Предварительная 
конструкция изделия изучается инженерами по производству по та- 
I им показателям, как стоимость, качество, долговечность, и при не­
обходимости в конструкцию вносятся изменения. Окончательный ва­
риант изделия анализируется для оценки стоимости единицы изделия, 
продажной цены, прибыли, объема продаж и потенциальной чистой 
окупаемости (рентабельности) на несколько лет вперед. Затем вариант 
изделия и план практической реализации идеи вновь поступают в 
комитет по новой продукции для окончательного утверждения.

На третьей стадии проводятся испытания нового изделия как ла­
бораторные, так и «полевые» (на рынке). По результатам испытаний 
пносятся необходимые изменения в изделие и разрабатывается под­
робный план внедрения его на рынок. Одновременно решается воп­
рос, следует ли финансировать массовое производство изделия исходя 
из объемов рынка.

На четвертой стадии осуществляется переход к полномасштабному 
производству изделия на регулярной основе. На этой стадии особое 
внимание уделяется координации контроля качества; созданию запа­
сов сырья, материалов и комплектующих частей; рекламе и продви­
жению изделия на рынке; созданию системы оптового распределения; 
стимулированию продаж. Многие крупные американские фирмы имеют 
специальные отделы или службы по разработке образцов изделий и
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проведению их испытаний. В этих отделах работают инженеры и i < 
ники-специалисты по производству и технологии. Часто на инжвНЩ 
по производству возлагается общее руководство всем процессом при 
изводства нового изделия с подчинением ему функциональных счн 
циалистов, которые связаны с этим процессом. Под его руководсч щ и i 
может также создаваться управленческая группа из числа специалт 
тов, которая впоследствии может получить статус постоянного ним 
разделения (производственного отделения).

Функция НИОКР в американских фирмах обычно централизоим 
на на высшем уровне управления, где распоряжаются фондами, ср< и 
ствами и специальными исследовательскими подразделениями, к о т  
рые занимаются развитием нового продукта. Поэтому решения о |ш 
мерах капиталовложений и сроках разработки и внедрения новой 
продукции принимаются на высшем уровне управления. Произвол' 
ственные отделения и предприятия активно участвуют в разработке 
нового продукта, им отводится важная роль на этапах проверки тех 
нологичности конструкторских идей, освоения нового продукта и ап 
пуска его в производство. Во многих развитых странах функциониру 
ют специальные службы, занимающиеся сохранностью и безопасно! 
тью научных разработок и инноваций (защитой от конкурентов).

Внедрение новой продукции -  одна из наиболее трудных задач, 
решаемых в производственных отделениях. Ее выполнение требует ко 
ординации усилий работников различных подразделений: по конструи 
рованию, технологии, производству и сбыту. Нередко в группу разра 
ботчиков новой продукции входят и представители заказчика. Члены 
группы по разработке новой продукции могут иметь различную заин­
тересованность, Так, обычно инженеры-конструкторы заинтересованы 
в создании технически передового продукта; производственники стрг 
мятся снизить себестоимость продукции в рамках используемой техно 
логии; заказчики заинтересованы в низкой себестоимости нового изде­
лия и в том, чтобы оно отвечало их требованиям.

Привлечение заказчика к разработке нового изделия часто оказм 
вается решающим для его успеха на рынке. Новая продукция, выпус­
каемая всего одной фирмой -  монополистом на рынке, позволяет ell 
увеличить объемы продаж за счет привлечения новых покупателей, 
поставок новой продукции своим старым клиентам, переманивая но 
купателей от других фирм, выпускающих аналогичную продукцию, 
но старых образцов. Поскольку инновации и новая продукция резко 
повышают конкурентоспособность фирмы, они являются предметом 
коммерческой тайны, и фирмы стремятся как можно быстрее их запа 
тентовать.
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6. М ЕХАНИЗМ  ПРИ Н ЯТИ Я УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
РЕШ ЕН И Й

I г ч пологая менеджмента имеет следующие составляющие:
I Общее руководство принятия решений.
' 11 равила принятия решений.
| 11ланы в принятии решений.
I 11 ринятие двусторонних решений руководителями одного уров­

ни основе индивидуального взаимодействия.
'^Целевые группы и их роль в принятии решений (групповое

• содействие на равных уровнях).
(i, Матричный тип взаимодействия.
Первые три составляющие обеспечивают вертикальную взаимо- 

|Н н. между уровнями управления, последние три — горизонтальную 
Щ и. и координации принимаемых решений.

Фирма может использовать как простой, так и сложный механиз- 
шаимодействия в менеджменте, что зависит от сложности прини- 

|| чых решений и возможностей их реализации.
Общее руководство принятием решений предполагает, что процесс 

мпятия решений находится в руках одного линейного (общего) ру- 
" И о д н те л я , который подчинен в свою очередь вышестоящему руко- 
штелю. Здесь создается иерархия в принятии решений по линей- 
м должностям. Каждый руководитель решает свои проблемы со 
h im  непосредственным руководителем, а не с вышестоящим, минуя 
кто непосредственного руководителя. Такой механизм характерен 

hi американского менеджмента.
It американских фирмах линейные руководители несут персонал ь- 

. 1 0 ответственность за свою работу, получая право распоряжаться ма- 
цншльными и трудовыми ресурсами, необходимыми для получения 
ммсчаемых результатов. Здесь права и ответственность должны быть 
«ты. Руководители функциональных подразделений оказывают по- 
нць линейным руководителям в качестве экспертов и отчитываются 
*|1сд ними, но не наделяются правами и ответственностью, которые 
HiccT линейный руководитель. Общий руководитель до принятая ре- 
»и ия обычно принимает предложения и выслушивает мнения не только 
«посредственных подчиненных, но и отдельных работников, которые 
ычно высказывают его при заключении коллективных договоров, в 

цгорых интересы работников представляют профсоюзы.
Правила принятия решений, или нормативы обычно разрабатыва- 

1СИ и издаются самими фирмами. В них формулируются действия, 
обходимые для реализации принятых решений в определенных ус­
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ловиях. Эти правила имеют целью осуществление координации >н • 
ду различными подразделениями и делятся на оперативные, с i |шifjfl 
ческие, организационные.

Оперативные правила обычно формулируются в среднем viipH 
ленческом звене в виде различных инструкций.

Стратегические правила, или деловая политика, включают такт ни. 
решений, как определение типа выпускаемых изделий и услу|, шмц 
заказчиков, организации сбытовой сети, способов установления цен, и
ловий и гарантий при продаже изделий фирмы и др. Стратеги....
правила обычно формулируются на высшем уровне управления при ум 
стии среднего звена управления и не имеют временных ограничении

Организационные правила основываются на местном или i oe\ и*| 
ственном законодательстве. Они касаются таких вопросов, как о||Н 
деление целей и характера деятельности фирмы, ее отношений с и» 
дарственными учреждениями, правовой формы и устава фирмы *• 
правила устанавливают владельцев фирмы, их права и ответе ! tin# 
ность, а также размер дивидендов, оплату высших управляю! и и* * 
премиальные выплаты, схемы должностных окладов, лимиты каши* 
ловложений, в пределах которых руководители могут распоряжщм 
финансовыми средствами фирмы.

Планы являются средством координации деятельности разли...
подразделений при принятии управленческих решений. В планах ш 
ределяются имеющиеся ресурсы, необходимые для достижения ним* 
ченных целей в рамках конкретного периода. Планы охватывают им 
тельность производственных отделений, поэтому принятие упрати м 
ческих решений осуществляется в рамках своих планов. Преимушп щ 
планов перед правилами состоит в том, что они являются более ЩЙ 
кими и их легче приспособить к изменившимся условиям. В амсЩ 
канских компаниях планы — важнейший инструмент координаiим- 
деятельности на крупных предприятиях в целях увязки стратеги'и 
кого и оперативного управления.

Обычный годовой плановый цикл в крупных фирмах СШ А ннчм 
нается с определения высшим руководством ориентиров плана ЛЛ< 
производственного отделения или стратегического центра хозяйса им 
вания (СЦХ), являющегося центром прибыли.

Производственное отделение или СЦХ — это низовой уровень и 
ветственности в фирме за законченный цикл хозяйственной деятни 
ности, т.е. за разработку, производство, сбыт соответствующей про 
дукции и услуг. Плановыми показателями для них являются ofiw 
продажи, прибыль, капиталовложения. Каждое производственное ш 
деление или СЦХ после этого готовит детальный годовой план, коти
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I» содержит прогноз по таким показателям, как объем реализации 
щго иида изделия, доходы от новых изделий, издержки производ- 
иркбыль, уровень занятости, капиталовложения.

И 1|>иант плана обсуждается руководителем производственного от- 
м h i с вышестоящим руководителем (вице-президентом), после чего 

ни н нательному варианту принимается решение, которое становит- 
niiii щтельным к исполнению. Результаты выполнения плана пери- 
'нч ки оцениваются руководителем производственного отделения, 

ниш ам оценки принимаются решения о необходимости внесения 
Щрктив в плановые показатели или применения конкретных мер. 
IHifiMx существенных отклонениях от плана руководство производ­
имого отделения обязано информировать высшее руководство фир- 
которое может принять собственные решения, обязательные для 

мощения.
Принятие двусторонних решений руководителями одного уровня 

in нове индивидуального взаимодействия осуществляется без согла- 
ппиия со своими общими руководителями. Здесь реализуется гори- 
i ильный способ координации в принятии решений в рамках утвер- 
1 1 шых правил и планов.
Дня целей координации довольно часто выделяются специальные 

пи н находящихся на одном уровне управленческой структуры про- 
нюдственных отделениях. В некоторых фирмах функции координа- 
||м ныполняет руководитель проекта, отвечающий за осуществление 
(нкретного комплекса работ и получающий полномочия принятия 
нгпетствующих решений. Довольно часто в производственных отде- 
м и их в качестве координаторов для принятия решений назначаются 
мшодители, отвечающие за выпуск конкретного изделия. Чаще всего 
и относится к разработке новых изделий или разработке и выпуску 
июлий, части и компоненты которых изготавливаются в разных про- 
нюдственных отделениях. В таких случаях координатор выполняет 

I упкции руководителя, отвечающего за выпуск конечного продукта,
■ Имеет право принимать решения по вопросам технологии, организа­
ции производства и сбыта.

Координатор-руководитель имеет право обсуждать проекты при­
нимаемых решений с руководителями других производственных отде- 

жпий и функциональных подразделений, но не имеет администра­
цией власти, какую получают линейны руководители.

Целевые группы действуют на основе группового взаимодействия и 
■ринимают решения, касающиеся конкретных вопросов совместной 
(стельности для достижения установленных целей. Целевые группы 
«п ут создаваться на временной или на постоянной основе и иметь в
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I I. M ill 

I III
своем составе представителей разных функциональных подрп ы 
и специализированных производственных отделении. Во глии 
пы создаваемой иногда в форме комитета или комиссии, на .ними* ■
руководитель (председатель), который наделяется правом щ и т ......,
решения без согласования с высшим руководством фирмы или..... м
руководителем. Вместе с тем члены группы продолжают находи i и И
подчинении у своего руководителя.

В  м а т р и ч н ы х  структурах, в отличие от двух предыдущих т ,ш , 

тальных механизмов, руководителю проекта предоставляютем ли 
ные права, аналогичные тем, которые даются руководителям фуим |
опальных подразделений. Возникает сетевая структура, позвол»... и
принимать решения во все более усложняющихся условиях, ки. Щ 
щихся все более сложных проблем.

7. М ЕТОДЫ  ОПТИМ ИЗАЦИИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШ ЕНИЙ И 
ОРГАНИЗАЦИЯ ИХ ВЫ ПОЛНЕНИЯ |

За основу управленческого решения принимают наилучший, они 
кий к  оптимальному вариант, наиболее зффективный из всех Л «  
чески вытекающих из информации о сложившейся ситуаци 
оценки данной информации, при котором обеспечиваютсянаимвД 
шие затраты труда, материально-технических ресурсов, ф и нансов

средств и времени. Ш
Д ля выбора оптимального варианта решения или близкого к пи-

необходимо использовать определенные методы разработки и прии»
тия решения исходя из того, что каждый из них имеет свою облав
применения и свои ограничения. Комплексный подход к разрабо 1
принятию управленческих решений может обеспечить оптимизации
этих методов. В практике управления в процессе разработки и пршн»
тия решения обычно используют следующие методы:

-  метод системного экономического и  социального анализа, и

тистических выводов и оценок; ^
-  анализа вариантных рядов, т.е. моделей типа план-произв< I  

ство, определения тенденций развития и сезонных характеристик ттри

ИЗВС̂ экспериментального моделирования, включающего статистич* 
кий анализ экспериментальных результатов (дисперсный анализ), 
моделирования решаемых проблем, процессов, событии с иш ользш  
нием  экономико-математических методов и  компьютеров позволя' 
заблаговременно выявить недостатки в хозяйственной Д е ™ о “  
скорректировать ход развития процесса в нужном направлении.
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' "од созданную оптимизационную модель данные и производя 
I " "  I и, руководитель исходит из того, что модель -  это упрощенный 
W 1,01 будущего процесса или явления;

М'П ематического программирования;
теории оценок целей и ожидаемого риска, моделей поведения 

" и, минуемый для измерения и прогнозирования поведения, включая 
И ирию мотивации и обучения;

^  моделирования и деловых игр, предусматривающий применение

теории поисков, в основе которого лежит возможность разного 
""-|щца к индивидуальному принятию решений в условиях неопреде- 

" " ° СТИ- В условиях неопределенности используют также дополнитель­
ны й методы, которые помогают придти к окончательному решению- 

затрат. Этот метод состоит в нахождении критерия оценки вари- 
реигения и м  равнении, исходя и , того, что затрать, „а  разра- 

[ "" ку и 0существ;ггение решения не превышают сумму эффективности 
И О реализации. Затраты на разработку оптимального варианта реше- 
ШЧ, сбор информации, анализ и обобщение с целью оценки сложив- 
1И, йся ситуации могут быть значительно большими по сравнен™  

Фатами на другие варианты, если его реализация обеспечивает наи- 
"» itc эффективный конечный результат. В таком случае руководи- 

П in, не должен останавливаться перед дополнительными расходами на 
р.пработку оптимального решения; домина

-  достоверности, используемый, как правило, при анализе и оценке 
■ боронных данных в неопределенных, т.е. вероятностных ситуаций 

В£фианта решения в этом случае зависит от цели, которую пред­
приятие (фирма и т. д.) ставит перед собой. Иногда принятие решения 
И03МОЖНО лишь на основе знания тенденции или закономерности раз­
ни ̂ социально-экономической системы и приблизительного расчета.

ых случаях необходим глубокий анализ ситуации и более точный 
прогнозный расчет результатов исполнения решения. Это и диктует 
использование соответствующего приема анализа и расчетов-

ПрИеМ0В разРаботки решения, дающие возможность 
изить трудоемкость процесса управления. При постоянном систем­

ном анализе хода и состояния производства приемы разработки уп­
равленческих решении на основе определенной методики использу- 
; ^ я  повторно, что позволяет упрощать их. Упрощенная методика 

™ ОЦеНКИ ЭффеКТИВНОСТИ разрабатываемых вариантов реше-
“ Же таСТ° ПрИМеНЯеТСЯ на практике при периодичности ана- 
: ~ ТВ? НОИ деятельнос™  предприятия (фирмы ассоциации,
и р а С Л И  И  Т .  Д
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— экспертной оценки, которую получают на основании анализа при 
ектов экспертов. Это делается для того, чтобы избежать ошибок в при 
нятии решения. Затем экспертов информируют о том, какие имен > н и 
мнения и какие выдвигаются аргументы альтернативных вариантом р> 
шений, и предлагают им пересмотреть свой вариант решения, если < <м 
существенно отличается от большинства вариантов, либо в случае отка ш 
от пересмотра своего мнения дать соответствующее обоснование споет 
несогласия с другими вариантами решений. Подобную процедуру кор 
ректировки экспертных вариантов решений проводят до тех пор, пока i II 
добиваются единого скорректированного решения. Метод эксперты к 
оценок позволяет получить более объективные результаты;

— творческого обсуждения какой-либо сложной проблемы труп 
пой специалистов. Этот метод, использующий коллективный опьп и 
коллективные знания для выбора и обоснования управленческого ре 
шения, в силу того, что создается атмосфера свободного генериромн 
ния идей при хорошо продуманной его организации и квалифицирп 
ванном подборе участников обсуждения, является достаточно эффп 
тивным средством для более глубокого осознания проблемы и разработки 
альтернативного варианта решения.

Для реального выполнения принятого решения целесообразно ри» 
работать специальные целевые программы, сетевые графики, создан, 
временно матричную структуру управления внутри производства. Крп  
ме того, следует разработать комплекс мероприятий по реализации крун 
ных решений, призванных качественно изменить положение на прои i 
водстве. Эти мероприятия можно условно объединить в три группы,

1. Своевременное доведение решения до исполнителей.
2. Оптимальное перераспределение кадров, ресурсов, создание ош 

ративных резервов.
3. Контроль над выполнением решений.
Первая группа мероприятий — своевременное доведение решении 

до исполнителей. Здесь нельзя допускать самотека. Нередко бывай 
что решение, принятое своевременно, по ряду причин доходит до m 
полнителей через месяц — два, а то и позже. В таком случае оно терт i 
свою действенность, а иногда и смысл, поскольку ситуация меняем и 
Поэтому организация выполнения решения начинается с совершен 
ствования средств и форм его доведения непосредственно до трудоиы» 
коллективов, до каждого работника, которые в конечном счете и он
ределяет успех дела. При этом речь идет не о механической перес.....
текста решения сверху вниз, а о кропотливой работе по разъяснении 
его замысла, необходимости, условий, в том числе трудностей и оси 
бенностей выполнения.
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Одна из распространенных форм доведения решений до исполни­
мой — привлечение их к разработке проекта решения. Тем самым 
плотники производства заранее знакомятся с концепцией решения, 
мпачами, особенностями их выполнения. Иногда с этой целью созда­
нном комиссии из новаторов и передовиков производства, а также 
I псциалистов, т.е. из людей, которые всегда могут внести что-то цен­
ит' и полезное в решение проблемы. Будущие исполнители, участвуя 
и подготовке решения, делают его более реальным, так как лучше 
шлют все стороны производства, его резервы и трудности.

Положительные результаты достигаются также в тех случаях, ког- 
1 , 1 коллектив привлекается к обсуждению проекта решения или плана 
ни собрании, совещании, специальном семинаре. Однако коллегиаль­
ность в подготовке решений дает высокий эффект лишь при соблю­
дши ряда условий, в том числе при сохранении принципа единона­
чалия и четкой персональной ответственности.

Вторая группа мероприятий по организации выполнения решения 
это маневр кадрами, ресурсами, а также создание оперативных ре- 

юрвов. Решение, призванное внести существенные изменения в сло­
жившийся ход производства, само нуждается в материальном обеспе­
чении, в известной перестройки методов, в переориентации людей, их 
переподготовке, а иногда и замене. Поэтому реализация крупных про- 
i| i;i мм по качественной перестройке производства непременно приве- 
U- I' к существенным изменениям в методах и формах работы, а следо- 
млтельно, и в структуре кадров.

Третья группа мероприятий по выполнению решения — это конт­
роль, т.е. тщательный, квалифицированный анализ. Без систематичес­
кого контроля за развитием управляемого объекта невозможно полу­
чить высокие конечные результаты. Такой контроль требует органи- 
мции, четкого определения целей, процедуры, создания 
| оответствующего механизма.

Вывод
1. Управленческое решение — это программа работ, направленная на 

определение и реализацию конкретных целей, стоящих перед управ­
ляемым объектом. Это одновременно и директивный акт, и комп­
лексный социально-экономический акт, организующий, направля­
ющий и стимулирующий совместные действия десятков, сотен и 
тысяч людей, отражающий их интересы и потребности, максимальное 
удовлетворение которых является целью развития нашего общества.

2. Выработка и принятие решений — узловая процедура в деятельности 
руководителя, которая определяет весь дальнейший ход процесса 
управления.
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3. Исходя из этого основными требованиями к управленческим рм|ц| 
ниям являются демократичность принимаемых решений, мнут* 
обоснованность, правомочность, единство распорядительа iu, > 
кая направленность, краткость и конкретность во времени, ошЩ; 
тивность исполнения решений.

4. Процесс принятия управленческих решений включает: выраЫнМ | 
постановку цели, изучение проблемы на основе получаемой иш|н|Й 
мации, выбор и обоснование критериев эффективности (рсаульЯ 
тивности) и возможных последствий принимаемого решения, нА 
суждение со специалистами различных вариантов решения прим. 
мы (задачи), выбор и формулирование оптимального решении 
принятие решения, конкретизацию решения для его исполни и н»

5. Технология менеджмента рассматривает управленческое решение Ml 
процесс, состоящий из трех стадий: подготовка решения, притиц* 
решения, реализация решения.

6. Технология менеджмента имеет следующие составляющие: оГщц* 
руководство процессом принятия решений, правила принятии ДО
шений, планы в принятии решений, принятие двусторонних .....
ний руководителями одного уровня на основе индивидуального и к 
имодействия, целевые группы (групповое взаимодействие на paiiHUt 
уровнях), матричный тип взаимодействия.

7. Для выбора оптимального варианта решения или близкого к нем* 
необходимо использовать определенные методы разработки и при 
нятия решения исходя из того, что каждый из них имеет свою ой 
ласть применения и свои ограничения. Комплексный подход к рщ 
работке и принятию управленческих решений может обеспечит!, ни 
тимизацию этих методов.

Ключевые термины:
управленческое решение, стратегические и оперативные управленчеемн 
решения, требования к управленческим решениям, процедура подгонишь к 
и этапы принятия управленческих решений, процесс принятия управлп, 
ческих решений, требования к технологии менеджмента, механизм пршш 
тия управленческих решений, методы оптимизации управленческих penii 
ний и организация их выполнения.

Контрольные вопросы и задания
7. Дайте определение сущности управленческого решения, его классифи 

кацию.
2. Какие требования рыночная экономика предъявляет к управленческ и м 

решениям ?
3. Какова процедура подготовки управленческого решения?
4. Охарактеризуйте процесс и этапы принятия управленческих решении
5. Что представляет собой механизм принятия управленческих решений '
6. Каковы методы оптимизации управленческих решений?



111ЛВ A 19 ОРГАНИЗАЦИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МЕНЕДЖЕРА

1. Труд менеджера и его особенности
2. Требования рынка к менеджерам
3. Аттестация как метод оценки деловых и личностных 

качеств менеджеров
4. Механизм организации труда менеджера

1. ТРУД МЕНЕДЖЕРА И ЕГО ОСОБЕННОСТИ

Труд менеджера, являющийся неотъемлемой частью труда товаро­
производителей, от правильной организации которого зависит опера- 
I п иное выполнение функций менеджмента, влияет на результаты про- 
н шодства. Деятельность менеджера носит умственный, творческий ха­
рактер и нелегко поддается количественной оценке. Работники 
управленческого труда непосредственно не производят материальных 
це нностей, но их труд производителен. Результаты управленческого 
| руда оцениваются косвенно, с помощью показателей производствен­
ной деятельности трудовых коллективов. Отличительной особеннос­
тью управленческого труда является также и то, что трудно, а порой 
невозможно установить конкретную его меру, в особенности, когда 
он носит творческий характер. Человеческая мысль не может быть ни 
нормированной, ни механизированной.

Предметом управленческого труда являются не материально-веще­
ственные элементы производства, а информация, различные докумен­
ты, управленческие решения. В труде менеджеров, а также техничес­
ких исполнителей значительный удельный вес занимают трудовые 
пираты на получение, обработку, передачу и хранение информации, 
на одну технологическую операцию изготовления изделия часто при­
ходится до пяти и более операций, связанных с нормированием и 
оплатой труда, разработкой технологии, с учетом, проверкой качества 
работы и т.д.

Управление как процесс целенаправленного воздействия выступа­
ет, прежде всего, как управление людьми.

Человек есть главный компонент сознательного воздействия на 
социально-экономические процессы, в любом обществе он одновре­
менно является субъектом, и объектом управления. Каждый человек, 
какую бы должность он ни занимал, управляется обществом в целом, 
всеми членами общества в лице его представительных органов. Руко­
водитель любого ранга управляет не по собственной воле, а от имени
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народа в его интересах. В правовом государстве никто не свободен m 
контроля со стороны общества, даже руководитель самого высоки! и 
ранга, включая президента. Каждый член общества является упрап'п 
емым еще и потому, что он входит в определенный коллектив и у и 
равляется вместе с ним каким-либо органом, субъектом управлении II 
то же время каждый член общества является и управляющим. Он 
преобразовывается в собственника, в подлинного хозяина произвол 
ства, а потому выступает в качестве управляющего всей экономимо 
кой, социально-политической и духовной жизнью. В той или ип<>м 
степени он участвует в управлении делами коллектива, к которому oil 
принадлежит, будь то предприятие, министерство или другие хозяИ 
ственные формирования.

Степень участия различных членов общества в управлении не од и 
накова. Одни включаются в дело пассивно, непосредственно являла, 
членами различных общественных организаций, комиссий и т. д. Имо 
ется и значительный отряд профессиональных менеджеров — орган и 
заторов производства, руководителей государственных, хозяйственпмч 
органов. Они занимаются специфическим управленческим трудом, ко 
торый является разновидностью общественно полезного труда.

Труд менеджера находит свое конкретное воплощение в дейстни 
ях, операциях, совершаемых человеком в процессе управления. Он 
имеет относительно замкнутую циклическую форму. УправленческиII 
цикл начинается с постановки целей, задач и завершается решением 
этих задач, достижением поставленной цели. Затем, когда данная :i ;i 
дача решена, цель достигнута, ставится новая задача, новая цель и 
управленческий цикл начинается вновь.

Цель — действие — результат — цель — такова схематичная карги 
на непрерывного управленческого цикла.

Однако такое членение управленческого цикла весьма условно. II 
реальном процессе управления множество единичных циклов, отличи 
ющихся друг от друга.

На конкретном предприятии труд менеджера направлен на реше 
ние нескольких типов задач:

-  технических, связанных с использованием оборудования, при 
изводственных площадей, совершенствованием производства;

-  технологических, связанных с проектированием, регулирован и 
ем и совершенствованием технологических процессов;

-  экономических, связанных с усовершенствованием и регулиронл 
нием экономических отношений как внутри предприятия, так и вне его;

-  организационных, связанных с совершенствованием органш;| 
ционных структур управления, организацией производства и труда;

212



-  социальных, связанных с регулированием и совершенствовани­
ем социальных отношений и т. д.

Труд менеджера направлен на координацию совместных усилий 
Коллектива и обеспечение согласованных действий его членов для до- 
шжения поставленных целей. Он играет важную роль в развитии 

предприятия.
Известны случаи, когда вновь назначенный директор предприятия 

пип предприниматель существенно изменяли ситуацию, превращали пред­
приятие из убыточного в прибыльное. Это показывает, что управлен­
ческий аппарат оказывает существенное влияние на итоги хозяйствен­
ной деятельности. Он обладает большой организационной свободой для 
проявления творческой инициативы, предприимчивости, поиска но- 
иых, более эффективных путей развития управляемого им объекта.

Характерные черты современных управленческих работников -  
иысокий профессионализм и деловые качества, знание основ науки 
\ правления и новое экономическое мышление, высокие нравственные 
качества и уровень культуры, демократичность, компетентность, уме­
ние общаться с массами, знание интересов и нужд людей. Не менее 
нажно видеть перспективы, решать социальные проблемы, направлять 
и организовывать коллектив.

2. ТРЕБОВАНИЯ РЫ Н КА К МЕНЕДЖ ЕРАМ

Стратегический курс на переход к рынку требует новых подходов 
к собственности в экономике, управлении, решении социальных про­
йдем. Без людей, которые создают самые совершенные машины, меха­
низмы, технологии, управляют ими, новая техника и новая техноло­
гия не дадут должного эффекта. Важным фактором является реформа 
исего хозяйственного механизма, система менеджмента, действенность, 
эффективность реформы также определяются кадрами управления — 
менеджерами.

Переход к рыночным отношениям, качественные структурные сдви­
ги в производстве, внедрение достижений научно-технического про­
гресса, возрастание значения социальных аспектов хозяйствования, 
демократизация общества — все это усложняет работу менеджеров, 
требует ее реформирования.

Любая реформа хозяйственного механизма начинается с отказа от 
сложившихся стереотипов мышления и практики, требует ясного по­
нимания новых задач. После того как определены цели и задачи, 
многое в практической их реализации зависит от кадров аппарата 
управления.

213

.9



Подбор кадров — это процесс, направленный на поиск лиц, и и и  
ветствующих основным требованиям занимаемой должности. Как Ц|м 
вило, одновременно с подбором решается и вопрос об их рацион.пи 
ной расстановке. Расстановка кадров заключается в целесообра ишм 
их распределении по подразделениям аппарата управления с дшмн 
обеспечения его наибольшей производительности.

Подбор людей должен производиться с учетом формирования КОЛ 
лектива, способного работать в условиях рынка.

Рыночные отношения требуют от менеджеров предприимчиво! i и 
быстрого принятия решений. Важно не только понимать общие прим 
ципы реформы, но и уметь эффективно использовать их в повседн< и 
ной жизни, совершенствуя стиль и методы работы. Надо действоилп 
при этом компетентно и ответственно, научиться пользоваться номы 
ми правами и значительно укреплять дисциплину -  как произвол 
ственную, так и трудовую.

Менеджеры должны быть не только тактиками, но и стратегами 
Они должны учитывать потребность рынка в выпускаемой продук 
ции, воздействовать на его формирование, гибко реагировать на измг 
нение спроса, отчетливо представлять себе перспективу, готовить но 
чву для решения задач завтрашнего дня, чтобы не оказаться без науч 
но-технического задела и не отстать в экономическом и социальном 
развитии, эффективно хозяйствовать. Для достижения этого нужен 
стабильный аппарат управления, способный в условиях рыночных ф 
ношений добиваться высоких конечных результатов.

3. АТТЕСТАЦИЯ КАК МЕТОД ОЦЕНКИ ДЕЛОВЫХ И 
ЛИЧНОСТНЫХ КАЧЕСТВ МЕНЕДЖЕРОВ

Оценка деловых и личностных качеств лиц, рекомендуемых им 
руководящую должность, прежде всего, необходима для заключении 
контракта, условия которого определены в соответствующих положе 
ниях, при решении вопросов подбора и расстановки кадров, выдвиже­
ния и обучения их, а также поощрения. Самой распространенной фор 
мой оценки деятельности кадров в настоящее время является аттеста 
ция. Для проведении аттестации руководитель предприятия приказом 
назначает аттестационную комиссию в составе председателя, секретари 
и членов комиссии. В состав комиссии входят высококвалифициро­
ванные специалисты предприятия, непосредственные начальники ат­
тестуемых, квалифицированные рабочие, представители общественных 
организаций. На каждого аттестуемого непосредственный начальник 
составляет характеристику, в которой отражается его производствен-
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■М и общественная деятельность. Аттестуемый работник должен быть 
i|iiince, не менее чем за неделю до аттестации, ознакомлен с характе- 

(|||| ткой. Аттестационная комиссия рассматривает представленные 
|.|и'риалы, заслушивает аттестуемого и дает заключение:

</) соответствует занимаемой должности;
0) соответствует занимаемой должности при условии улучшения 

пнни и выполнения рекомендаций комиссии с повторной аттестаци-
• II через год;

«) не соответствует занимаемой должности.
Аттестационная комиссия может давать рекомендации о продви- 

♦щии отдельных работников по работе или поощрении за достигну- 
ii.ie успехи, о переводе на другую работу.

Кроме аттестации менеджеров для более объективной оценки их 
и новых и личностных качеств в практике управления применяются 
|i I шичные методы, которые можно определить в три группы:

Первая группа включает описательные или качественные методы, 
шющие только качественную оценку деловых и личностных качеств 
||||(ютника, без количественного выражения и носит во многом субъек­
тивный характер. К  ним относятся: изучение биографических данных 

| (ишдидата на руководящую должность из «Листка учета кадров» и 
Автобиографии», сбор информации о человеке от руководителей («Ха-

1П1ктеристики» и др.).
Вторая группа методов позволяет получить с достаточной степе- 

щ.ю объективности количественную оценку деловых и личностных 
| пчеств работника. Наибольшее распространение получил метод бал- 
н.ной оценки, по которому за каждую работу в зависимости от каче-
I гва ее выполнения или за каждое достижение в работе работнику 
иыставляется определенное количество баллов и по ним устанавлива­
йся средний балл.

Третья группа объединяет методы, которые сочетают в себе при- 
игаки двух первых групп методов — описательных и количественных. 
Наибольшее распространение из них получили метод тестов, когда 
оценка производится по итогам решения заранее подготовленных за­
дач (тестов); метод деловых игр, когда оценка выставляется за выбор 
испытуемых правильного решения предложенной производственной 
Задачи или конфликтной ситуации. Объективную оценку деловых и 
личностных качеств руководителей и специалистов можно получить 
при бальной оценке качеств работника и проведении аттестации. При 
)гом деловые и личностные качества работника оценивают не менее 
двух его подчиненных, двух начальников и двух равных по должнос­
ти по балльной системе. Окончательное заключение по аттестуемому
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дает комиссия. Критерий оценки кадров должен быть один -  кои» 
ретные дела.

Аттестация как метод оценки деловых и личностных качеств мм 
неджеров тесно связана с их переподготовкой. Подготовка и персти 
готовка менеджера — это научно обоснованная система образовании 
дающая знания, навыки и умения для выполнения работы в ощхук 
ленной области деятельности. С учетом возрастающих требований щи 
готовка и переподготовка менеджеров должна вестись с целью поим 
шения их теоретического уровня знаний, овладения современным!, 
достижениями в области науки и техники, организации произволе i пи 
и управления.

Рыночная экономика выдвигает новые требования к системе шн 
готовки кадров, и здесь важная роль должна отводиться универсик 
там и институтам, высшие и средние специальные учебные заведении 
должны готовить менеджеров нового типа, профессионально зпнт 
щих экономику, в совершенстве владеющих экономическими, сопи 
ально-психологическими методами и техническими средствами у и 
равления.

В условиях реформы управления используются принципиально 
новые подходы к содержанию и организации учебного процесса t 
учетом растущего уровня производства, переходы на рыночные мети 
ды хозяйствования. В законе «О предприятии» указано: «Предприя !m 
проявляет постоянную заботу о неуклонном росте профессионально! и 
мастерства и культурного уровня кадров, осуществляет перемещешп 
работников с учетом квалификации и интересов производства. В этих 
целях предприятие проводит подготовку кадров и обеспечивает рос i 
квалификации работников непосредственно на производстве, в уче(> 
ных заведениях, развивает учебно-методическую базу, организует шко 
лы бизнеса, курсы и центры. Предприятие создает необходимые уело 
вия для совмещения обучения с работой и предоставляет льготы, пре 
дусмотренные действующим законодательством. Работники с их 
согласия могут быть направлены на обучение в средние специальные 
и высшие учебные заведения, а также в аспирантуру с выплатой им 
стипендии. Предприятие оказывает содействие учебным заведениям и 
подготовке молодежи к труду, в формировании профессиональных 
интересов».

Поскольку знания, которыми обладает специалист, довольно быс 
тро устаревают, необходимо постоянно их совершенствовать. Практи­
ка показывает, что производство может понести немалые потери вслед 
ствие того, что руководители не совершенствуют свои знания, а до­
вольствуются старым багажом. Полученное специальное образование
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I ii дует рассматривать как базу, на основе которой должно произво­
ди и я постоянное пополнение знаний. В условиях рыночных отно- 
llh пий руководителям производства, имеющим техническое образова­

нии, особенно важно глубоко изучать вопросы экономики, маркетин-
II организации производства и управления. Большое значение имеет 

| i< i ,1Мостоятельная работа над расширением своего профессионального
кругозора.

4. МЕХАНИЗМ ОРГАНИЗАЦИИ ТРУДА МЕНЕДЖЕРА

Организация труда менеджера требует, чтобы каждый исполни- 
>• и, в аппарате управления имел ограниченное и в достаточной степе­
ни однородное количество дел. Это позволяет повышать производи- 
и'иыюсть труда, качество работы, накапливать конкретный практи-
III кий опыт. Специализация должна определять круг обязанностей 
11ким образом, чтобы квалификация работника использовалась по 
но ложности более полно.

Кооперация труда предусматривает установление связей между орга- 
иими управления и работниками различных подразделений аппарата 
управления. В процессе управления объединяется деятельность отдель­
ных работников, служб и подразделений, как на данном предприятии, 
мк и вне его.

Разделение и кооперация труда менеджеров находят закрепление в 
положениях о структурных подразделениях и должностных инструк­
циях работников аппарата управления. На основе закона «О предпри- 
|| гии» на предприятии и в его структурных подразделениях разрабаты- 
мнются конкретные должностные инструкции для каждого руководи­
теля, специалиста и технического исполнителя. Должностные 
инструкции определяют административные и функциональные отно­
шения работников, перечень прав и обязанностей, соподчиненность 
должностных лиц с учетом принципа единоначалия, ответственности 
in порученное дело.

Положение и должностные инструкции необходимо периодичес­
ки пересматривать с тем, чтобы учитывать происходящие изменения, 
связанные с усовершенствованием самого производства, труда и уп­
равления.

Для обеспечения единого подхода к рационализации труда работ­
ников аппарата управления используются также тарифно-квалифика­
ционные справочники, которые предусматривают объем знаний, не­
обходимых для выполнения соответствующих работ, характеристику 
сложности работы, требуемый уровень и необходимый стаж для долж-

217



ности руководителя, а также специалистов, занятых выполнением рй \ 
нообразных управленческих функций.

В технологии управленческой работы значительный удельный мп 
(до 70% рабочего времени) занимает работа с документами. Этим опрет 
ляется необходимость постоянной рационализации документооборот; i

На труд менеджера существенное влияние оказывает также рации 
нальность схем потоков информации и технологии прохождения до 
кументации на предприятии и в учреждении. Значительный эффек i 
здесь может дать сокращение числа инстанций прохождения докумсн 
тов за счет их объединения, вследствие чего ликвидируются необост > 
ванные согласования. Если согласования необходимы, результат и 
ным оказывается изменение последовательности прохождения доку 
ментов.

Для сокращения сроков прохождения документов определяется тс у 
нология их прохождения, устанавливаются рациональные каналы ип 
формации. Руководитель должен подписывать только те докумет ы 
которые нельзя передоверить другим лицам. Значительную экономии' 
рабочего времени (до 40—50 % ), связанного с подготовкой писем, д.н i 
использование типовых текстов, стандартных бланков. В перепиш 
между предприятиями и организациями вместо ответного письма при к 
тикуется возвращение поступившего документа с ответом.

Унификация и стандартизация документации — важнейшее па 
правление организации труда менеджера. Уменьшение ошибок, коли 
чество которых на стандартных бланках сводится к минимуму, сокра 
щает расходы на управление.

В условиях постоянно растущего объема информации и потока 
документов особую важность приобретает механизация и автомат ia 
ция труда менеджера. По мнению специалистов, в аппарате управле 
ния с помощью организационной и вычислительной техники и средсти 
связи может быть механизировано около 80 %  работ. Важным напраа 
лением совершенствованием труда менеджера является рациональна»! 
организация рабочего места и прежде всего его планировка, учитыиа 
ющие характер и специфику труда, функциональную связь подразде­
лений, значимость работ и т. д. Столы, оборудование, стеллажи, кар 
тотеки должны быть доступны и удобны для пользования ими.

При размещении рабочих мест и оснащении их техническими срел 
ствами и вспомогательными устройствами учитывается требование 061ч: 
печения бесперебойной работы. Как показывает практика, рационамi. 
ная организация рабочих мест в соответствии с требованиями техно 
логии, эргономики, психофизиологии, эстетики значительно повышай 
производительность труда (до 50 %  и более).
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Важное значение имеет создание условий для работников аппарата 
травления, которые во многом зависят от соблюдения санитарно- 
1П1 ионических норм, температуры, влажности, освещенности, уровня 
«ума, а также правильного режима труда и отдыха.

11а производительность труда существенное влияние оказывает пси- 
многический фактор -  взаимоотношения между сотрудниками и ру- 
|инодителями, а также между самими сотрудниками. От этого зависит 
■строение, творческая активность и в конечном счете — результатив- 
Ьеть труда.
[ Эффективность управления в основном зависит от того, насколь­
ко успешно руководитель осуществляет свои функции. От современ­
ного менеджера требуется активно использовать новые научные и тех­
нические решения, передовые приемы организации труда и управле­
ния, творческий поиск резервов производства. Менеджер должен 

■очстать в себе качества организатора, воспитателя, исследователя и 
j администратора.

Постоянно возрастающая сложность и ответственность принимае­
мых менеджерами решений, разный характер выполняемых работ тре- 
|уст от них рационального распределении времени. Менеджеры, не 

«моющие планировать свою деятельность, занимающиеся решением 
олько текущих вопросов, успевают лишь разбирать последствия той 
пни иной ситуации, возникающей в процессе управления, так как для 
решения перспективных вопросов у них уже не остается времени.

При определении цели деятельности менеджер в первую очередь 
нризван исходить из задач, стоящих перед системой управления более 
«ысокого уровня, чтобы не допускать действий, не отвечающих (или 
1см более противоречащих) деятельности всей системы.

Напряженный ритм работы руководителя вызывает необходимость 
(Средования его трудовой деятельности с полноценным отдыхом, по- 
кольку только в этом случае может быть обеспечена высокая резуль- 
мтивность и работоспособность, и кроме того, смены видов труда в 
н'чение рабочего дня. Очень важно выработать нормальный ритм в 
Иботе менеджера, установить привычную последовательность выпол- 

шемых им трудовых действий и постоянную нагрузку.
Работа с документами занимает значительную часть времени ме­

неджера. Объем входящей информации (письма, распоряжении, доку­
менты и т.д.) значителен. Необходимым условием в данном случае 
кпляется «фильтрация» информации. Руководителю должна быть на­
правлена только та информация, по которой решение может быть 
принято только им. Большую помощь руководителю на этом этапе 
может оказывать секретарь или помощник (референт), который рас­
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пределяет информацию по исполнителям. Он должен быть квалифи 
цированным работником, хорошо знающим характер деятельности m • * 
подразделений и органов управления.

Рациональное распределение обязанностей между руководите in « 
и подчиненным ему аппаратом управления позволяет наиболее 'м|» 
фективно использовать время руководителя. Следует по возможном» 
больше передавать право подписи документов исполнителям, pa:iy\u 
ется, в рамках существующих законоположений. Это высвобождт i 
время руководителя и повышает инициативу и ответственность no 1 
чиненных.

Большое место в деятельности менеджеров занимают различ....
рода совещания, на которых затрачивается 70 % их времени. Поэтом 
для правильной организации совещаний необходимо руководствова i ы н 
следующими требованиями:

1. Тема совещания должна содержать проблему, которую можин 
решить только коллективно. Обсуждение темы следует ограничии.т 
одним совещанием.

2. Участники совещания должны обладать достаточным опытом и 
знаниями для решения обсуждаемой проблемы.

3. О содержании совещания следует заранее оповестить всех учт 
тников, чтобы они имели достаточно времени для подготовки матери 
ала для выступлений.

4. Заранее точно указать дату, время и место проведение совет.> 
ния, чтобы участники могли спланировать свой рабочий день.

5. Руководитель совещания должен предварительно хорошо про 
думать цель и форму проведения совещания.

Важна также процедура совещания, создание условий для свобод 
ного делового обсуждения.

Из многочисленных обязанностей руководителя следует выдели 11 
также прием посетителей и проведение бесед. Прием по инициаций 
подчиненных целесообразно вести в специально отведенное врем и 
ибо, как показывает опыт, практика «открытых дверей» несмотря пи 
внешне демократический характер, ведет к нерациональному расход'> 
ванию рабочего времени. В ходе беседы руководитель должен путем 
наводящих вопросов добиваться от подчиненных четкого изложении 
и обоснования своих просьб и предложений. Если беседа состоится п<< 
вызову руководителя, важно предварительно предупредить подчинен 
ного о цели и времени беседы. Это дает возможность подчиненном\ 
подготовиться по существу вопроса и избежать ненужного психоло! и 
ческого напряжения. Успех беседы во многом зависит от атмосферы 
доверия, которую важно создать в самом ее начале. При этом рукоио
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hi гель должен учитывать цель беседы и характер подчиненного. В 
цшце беседы руководитель должен обязательно зафиксировать ре- 
1УИ1>таты по обсуждаемому вопросу и дальнейшему его решению.

Один из важнейших факторов эффективности труда руководите- 
"I - организация контроля над исполнением принятых решений. Кон­
чишь — являясь постоянной функцией руководителя, должен учиты- 
ин гься в его рабочем плане и носить характер документального озна­
комления с материалами, вызова для личного доклада, инспекционной 
поездки. Удобной формой контроля является учет поручений с помо­
щью специальных сроковых карточек и перфокарт.

Руководитель должен создать спокойную обстановку для работы 
Всего коллектива и аппарата управления, так как от этого зависит 
ц|>фективность всей системы управления, а следовательно, и произ- 
нодства.

Вывод
1. Труд менеджера носит интеллектуальный, творческий характер и не­

легко поддается количественной оценке. Работники управленческо­
го труда непосредственно не производят материальных ценностей, 
но их труд производителен. Результаты управленческого труда оце­
ниваются косвенно, с помощью показателей производственной дея­
тельности трудовых коллективов.

2. Предметом управленческого труда являются не материально-веще­
ственные элементы производства, а информация, различные доку­
менты, управленческие решения.

3. На конкретном предприятии труд менеджера направлен на решение 
нескольких типов задач: технических, технологических, экономи­
ческих, организационных, социальных.

4. Менеджеры должны быть не только тактиками, но и стратегами. 
Они должны учитывать потребность рынка в выпускаемой продук­
ции, воздействовать на его формирование, гибко реагировать на из­
менение спроса, отчетливо представлять себе перспективу, готовить 
почву для решения задач завтрашнего дня, чтобы не оказаться без 
научно-технического задела и не отстать в экономическом и соци­
альном развитии, эффективно хозяйствовать. Для достижения этого 
нужен стабильный аппарат управления, способный в условиях ры­
ночных отношений добиваться высоких конечных результатов.

5. Оценка деловых и личностных качеств лиц, рекомендуемых на ру­
ководящую должность, прежде всего, необходима для заключения 
контракта, условия которого определены в соответствующих поло­
жениях, при решении вопросов подбора и расстановки кадров, выд­
вижения и обучения их, а также поощрения. Самой распространен­
ной формой оценки деятельности кадров в настоящее время явля­
ется аттестация.

221



6. Организация труда менеджера требует, чтобы каждый исполнитеш< « 
аппарате управления имел ограниченное и в достаточной ста к и» 
однородное количество дел. Это позволяет повышать производи! еш 
ность труда, качество работы, накапливать конкретный практик t 
кий опыт. Специализация должна определять круг обязанностей hi 
ким образом, чтобы квалификация работника использовалаа,, 1||| 
возможности, более полно.

Ключевые термины:
труд менеджера и его особенности, схема управленческого цикла, задач»
менеджера, требования рынка к менеджерам, аттестация, система
готовки кадров, механизм организации труда менеджера, обязан ночи»
менеджера.

Контрольные вопросы и задания
1. Охарактеризуйте труд менеджера и его особенности.
2. Что является предметом труда менеджера ?
3. Какие задачи выполняет менеджер на предприятии?
4. Какие требования рынок предъявляет к менеджерам?
5. Раскройте сущность аттестации как метода оценки деловых и лично 

стных качеств менеджеров.
6. Выделите основные компоненты механизма организации труда м е т I 

жера.
7. Какими требованиями нужно руководствоваться для правильной о/т 

низации совещаний?



I ЛАВА 20 КУ Л ЬТ У РА  И  С ТИ Л Ь В  М ЕН ЕД Ж М ЕН Т Е

1. Культура и менеджмент
2. Основные элементы культуры менеджмента
3. Понятие стиля руководства
4. Конкретные стили в менеджменте

1. КУЛЬТУРА И МЕНЕДЖМЕНТ

Понятие «культура» является обобщающим показателем уровня раз­
вития и имеет несколько значений. Например, говорят о культуре 
общества, о культуре отдельной личности, и, наконец, о культуре 
отдельных видов человеческой деятельности. Деятельность человека 
может относиться к производству материальных или духовных ценно­
стей. Поэтому различают материальную и духовную культуру. Мате­
риальная культура является показателем уровня практического овла­
дения человека природой. К  ней относятся средства производства и 
предметы труда. К  духовной культуре относятся наука, уровень обра­
зования населения, уровень медицинского обслуживания, уровень ис­
кусства, нравственные нормы поведения людей в обществе, уровень 
развития духовных потребностей и интересов людей. Таким образом, 
культура охватывает все достояние человека в процессе его развития, 
как в области материального производства, так и духовной жизни. 
Она заключается в знаниях человечества, в содержании его труда и 
создается предшествующими поколениями людей.

Культуре человечества присущ динамизм развития, ибо совре­
менное поколение может развиваться лишь на основе творческого ис­
пользования культурных ценностей предыдущих поколений для свое­
го дальнейшего развития.

Из года в год, из века в век складывался уникальный культурный 
слой Узбекистана — многонациональной республики, волею судеб став­
шей пристанищем для образованнейших людей своего времени: пред­
ставителей науки, литературы, искусства. Не растерять бы, сохранить 
бы это бесценное сокровище!

Необходимая составная часть жизнедеятельности человека — овла­
дение культурным богатством, накопленным человечеством во всех его 
многообразных проявлениях, в том числе и культурой управления.

Культура в менеджменте чрезвычайно важна. В процессе своего 
развития человечество накопило огромный опыт в менеджменте. В 
условиях рынка этот опыт должен быть использован для повышения
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эффективности управления. Зарождение и развитие менеджмента oi 
начали, прежде всего, повышение уровня культуры управления, 'ни­
как происходила критическая научная оценка путей, методов, среде ш 
и приемов менеджмента, отбор лучших из них для последующего при 
менения в мировой практике.

Культура в менеджменте, являясь составной частью человеческой 
культуры, обладает вместе с тем рядом особенностей. Владение куш. 
турой не только необходимо для каждого менеджера, но и обязател!, 
но, ибо эффективная работа любого подразделения, любой органюа 
ции возможна лишь при высокой культуре его работников.

Уровень культуры менеджмента оценивается по показателям, XI 
растеризующим культуру работников и в особенности менеджере ж, 
культуру процессов менеджмента, техники управления, условий труди 
и т. д. Разнообразие элементов культуры менеджмента и предопредн 
ляет необходимость следования в процессе управления многим нор 
мам, а именно: моральным, юридическим, экономическим, органта 
ционным, техническим, эстетическим.

Моральные нормы регулируют поведение человека в области нран 
ственности и морали. К  ним относятся правильное понимание обще 
ственного долга, гуманные отношения и взаимное уважение между 
людьми, честность, правдивость, скромность и т. д. Соблюдение мо 
ральных норм в процессе управления является показателем уровня сш 
культуры.

Юридические нормы менеджмента отражены в государственно-пра 
вовом и организационно-правовых нормативных актах. Сюда отпо 
сятся, прежде всего, законы о государственном предприятии, о прел 
принимательстве, о собственности и т. д. Однако законы не могуч 
учитывать специфику условий деятельности каждого предприятия. По­
этому, основываясь на законах, каждое предприятие разрабатывас i 
собственные организационно-нормативные акты, которые учитываю ! 
особенности и специфику производства на предприятии.

Экономические нормы определяют экономические показатели, 
которые должны быть достигнуты в процессе деятельности предприя 
тия. К  ним относятся: финансово-кредитные нормы, порядок получе­
ния ссуд, нормы амортизации, расчетные цены на продукцию, нормы 
прибыли и рентабельности, платы за фонды, порядок и величина от 
числений в бюджет, нормы экономического стимулирования и т. д.

Организационные нормы определяют структуру организации, со 
став и порядок деятельности отдельных подразделений и лиц, правила 
внутреннего распорядка, последовательность выполнения операций и 
различных видов деятельности по управлению, функциональные обя
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ишности работников, процессы переработки и использования инфор- 
чнции.

Технические нормы устанавливают оснащенность предприятия и 
| го подразделений оборудованием, техническими и транспортными
< редствами, инструментами, необходимыми для управленческой дея-
ГСЛЬНОСГИ.

Эстетические требования и нормы распространяются как на тех­
нические средства и устройства, используемые в процессе управления, 
гик и на внешнюю среду, окружающую работников управления.

2. ОСНОВНЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ КУЛЬТУРЫ 
МЕНЕДЖМЕНТА

Культура менеджмента включает культуру работников управле­
ния, культуру процессов управления, культуру условий труда и куль- 
гуру документации (см. табл 11).

Все элементы культуры менеджмента тесно взаимосвязаны и взаи­
мозависимы. Причем определяющим среди них является культура ра­
ботников управления. Менеджер обязан поддерживать высокий уро- 
нень культуры процесса управления и стремиться совершенствовать 
организацию своего труда.

Культура работников управления зависит от многих факторов и 
характеризуется уровнем общей культуры, наличием деловых качеств, 
глубоким и всесторонним знанием науки управления и умением ис­
пользовать эти знания в процессе своей деятельности.

Менеджер любого предприятия или организации, выполняя свою 
работу и общаясь в процессе своей деятельности с другими членами 
коллектива, руководствуется теми правилами поведения, которые ха­
рактерны для взаимоотношений между деловыми людьми. Атмосфера 
благожелательности, уважения к человеку должна царить в каждом

Таблица 11
Основные элементы культуры менеджмента

Культура менеджмента

1 Культура Культура Культура Культура
работников процессов условии труда ведения
управления управления документации

2 Уровень общей Прогрессивная Культура Оформление
культуры технология производства документации
работников управления
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Окончание таблицы II

3 Знание науки Рациональная 
управления организация

управленческого труда

Культура Долговечное н.
организации документации 
рабочих мест

4 Владение Комплексная 
искусством механизация и 
управления автоматизация

процессов управления

- планировка, Удобство
- обслуживание, пользования 
-оснастка, документации! i
- интерьер,
- шум.

5 Личностные и Культура приема
деловые посетителей,
качества разговоров по
работника. телефону, проведения
Стиль работы совещаний 
управления

Культура Надежность
инфраструктуры документа­

ционного 
обслуживания 
трудовом 
коллективе.

Культура управления несовместима с проявлениями волокиты 
бюрократизма, бездушия, грубости. Недопустимы также в системе ун 
равнения нарушение государственных норм, необязательность выпои 
нения обещания, необъективность оценки деятельности и целый рил 
других специфических особенностей поведения. Степень соблюдс 
ния таких норм, как использование науки в практической деятельно 
сти, творческое отношение к труду, предприимчивость, принципиаль 
ность, ответственность, инициатива и самостоятельность, непримирИ 
мость к бесхозяйственности, бюрократизму и нарушению законности, 
строгая требовательность, добросовестность, скромность и простота он 
ределяют культуру работников управления.

Основными путями обеспечения культуры работников управлв 
ния являются глубокое овладение наукой управления, систематичсе 
кое повышение квалификации и общей культуры, анализ и практи 
ческое осмысление результатов своей деятельности, развитие положи 
тельных личностных качеств.

Огромное значение для культуры управления имеет уровень кул1. 
туры организации процесса управления. Соблюдение культуры про 
цесса управления означает, что на предприятии используется прогрсе 
сивный процесс управления.

Культура процесса управления включает также рациональную орги 
низацию управленческого труда (рациональное разделение, кооперп 
цию и регламентацию управленческого труда, нормирование числен 
ности работников, правильную расстановку и использование кадров н 
т.д.) и рабочего места работника (удобства помещения и рабочего мое 
та, соответствие их санитарно-гигиеническим требованиям, в значи
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тельной степени обусловливающие производительность управленчес­
кого труда). Правила проведения и оформления совещаний, собраний, 
деловых встреч и бесед, приема посетителей, разговора по телефону, 
рассмотрения писем трудящихся и др.

В процессе управления используется разнообразная техника — от 
простейших калькуляторов до сложнейших компьютеров. Менеджеры 
должны хорошо знать возможности и области рационального исполь­
зование этой техники, что отражает уровень культуры управления.

Неотъемлемым элементом культуры управления является культура 
ведения документации. Роль и значение документации в процессе уп­
равления огромны, ибо не одна функция управления не может осуще­
ствляться без информации, основным носителем которой является до­
кумент. Документальная информация охватывает все стороны внутрен­
ней и внешней деятельности предприятия. С документации начинаются 
и завершаются практически все операции и процессы управления.

Совершенствовать культуру управления — значит совершенство­
вать все ее элементы. ,

3. П О Н ЯТИ Е СТИЛЯ РУКО ВО Д И ТЕЛЯ

Стиль управления — это совокупность наиболее характерных и ус­
тойчивых методов, приемов и действий данного руководителя в про­
цессе управления.

Как нет совершенно одинаковых людей, так в силу множества 
задач и огромного разнообразия способов их решения нет абсолютно 
одинаковых стилей. Руководитель, благодаря только ему присущим 
свойствам и качествам работает в определенном, свойственном ему 
стиле. В  этом смысле стиль характеризует не личность руководителя, 
а его деятельность. Управляя людьми, руководитель всегда видит ко­
нечную цель коллектива и направляет его к этой цели. Руководитель 
должен объединять, и умело направлять работу специалистов, входя в 
суть дела, изучая его детально.

Стиль управления производством отражает большую и многослож­
ную деятельность аппарата управления, всех руководителей и специа­
листов. Каждая из функций управления обладает своей спецификой и 
поэтому требует соответствующих ей методов. Теоретически общий 
стиль аппарата управления должен представлять собой сумму стилей 
отдельных органов управления. В действительности же происходит 
взаимопроникновение и взаимообогащение различных стилей отдель­
ных органов, образуется интегральный стиль управления, свойствен­
ный управленческому аппарату в целом.
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Скрупулезная точность бухгалтера, повышенная внимательность 
механика, расчетливость экономиста и т.д. являются своеобразными 
компонентами сплава, представляющего собой стиль управления людь 
ми. В совокупную деятельность каждый член коллектива вносит свой 
личный стиль, и таким образом формируется стиль управления имси 
но данного коллектива. Часто бывает так: уходит работник из коллек 
тива, и на его место приходит другой. Он, как правило, не можем 
занять в коллективе точно такое же место, какое занимал его предик- 
ственник. Он должен приспособиться к сложившемуся стилю, выра 
ботать такой стиль, который бы наилучшим образом соответствоинн 
стилю работы коллектива. Конечно, и его стиль работы повлияет на 
стиль трудового коллектива.

Современный стиль предполагает высокую требовательность к каж 
дому из членов коллектива, исключая из этого самодовольство, бю 
рократизм и формализм. Стиль формируется, прежде всего, на базе 
знаний законов общественного развития, принципов и методов уи 
равления производством и характеризуется комплексом управленчес­
ких навыков, умением организовать людей, а также личной организо 
ванностью. И, наконец, стиль включает определенные этические и 
психологические особенности личности работников управления: силь­
ную волю, решительность и смелость, умение направлять деятель­
ность других людей. Кроме того, руководителю должно быть присуще 
развитое воображение, конкретное мышление, гибкость, способность 
воспринимать, а также точно передавать научную мысль.

Руководитель должен знать основы менеджмента, экономику и 
финансы, право, социологию и педагогику. Эти дисциплины позво 
ляют выработать систему научных взглядов на менеджмент в целом. 
Управление предполагает не только научные знания, но и владение 
искусством управлять. Занимающемуся организацией управления сле­
дует прежде всего научиться организовывать самого себя, управляв. 
самим собой. Для этого необходимо постоянное и целенаправленное 
самовоспитание. Стиль руководителя воплощается в умение слушать 
и читать, говорить и писать, т.е. в умение воспринимать информацию 
и передавать ее другим. Среди необходимых руководителю качеств 
важное место занимают его организаторские способности, работоспо­
собность, энергия, такт, твердая воля и т. д.

К  руководителям и специалистам, работающим в условиях рынка, 
предъявляются все более жесткие требования. Они должны обладать 
высокими деловыми и моральными качествами, предприимчивостью, 
уметь создавать сплоченный коллектив и обеспечивать сочетание ин­
тересов трудового коллектива с государственными. Для современного
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руководителя должны быть свойственны высокий профессионализм, 
■жономическое мышление, позволяющее видеть перспективу и эф­
фективно хозяйствовать, безупречная личная дисциплина, высокая
о тветственность за порученное дело, способность генерировать идеи, 
коммуникабельность и деловитость. Руководитель должен быть все­
гда спокойным и уверенным в себе, проявлять инициативу, уметь 
рисковать. Страх перед ответственностью — признак слабости. Кто 
боится ответственности, не может быть руководителем. Руководитель 
должен так поставить себя по отношению к подчиненным, чтобы они 
охотно шли к нему за разъяснениями и советом. Руководитель должен 
:)нать своих подчиненных, беседовать с ними, определять, соответ­
ствуют ли их способности, знания, умения и моральные качества за­
нимаемой должности, и напротив, используются ли их знания, спо­
собности, умения и моральные качества в полной мере.

Успешно руководить, не пользуясь авторитетом, нельзя, но он 
завоевывается делом, а не властью, показом на собственном примере, 
как надо работать, а не рассказом об этом, знанием и умением, а не 
одной лишь требовательностью и строгостью. Руководитель, не вла­
деющий искусством управления, не может обеспечивать эффектив­
ность принимаемых решений. Как руководитель человек в значитель­
ной мере формируется в процессе практической работы.

Стиль работы руководителей влияет на конечные результаты дея­
тельности предприятия через функцию управления производством. 
Каждая из них воздействует только в тесной связи с другими функ­
циями и выполняет роль связующего звена, входящего в состав еди­
ного механизма воздействия стиля на прибыль и обобщающие показа­
тели деятельности предприятия. Система взаимосвязи стиля с произ­
водственными результатами осуществляется через знания и умения 
руководителей, технологию процесса управления, трудовую дисципли­
ну и обусловлена методом управления, применяемым руководителем.

4. КОНКРЕТНЫЕ СТИЛИ В МЕНЕДЖМЕНТЕ

В менеджменте различают три основных конкретных стиля: авто­
ритарный (или директивный, автократичный), демократический (или 
коллегиальный) и либеральный.

Авторитарный руководитель навязывает свою волю подчиненным 
путем принуждения, вознаграждения или ссылки на традицию. Дей­
ствия автократа, которые Дуглас МакГрегор (известный американс­
кий ученый в области лидерства) назвал теорией «X» не принимают во 
внимание способностей исполнителей.
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Руководитель демократичный, позволяющий подчиненным у'in 
ствовать в принятии решений, чьи приемы Мак Грегор назвал тсори 
ей «У«, избегает навязывать свою волю подчиненным, а действуем i 
помощью убеждения, разумной веры. Либеральный руководитель ирг 
доставляет подчиненным практически полную свободу.

Профессор Мичиганского университета Р. Лайкерт делит рукопп 
дителей на тех, кто ориентирован на работу, и тех, кто ориентирои.т 
на человека. Руководитель, ориентированный на работу, заботитси н 
том, чтобы была максимальная производительность и система возит 
раждений за максимальный труд. Руководитель, ориентированны й нй 
человека, старается оказывать влияние путем улучшения человечески 
отношений.

При авторитарном стиле в менеджменте подчиненные должны нм 
полнять только то, что им приказано, при этом они получают лини, 
минимум необходимой информации. Авторитарный стиль руководсти. 
широко распространен в армии и на флоте. Он опирается на формат, 
ную структуру, на систему прав и обязанностей военнослужащих, прг 
дусмотренных Уставом. Достоинством авторитарного стиля руководсти 
является централизация воздействия на подчиненных. Поэтому при ;н> 
торитарном стиле легко достигается оперативность и координация в<м 
действий. Но данный стиль не стимулирует инициативу подчиненны1 
Руководителю трудно добиться повышения эффективности труда cut > 
их сотрудников. Главный недостаток такого руководства — подавление 
инициативы, творческие силы подчиненных не находят должного при 
менения, работа выполняется «от и до» и только.

Внешними факторами, оправдывающими использование руково 
дителем авторитарного стиля, являются плохая дисциплина, запущсм 
ность организационной работы и отсутствие времени для подготовки 
и принятия управленческого решения. Иногда авторитарный c t h j i i , 
неизбежен в силу того, что коллектив оказался в сложных условиях 
Существуют и внутренние факторы, вытекающие из особенности! 
личности руководителя. Нужна систематическая работа над собой, >1 
также воздействие со стороны вышестоящих органов, чтобы изменим, 
стиль работы таких руководителей.

Демократический стиль руководства характеризуется широким 
привлечением членов коллектива к разработке и принятию решений 
Здесь наиболее полно используются коллективные формы обсужде 
ния, согласования и контроля, руководитель часть своих полномочий 
делегирует подчиненным. При демократическом стиле руководсти:i 
подчиненные получают достаточную информацию, чтобы иметь пред 
ставление о перспективах своей работы. Достоинством демократичсс
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loio стиля является создание благоприятных условий для инициати- 
I сотрудников и удовлетворенности своей работой. Демократичес- 

ни! стиль основан на принципах дискуссии и критики недостатков 
11к'рху донизу» и «снизу доверху». Ответственные решения принима- 

|(н си активом коллектива во главе с руководителем. Во многих случа- 
■II решения принимаются на совещаниях и заседаниях. Однако и дан­
ный стиль обладает некоторыми недостатками. Он мало пригоден в 
шуациях, когда нет времени для дискуссий и обсуждений, когда 

фсбуется срочно принять управленческое решение.
Руководитель, применяющий демократический стиль, предоставля-

11 своим подчиненным возможность для проявления личной деловой 
инициативы, самостоятельности, но в тоже время не идет на поводу у 
них. Он, как правило, не вникает в детали работы подчиненных, не 
проявляет мелочной опеки и контроля, но постоянно интересуется ре- 
1ультатом их работы и при необходимости дает советы. Подчиненные 
При таком руководстве хорошо информированы о положении дел. Ру- 
мшодитель считается с мнением специалистов, стремиться создать в 
шллективе благоприятный климат для сотрудничества.

Либеральный стиль руководства характеризуется минимальным 
имешательством руководителя в деятельность коллектива. Руководи­
ма ь выступает в данном случае в роли посредника при осуществлении 
ми [тактов между трудовыми коллективами, обеспечивает подчинен­
ных информацией, необходимой для работы. Либеральный стиль мо- 
м:т использоваться только тогда, когда цель ясна и работа носит ин- 
шшидуализированный характер. В таких условиях подчиненные само-
■ I оятельно планируют и организуют свою деятельность, обращаясь за 
помощью к руководителю лишь в необходимых случаях. Либераль­
ный стиль чаще применим для руководства работой научно-исследо- 
иательского характера, где требуется высокая творческая активность и 
| имостоятельность. Использование либерального стиля в производ-
11 венных условиях неприемлемо.

На практике тот или иной конкретный стиль редко встречается в 
чистом виде. Чаще всего используется та или иная комбинация конк­
ретных стилей.

Энергичный руководитель сознательно стремится использовать 
положительные свойства того или иного конкретного стиля или осла­
бить, нейтрализовать негативные.

Было бы, однако, ошибочным полагать, что все стили равноцен­
ны. Предпочтение всегда отдается демократическому стилю руковод­
ства. Именно этот конкретный стиль имеет большое будущее, что 
следует развивать и совершенствовать.
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Вывод
1. Культура в менеджменте, являясь составной частью человсчп ни1 

культуры, обладает вместе с тем рядом особенностей. Владение кут 
турой не только необходимо для каждого менеджера, но и оГшн 
тельно, ибо эффективная работа любого подразделения, любой прм 
низации возможна лишь при высокой культуре его работником,

2. Уровень культуры менеджмента оценивается по показателям, хпрЯЯ 
теризующим культуру работников и в особенности менеджеров, куш 
туру процессов менеджмента, техники управления, условий трупп н 
т. д. Разнообразие элементов культуры менеджмента и предопр* »• 
ляет необходимость следования в процессе управления многим но|( 
мам, а именно: моральным, юридическим, экономическим, opi um 
зационным, техническим, эстетическим.

3. Культура менеджмента включает культуру работников управление 
культуру процессов управления, культуру условий труда и культур 
документации.

4. Стиль управления -  это совокупность наиболее характерных и 
тойчивых методов, приемов и действий данного руководителя и п|н 
цессе управления.

5. В менеджменте различают три основных конкретных стиля: апторм 
тарный (или директивный, автократичный), демократический (ИЛИ 
коллегиальный) и либеральный.

Ключевые термины:
культура, моральные нормы, юридические нормы, экономические нормы 
организационные нормы, технические нормы, эстетические требовании I 
нормы, элементы культуры менеджмента, культура процесса управлении 
стиль управления и его виды: авторитарный, демократичный, либераЩ 
ный, применение на практике стилей управления.

Контрольные вопросы и задания
1. Какова связь понятий «культура» и «менеджмент»?
2. Каких норм следует придерживаться в процессе управления?
3. Что включает в себя культура менеджмента?
4. Перечислите основные элементы культуры менеджмента.
5. Определите понятие «стиль руководителя».
6. Охарактеризуйте конкретные стили в менеджменте.



11IABA 21 УП РАВЛ ЕН И Е КОНФЛИКТАМ И И СТРЕССАМ И

1. Природа, типы и причины конфликта
2. Управление конфликтной ситуацией
3. Управление стрессами

1. ПРИРОДА, ТИ П Ы  И  П РИ Ч И Н Ы  КО Н ФЛ И КТА

Конфликт — это отсутствие согласия между двумя или более сто­
ронами, которые могут быть конкретными лицами или группами. 
Каждая сторона делает все, чтобы была принята ее точка зрения, и 
мешает другой стороне делать то же самое (например, два инженера- 
конструктора изобрели станок, и каждый из них предлагает принять 
его проект). Конфликт часто ассоциируют с агрессией, угрозами, спо­
рами, враждебностью, войной и т. д. и считают, что это явление все­
гда нежелательное, его необходимо по возможности избегать или не­
медленно разрешать, как только он возникнет. Такое отношение чет­
ко прослеживается в трудах авторов, принадлежащих к школе «научного 
управления» и «административной школе».

Авторы, принадлежащие к школе «человеческих отношений», так­
же были склонны считать, что конфликта можно избежать. Они обычно 
рассматривали конфликт как признак неэффективной деятельности 
предприятия и плохого управления. По их мнению, хорошие взаимо­
отношения на предприятии могут предотвратить возникновение кон­
фликта.

Современная точка зрения заключается в том, что даже на пред­
приятиях с эффективным управлением некоторые конфликты не только 
возможны, но и желательны. Конечно, конфликт не всегда имеет 
положительный характер. В некоторых случаях он может мешать удов­
летворению потребностей отдельной личности или предприятия в це­
лом. Но во многих ситуациях конфликт помогает выявить разнообра­
зие точек зрения, дает дополнительную информацию, помогает выя­
вить большее число альтернативных решений. Это делает процесс 
принятие решений более эффективным, а также дает людям возмож­
ность выразить свои мысли.

Таким образом, конфликт может быть функциональным и вести к 
повышению эффективности работы предприятия или может быть дис­
функциональным и вести к снижению личной удовлетворенности и 
эффективности работы предприятия.
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Чтобы управлять конфликтом, необходимо понимать причины 
возникновения конфликтной ситуации. Существует четыре оспоп 
ных типа конфликта: внутриличностный конфликт, конфликт меж 
ду личностью и группой, межличностный конфликт, межгруппопоИ 
конфликт.

Внутриличностный конфликт возникает тогда, когда одному челн 
веку даются противоречивые задания и от него требуют взаимоиск 
лючающих результатов. Например, начальнику цеха его непосредствен 
ный начальник (начальник производства) дает указание наращиваи, 
выпуск продукции, а начальник О ТК завода настаивает на повыше 
нии качества продукции путем замедления производственного при 
цесса. В этом случае причиной конфликта является нарушение при и 
ципа единоначалия. Внутриличностный конфликт может также вон 
никнуть в результате того, что производственные требования m 
согласуются с личностными интересами работников. Например, mi 
же начальник цеха давно планировал субботу и воскресенье провеет 
в семье, поехать куда-нибудь с женой, но в пятницу он получас! 
указание непосредственно от директора объявить субботу рабочим днем 
и выполнить срочный заказ. В результате возникает конфликтна л 
ситуация и на производстве, и в семье.

Межличностный конфликт самый распространенный. На предпри 
ятиях он проявляется по-разному. Чаще всего это борьба руководите 
лей за власть, ресурсы, капитал или рабочую силу. Каждый из них 
считает, что поскольку ресурсы ограничены, необходимо убедить вы 
шестоящее начальство выделить эти ресурсы именно ему, а не друго 
му руководителю. Аналогичным, только более тонким и длительным 
может быть конфликт между двумя кандидатами на повышение и 
должности при наличии одной вакансии. Межличностный конфликт 
может также проявляться и как столкновение личностей. Люди с раз 
личными чертами характера, взглядами и системой ценностей иногда 
просто не в состоянии ладить друг с другом.

Между отдельной личностью и группой может возникнуть конф 
ликт, если эта личность займет позицию, отличающуюся от позиции 
группы. Например, при обсуждении на собрании возможности увели 
чения объема продаж большинство считает, что этого можно добиться 
путем снижения цен, а кто-то один считает, что такая тактика ведет к 
уменьшению прибыли и создаст мнение, что их продукция низкого 
качества. Конфликт неизбежен, потому что он идет против мнения 
группы. Или другой пример. Руководитель может быть вынужден 
предпринимать дисциплинарные меры, которые могут оказаться не­
популярными в глазах подчиненных. Тогда группа может нанести от
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in гный удар — изменить отношение к руководителю и, возможно, 
I иизить производительность труда.

Межгрупповой конфликт возникает при разногласии межцу группа- 
lliii, например, между профсоюзом и администрацией, между линейным 
и штабным персоналом предприятия и т.п. Линейные руководители 
чисто отвергают рекомендации штабных специалистов и выражают не- 
нжольство по поводу зависимости от них во всем, что связано с ин­
формацией. Штабной персонал, в свою очередь, может возмущаться,

1 что его представителям не дают возможности самим провести в жизнь 
' пои решения. Это яркие примеры дисфункционального конфликта.

Основными из них являются ограниченность ресурсов, взаимоза- 
нпсимость задач, различия в целях, различия в представлениях и сис- 
Гсмах ценностей, различия в манере поведения и жизненном опыте, 
неудовлетворительные коммуникации.

Некоторые типы организационных структур и отношений как бы 
(пособствуют конфликту, возникающему из взаимозависимости за­
дач. Поэтому руководители взаимозависимых подразделений долж­
ны подчиняться одному общему начальнику более высокого уровня, 
1гм самым уменьшается возможность возникновения конфликта. На­
пример, отдел труда и зарплаты, финансовый отдел находятся в тес­
ной взаимозависимости задач и подчиняются директору или главно­
му экономисту.

Возможность возникновения конфликта возрастает по мере того, 
как организации становятся более специализированными. Цели спе­
циализированных организаций разные, и они более самостоятельны в 
принятии решений. Различия в представлениях и ценностях также 
могут вызывать конфликты. Например, подчиненный может считать, 
что имеет право на выражение своего мнения, в то время как руково­
дитель может полагать, что подчиненный имеет право выражать свое 
мнение только тогда, когда его спрашивают, и должен беспрекословно 
делать то, на что ему указывают.

Высокообразованный персонал вуза отстаивает свою свободу и не­
зависимость, если ущемляют его интересы. Так, если заведующий ка­
федрой считает необходимым пристально следить за работой каждого 
преподавателя, это, вероятно, вызовет конфликт.

Различия в манере поведения, в жизненном опыте могут вызвать 
конфликт. Встречаются люди, которые постоянно проявляют агрес­
сивность и готовы оспаривать каждое слово. Такие личности создают 
нокруг себя атмосферу, чреватую конфликтом.

Неудовлетворительные коммуникации, т.е. плохой обмен инфор­
мацией, являются как причиной, так и следствием конфликта. На­
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пример, отсутствие четко разработанных положений об отделах п /и и  
жностных инструкций может стать причиной конфликта как м< жл> 
функциональными отделами предприятия, так и между сотрудники ми 
отдела. Существование одного или более источников конфликта у к* 
личивает возможность возникновения конфликтной ситуации.

Настоящий конфликт часто проявляется при попытке убедить дру 
гую сторону в правильности своей точки зрения.

2. УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТНОЙ СИТУАЦИЕЙ

Существует несколько эффективных способов управления конф 
ликтной ситуацией, которые можно подразделять на две категории 
структурные и межличностные.

Руководителям не следует считать причиной конфликтных ритуи 
ций различия в характерах людей. Конечно, различие может яви i м и 
причиной конфликта, но оно лишь один из факторов, которые m o i \т 
вызвать конфликт. Руководитель, прежде чем устранить или за! ли 
дить конфликт, должен проанализировать причины его возникший 
ния, используя различные методы.

Имеются четыре структурных метода разрешения конфликта: разыи 
нение требований к работе, использование координационных и ипнч 
рационных механизмов, установление общеорганизационных коми 
лексных целей и использование системы вознаграждений.

Разъяснение требований к работе является одним из лучших мет 
дов управления конфликтной ситуацией. Необходимо разъяснить, ки 
кие результаты ожидают от каждого сотрудника и подразделения пред 
приятия, ознакомить их с положениями, с системой полномочий и 
ответственности.

Другим методом разрешения конфликтной ситуации является ни 
пользование координационного механизма распределения полномочии 
Если два или более подчиненных имеют разногласия по какому-то вон 
росу, конфликта можно избежать, обратившись к их общему началыт 
ку, предлагая ему принять решение. Принцип единоначалия облегчас i 
управление конфликтной ситуацией, поскольку подчиненный прекрае 
но знает, чьим решениям он должен подчиняться.

В управлении конфликтной ситуацией рекомендуется использо 
вать такие средства интеграции, как управленческая иерархия, служ 
бы, осуществляющие связи между функциями, целевые группы. На 
пример, предприятие, где возник конфликт между отделом сбыта it 
производственным отделом, может разрешить проблему, создав про 
межуточную службу, координирующую объекты заказов и продаж
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|Vi гпновление общеорганизационных комплексных целей — еще один 
ирИстурный метод управления конфликтной ситуацией. Так, если 

put смены производственного отдела конфликтуют между собой, сле- 
■угт сформировать цели для всего отдела, а не для каждой смены в 
им дельности. Аналогичным образом установление четко сформулиро- 
I in пых целей для всего предприятия будет способствовать тому, что 

руководители отделов будут принимать решения, важные для пред­
приятия в целом, а не только для отдела.

Как метод управления конфликтной ситуацией можно также ис- 
■ншьзовать вознаграждения, оказывающие влияние на поведение лю- 

krll. Люди, которые подходят к решению проблем комплексно и по­
могают другим, должны вознаграждаться благодарностью, премией, 
шшышением в должности.

Уклонение предполагает, что человек старается уйти от конфлик- 
fcii, стремится не попадать в ситуации, которые провоцируют возник- 
«нтение противоречий, не-вступать в обсуждение вопросов, чреватых 
цпногласиями.

Сглаживание характеризуется поведением, которое диктуется убеж- 
Щнием, что не стоит сердиться, не следует раскачивать лодку потому, 
но все мы — одна команда.

Американские ученые по конфликтам Р. Блейк и Д. Мутон отме- 
liiioT, что можно погасить стремление к конфликту у другого челове- 
щ, повторяя: это не имеет большого значения; подумай о том хоро­
шем, что проявилось здесь сегодня. В результате на какое-то время 
может наступить мир и гармония, но проблема останется.

Принуждением заставляют принять предлагаемую точку зрения 
иобой ценой. Тот, кто пытается это сделать, не интересуется мнением 
||>угих, конфликт он берет под контроль, силой власти подавляя инак- 
номыслие и вырывая у подчиненного уступки по праву начальника. 
•Нот стиль может быть эффективным в ситуациях, где руководитель 
имеет значительную власть над подчиненным. Недостаток принужде­
ния заключается в том, что он подавляет инициативу подчиненных. 
Принуждение может вызвать возмущение, особенно у более молодого
II более образованного персонала.

Компромисс характеризуется принятием точки зрения другой сто­
роны, но лишь до некоторой степени. Способность к компромиссу 
иысоко ценится, так как она сводит к минимуму недоброжелатель­
ность и часто дает возможность быстро разрешить конфликт к удов- 
ютворению обеих сторон.

Решение проблемы предполагает признание различия во мнениях 
н готовность ознакомиться с иными точками зрения, чтобы понять
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причины конфликта и найти курс действий, приемлемый дли шм 
сторон. Глубокий анализ и разрешение конфликта возможны, тстыи* 
для этого требуется опыт, выдержка и умение работать с людьми

Таким образом, при появлении конфликтующих мнений н сип* 
ных ситуациях надо уметь управлять ситуацией, используя свой i i им» 
решения проблемы. Другие стили тоже могут ограничивать или |||| 
дотвращать конфликтные ситуации. Надо искать решение проблемы 
пока, наконец, не найдется приемлемый для всех конфликтуйте* 
вариант.

3. УПРАВЛЕНИЕ СТРЕССАМИ

Многих руководителей обвиняют в том, что они были причти > 
расстройства здоровья у подчиненных, и поддерживают тех cynpvt ••• 
которые выступают в роли утешителей при стрессе. Однако резулык 
ты исследований оспаривают правильность таких суждений: рукшт 
дитель может поддержать, защитить против стресса, в то время кйЦ 
по утверждению некоторых исследователей, поддержка семьи мо*< i 
только ухудшить дело (утешая, они тем самым потворствуют ри шн 
тию обиды и жалости обиженного к себе). Даже самая благожелатоЛЬ 
ная семья не может дать средство справиться со стрессом, связанным > 
работой, а руководитель может это сделать.

Хороший руководитель всегда думает о своих подчиненных, t ■ 
здает условия для производительной работы без нервотрепки и стр« 
сов; всегда найдет время поинтересоваться, как чувствуют себя o il 
подчиненные. Он не собирается выполнять работу за своих подчиш II 
ных, но дает понять, что всецело доверяет им, дает почувствовать, чи- 
они самостоятельно выполняют работу. Такой руководитель исхошн 
из того, что более полезно показать голодному человеку, как поль»
ваться рыболовной удочкой, чем дать ему рыбу. Надежный начал:....
защищает своих подчиненных от ненужных проблем.

Опытный руководитель может даже защитить своих подчини....
от физических и психологических расстройств, связанных со ст|п • 
сом. Исследования показали, что сотрудники, испытывающие зшчи 
тельный стресс, но чувствующие поддержку начальника, в два p i 
меньше болеют в течение года, чем те, которые такой поддержки и» 
ощущают.

Самым поразительным результатом исследований оказалось, ч т  
работники, которые воспринимали свои семьи как самую болыми- 
поддержку, имели самый высокий уровень заболеваний, связанны 
со стрессом. Это подтверждалось даже в отношении тех, кто распет \
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щ таким социальным активом, как высокая заработная плата или 
щ.И'окая должность.

Исли руководитель, обладающий определенными знаниями в об- 
t н ти психологии, может стать опорой для расстроенного подчиненно- 
1и, то руководитель с неправильными представлениями может причи- 
IU11. вред его самочувствию и здоровью.

К другим факторам, связанным с понижением вероятности стрес- 
[№, относятся соблюдение надлежащего режима питания, поддержания 
гби в форме с помощью физических упражнений и различных при­
мни достижения общего равновесия в жизни. Из нижеприведенной 
| (блицы можно получить представление о различиях между стрессо­
выми и низко стрессовыми стилями жизни (табл. 12).

Таблица 12
Сопоставление стрессового и низкострессового 

стилей жизни работника

Стрессовый стиль жизни Низкострессовый стиль жизни

Испытывает хронический 
неослабевающий стресс

Часто попадает в стрессовые 
ситуации

1 ижело преодолевает 
стрессовые межличностные 
отношения (например, 
фудности в семье, 
осложнение отношений с 
супругой, начальником и т. д.) 
Участвует в неинтересной, 
|;кучной, раздражающей работе 
Испытывает постоянную 
нехватку времени, всегда 
перегружен работой

I успокоится по поводу 
назревающих отрицательных 
событий
Обладает пагубными для 
лдоровья привычками 
(курит, пьет, не занимается 
спортом и т. п.)

Допускает наличие «творческого» стресса 
в определенные периоды напряженной 
деятельности
Умеет, хотя бы временно, расслабиться 
Устанавливает низко стрессовые 
отношения взаимного уважения; 
тщательно выбирает друзей и завязывает 
спокойные взаимоотношения 
Участвует в интересной, благодарной, 
стоящей работе, получая за нее достойное 
вознаграждение 
Рабочую нагрузку, перегрузки 
уравновешивает передышками

Добивается сбалансированности 
напряженных и менее напряженных 
ситуаций для снятия стресса 
Сохраняет хорошую физическую форму, 
нормально питается, редко употребляет 
алкоголь и табак или совсем не 
употребляет
Вкладывает энергию в различные виды 
деятельности, что в целом приносит 
чувство удовлетворения
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Окончание таблицы I '
Поглощен одним видом 
жизненной деятельности 
(работой, общественной 
деятельностью, спортом, наукой)

Не может, не умеет хорошо 
провести время (досуг)

Воспринимает отношения между 
полами как неприятные, 
неблагодарные 
Воспринимает жизнь как 
серьезную, трудную ситуацию; 
лишен чувства юмора 
Воспринимает тяжелые или 
стрессовые ситуации пассивно, 
страдает молча

Находит удовлетворение в простой 
деятельности, умеет расслабиться 
Наслаждается полной и кипящей 
сексуальной жизнью, прямо выражая свой 
«сексуальный аппетит»
Наслаждается жизнью в целом, может 
смеяться над собой, имеет хорошо 
развитое чувство юмора

Настойчиво пытается изменить 
напряженные ситуации, избегает 
ненужных напряженных ситуаций, 
эффективно распределяет время

Вывод
1. Конфликт может быть функциональным и вести к повышению >ф 

фективности работы предприятия или может быть дисфункционал!, 
ным и вести к снижению личной удовлетворенности и эффективно 
сти работы предприятия.

2. Чтобы управлять конфликтом, необходимо понимать причины воз 
никновения конфликтной ситуации. Существует четыре основных типи 
конфликта: внутриличностный конфликт, конфликт между личное 
тью и группой, межличностный конфликт, межгрупповой конфликт

3. Известно несколько эффективных способов управления конфликт 
ной ситуацией, которые можно подразделять на две категории: струн 
турные и межличностные.

Ключевые термины:
конфликт, причины конфликта, типы конфликтов: внутриличностный 
конфликт между личностью и группой, межличностный конфликт, меж 
групповой конфликт; управление конфликтной ситуацией и его способы 
структурные и межличностные методы разрешения конфликта; у правя е 
ние стрессами.
Контрольные вопросы и задания
1. Что понимается под конфликтом и его природой?
2. Назовите основные типы и причины конфликтов.
3. Каким образом осуществляется управление конфликтной ситуацией 1
4. Перечислите основные способы управления конфликтной ситуацией.
5. В  чем суть структурных методов разрешения конфликта?
6. Что, по вашему мнению, является основным при решении возникающи' 

конфликтов ?
7. Какие факторы руководитель должен учитывать при управлении стрес 

совыми ситуациями на предприятии?



11IABA 21 УП РА ВЛ ЕН И Е Н АУЧН О -ТЕХН И ЧЕСКИ М  
РАЗВИ ТИ ЕМ  П РЕД П РИ ЯТИ Я

1. Функции и основные направления научно-технического 
управления

2. Управление операциями
3. Управление материально-техническими запасами
4. Управление качеством продукции

1. ФУНКЦИИ И ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ 
НАУЧНО-ТЕХНИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

В условиях рынка одной из важнейших задач является повы­
шение эффективности производства на основе использования дос­
тижений научно-технического прогресса (Н ТП ). Под научно-техни- 
ческим прогрессом на предприятиях понимается совокупность про­
цессов, характеризующих степень обновления средств и предметов 
груда, методов организации производства и управления. Научно- 
техническое развитие характеризуется содержанием научных иссле­
дований по созданию новой техники и технологии, а также орга­
низационно-техническим развитием (О ТР); организационно-техни­
ческое развитие — такими обобщающими показателями, как 
производственный потенциал, технический уровень продукции, уро- 
пень производства, уровень технологии, технический уровень, тех­
нический уровень продукции, уровень организации производства, 
труда и управления.

Важнейшими функциями научно-технического управления явля­
ются техническая организация, техническое оперативное управление, 
технический учет и контроль.

Функции технической организации и технического оперативного 
управления осуществляются всеми без исключения подразделениями 
технической службы, которые обеспечивают беспрерывность функци­
онирования технологического процесса производства.

Функции технического учета и контроля осуществляются посред­
ством ведения технической документации, наблюдения за технологи­
ческой дисциплиной, учета простоя оборудования и т. д.

Четкое выполнение указанных и других функций технического 
управления способствует повышению эффективности производства и 
производительности труда, улучшению качества выпускаемой продук­
ции, своевременному ее обновлению.

16 - Менеджмент 241



Любое научно-техническое решение должно характеризоваться ш i 
сокими технико-экономическими показателями при оптимальных фу 
довых и материальных затратах.

В условиях рыночной экономики особое внимание уделяется попы 
шению качества выпускаемой продукции, учету влияния технически* 
систем на окружающую среду, внешним формам товара и его эстетич ни 
сти. Деятельность органов научно-технического управления должна бы 11. 
направлена на постоянное повышение технического уровня прошипи 
ства, совершенствование технических процессов, выпуск продукции ны 
сокого качества, конкурентоспособной на мировом рынке, на своещн 
менное ее обновление, наиболее полное удовлетворение запросов no i 1 м 
бителя. Научно-технические разработки осуществляются собственным! 
силами и привлекаемыми научными и проектными организациями.

Переход к рыночной экономике открывает невиданные ранее вон 
можности в использовании новых образцов мировой технологии. Кавдн- 
предприятие независимо от формы собственности теперь может само 
стоятельно устанавливать связи с зарубежными концернами в области 
использования новейшей техники и передовой технологии на взаимо 
выгодных условиях. Для этого необходимо прежде всего развивлп 
собственную научно-исследовательскую, опытно-экспериментальную 
базу, создавать научно-технические и проектно-конструкторские под 
разделения и укреплять их кадрами научных работников и специ 
алистов; налаживать устойчивые прямые связи с научно-исследонл 
тельскими, проектно-конструкторскими и технологическими органи 
зациями; заключать на хоздоговорной основе договоры на выполнс 
ние исследований и разработок с научными учреждениями, высшими 
учебными заведениями, организациями, научно-техническими обще 
ствами, изобретателями и рационализаторами.

Техническое перевооружение, реконструкция и расширение пред­
приятия осуществляются за счет фонда развития производства, науки 
и техники, других аналогичных фондов, а также кредитов банка и 
обеспечиваются необходимыми ресурсами.

Работу по внедрению достижений науки и техники в области эко­
номики, кибернетики, социологии, прикладной математики, инже­
нерной психологии и др. необходимо проводить в следующей после­
довательности:

1. Выбрать цели разработок, создать рациональную организацион­
ную систему для обеспечения их выполнения, правильно распреде­
лить цели между участниками разработки (определить направление 
деятельности всех функциональных отделов, участвующих в разра­
ботке), отладить функционирование созданной системы.
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2. Создать соответствующие социальные и экономические усло- 
иии для оптимального функционирования системы, обеспечить ее всеми 
lit обходимыми материальными и техническими средствами.

1 Разработать план осуществления поставленных целей и обеспе- 
нт, организацию, координацию и контроль работ, направленных на 
Юстижение поставленной цели, используя для этого модель процесса 
Iнаработок и применяя соответствующие методы.

4. Систематически оценивать эффективность разработок по опре- 
нсценным критериям, как на этапах выбора целей, так и в процессе их 
осуществления.

5. Регулярно проводить мероприятия по совершенствованию уп- 
рнвления процессом создания новой техники

Наилучшие условия для ускорения научно-технического прогресса 
обеспечиваются тогда, когда научные исследования, конструкторские 
н технические разработки, производство, осваивающее и выпускаю­
щее новую технику, объединены в единый комплекс.

Научно-технический прогресс осуществляется по двум направлениям:
1. Совершенствование собственной производственной базы и повы­

шение технического уровня производства.
2. Разработка образцов новой, высокоэффективной техники и ее 

промышленное внедрение.
Первое направление предусматривает совершенствование управления 

производством, осуществление комплексной механизации и автомати­
зации, внедрение передовой технологии, освоение современных эконо­
мических методов управления и- организации производства и труда; 
второе направление — реализацию научно-технических идей при разра­
ботке образцов новой техники и внедрение их в производство, повыше­
ние качества продукции, фондовооруженность труда.

2. УПРАВЛЕНИЕ ОПЕРАЦИЯМИ

Термины «операция» и «производство» взаимозаменяемы. Однако 
под «производством» в основном понимается переработка сырья и вы­
пуск изделий, термин же «операция» шире и означает не только про­
изводство товаров, но и предоставление услуг.

Операционная функция включает в себя действия, в результате ко­
торых производятся товары и услуги. Функцию операции имеют все 
предприятия и организации, иначе они просто не могут существовать.

Весь цикл производственной деятельности предприятия, называе­
мый операционной системой, состоит из трех подсистем: перерабаты­
вающей, подсистемы обеспечения и подсистемы учета и контроля.

243



Перерабатывающая подсистема выполняет работу по перерабоi v \ 
сырья и материалов. Например, при производстве автомобилей и (>ы 
товой техники перерабатывается огромное количество сырьевых мм к 
риалов. Сначала из сырья производят отдельные детали и узлы, затем 
их собирают в готовые изделия. Для производства изделий кром! 
материалов и сырья требуются значительные капиталовложения в по 
движимость (здания и сооружения, мебель и оборудование), инфор 
мация о достижениях науки и техники, электроэнергия, топливо дни 
работы оборудования, освещения, отопления и т. д.

Подсистема обеспечения прямо не связана с производством го го 
вых изделий, но выполняет функции обеспечения перерабатывающей 
подсистемы. На заводе это вспомогательные цехи по ремонту оборудо 
вания и изготовлению инструмента, внутризаводской транспорт и т. и

Подсистема учета и контроля получает от перерабатывающей системы 
информацию о ходе работ, оказании услуг. Из внутренней среды пред 
приятая поступает информация о его целях, планах, рентабельности и щ * 
параметрах; из внешней среды — информация о спросе на продукции! 
стоимости ресурсов, тенденциях развитая технологии, правительствен!u.i v 
нормативных актах и др. факторах. Подсистема планирования и контроли 
должна обработать весь объем этой огромной информации и выдать репн 
ние, как именно должна работать перерабатывающая подсистема. Коп к 
ретные вопросы, подлежащие решению, как правило, включают определи 
ние производственных мощностей, диспетчеризацию, управление матери 
ально-производственными запасами, контроль качества и т. д.

Сущность управления операциями состоит в разработке и реаличи 
ции общей стратегии и направлений операционной деятельности, рай 
работке и внедрении операционной системы, включая разработку про 
изводственного процесса, использование мощностей, проектирован и < 
предприятия и т. д. Сюда входят также учет и контроль текущей' 
функционирования системы. В выполнении операционной функции 
обычно участвует большое количество людей, которые определяют 
успех или провал любой операционной системы. Операционные ме 
неджеры должны обладать разносторонними знаниями и навыками и 
области анализа, системотехники, технологии и социальных наук, пи 
основе которых можно эффективно управлять операциями.

Эффективность операций обусловливается также рыночной сто 
имостью произведенной продукции, деленной на общую величину 
затрат производства. Рыночная стоимость зависит от количества н 
качества товара, соответствия ассортимента товара спросу, своевремен 
ности производства и доставки товара и др. факторов. Общие затраты 
определяются не только количеством товара, но и рядом таких факто
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ров, как, например, цены на приобретенные товары, затраты на их 
Хранение, размер издержек производства.

Операционная функция зависит от инженерной функции, обеспе­
чивающей проектирование новых видов продукции, производствен­
ных мощностей и процессов, от маркетинговой деятельности. Марке- 
I инг должен обеспечить надежный прогноз спроса и реальные заказы 
клиентов на продукцию операционной системы и, кроме того, должен 
ш [(формировать производство о любых претензиях потребителей в от­
ношении качества или сроков поставки продукции. Операционная 
функция зависит также и от финансовой функции, позволяющей ре­
шать вопросы производственных мощностей.

Функция трудовых ресурсов отвечает за вербовку, отбор, подго­
товку кадров для работы в операционной системе. Инженерная фун­
кция, функция маркетинга, финансовая и трудовых ресурсов в свою 
очередь зависят от операционной функции. Например, для того чтобы 
предоставить финансовой службе капитал, нужно получить от опера­
ционных подразделений информацию о планах производства и разви­
тия. Ей также требуются подробные текущие данные, чтобы оплатить 
груд работников, заплатить поставщикам, выставить счета потребите­
лям, вести учет научных материально-технических запасов и финан­
совую отчетность. Такие зависимости между операциями (т.е. произ- 
нодством) и другими функциями предприятия могут привести к воз­
никновению конфликтов. Производство, например, требует фонды 
для приобретения нового оборудования, а финансовая служба считает, 
что капитал можно копить самим за счет снижения объема незавер­
шенного производства и запасов оборотных средств. Для эффектив­
ного управления производством производитель должен уметь налажи- 
иать отношения со всеми службами предприятия и быстро разрешать 
проблемы при урегулировании конфликтов.

Основная цель операционной функции заключается в переработке 
поступающих ресурсов в конечную продукцию, т.е. товары или услу­
га для Удовлетворения потребностей потребителя. Выполняя эту зада­
чу, операционная функция должна обеспечить конкурентоспособность 
пыпускаемой продукции. Конкурентоспособность позволяет предпри­
ятию привлекать и сохранять потребителей. Конкурентоспособность 
можно обеспечить различными способами:

1. Снижением себестоимости.
2. Лидерством по минимуму затрат.
3. Улучшением технических характеристик продукции. Например, 

автомобиль может разогнаться от 0 до 100 км/ч за 5 сек. или у авто­
мобиля меньший расход горючего, чем у автомобиля конкурента.
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4. Обеспечением надежности и прочности изделия.
5. Скоростью и гарантированным временем доставки.
6. Изготовлением изделия по индивидуальному заказу.
7. Регулированием объема производства в соответствии со спросом
Как показала конкуренция на международном рынке, многие и|>. •

изводственники в цепочке «производство — потребности — потреби п 
ли» упор делают на простоту, меньший размер партий, более чаетув 
поставку комплектующих изделий, снижение производственных м 
пасов, высокое качество продукции при меньших затратах труда, кй 
питала, материалов и энергии. В последние годы в ходе международ 
ной конкуренции выявились три весьма важных принципа страта ИИ 
производства.

Первый принцип — производить точно в сроки, в соответствии ■ 
которыми все материалы и комплектующие изделия поставщик о(ш 
зан доставить в назначенное время, когда они нужны для произвол 
ства конечного изделия т.е. несколько раз в день, как того требуй 
технологический процесс, а не раз в неделю или в месяц, как принято 
у нас. Этот метод постепенно вытесняет традиционные методы упри и 
ления производством.

Второй принцип относится к комплексному контролю качества 
делать правильно с первого раза. В соответствии с этим принцип им 
качество обеспечивается при выполнении каждой операции. О тт-1 
ственность за качество включается в каждую должностную инструк 
цию или описание работ производственного рабочего. Новый рабочий 
изучает принципы управления качеством одновременно с обучением 
на производственном оборудовании.

Третий принцип заключается в комплексном профилактическом 
обслуживании, в соответствии с которым на производственных раГш 
чих возлагается обязанность тщательно проводить профилактику и 
обслуживание оборудования, чтобы исключить его поломки или отка 
зы. Принцип комплексного профилактического обслуживания требу 
ет высокой квалификации рабочих; при таком управлении отпадай 
необходимость в наладчиках оборудования.

3. УПРАВЛЕНИЕ МАТЕРИАЛЬНО-ТЕХНИЧЕСКИМИ 
ЗАПАСАМИ

На всех предприятиях имеются определенные материально-техни 
ческие запасы. Они создаются с целью обеспечения непрерывности и 
ритмичности процесса производства. Наличие запасов позволяет за к у 
пать материалы или производить товары экономически выгодны ми
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инртиями даже в условиях достаточно постоянного спроса на продук­
цию предприятия.

Запасы должны быть оптимальными и мобильными. Расходова­
ние материалов из запаса обычно определяется спросом или скорос-
и.к) их использования, т.е. не поддается регулированию со стороны 
■ища, управляющего заказами. Поэтому они должны сосредоточить 
. иое внимание на равномерном поступлении материалов в запас, т.е. 
ini управлении ими. Таким образом, при управлении любыми запаса­
ми приходится постоянно принимать два решения: решение о време­
ни выдачи заказа на закупку или производство и решение о количе­
стве или объеме заказа.

Решения, принимаемые при управлении заказами, непосредствен­
но влияют на четыре вида производственных издержек:

1) стоимость предметов закупок, так как цена при закупке может 
твисеть от скидок, которые предоставляются в зависимости от коли­
чества предметов. Общей стоимости заказа по нескольким позициям, 
нремени года, в которое размещается заказ;

2) издержки на оформление заказа (расходы на оформление зака- 
IU, транспортные расходы);

3) издержки на хранение материально-технических запасов (сто­
имость капитала, складские расходы: налоги и страховые сборы; паде­
ние ценности запасов из-за старения, порчи);

4) издержки, вызванные отсутствием запасов (потерянное произ- 
нодственное время или сверхурочные работы; издержки, связанные с 
мастичными или срочными отгрузками).

Управление материально-техническими запасами имеет важное зна­
чение для предприятия: оно влияет на маркетинг, финансовую службу 
и производственную функцию.

Управление материально-техническими запасами обусловливается 
пидом спроса на ту или иную статью запасов. Спрос может быть 
зависимым и независимым.

Предмет имеет зависимый спрос, если его использование связано с 
объемом производства других изделий. Этот вид спроса существует в 
основном на материалы и комплектующие изделия, применяемые при 
выпуске продукции, например, автомобилей. Если спрос на предметы 
снабжения не связан с планами производства др. изделий, такие пред­
меты пользуются независимым спросом. Например, спрос на товары, 
находящиеся в оптовых и розничных торговых запасах, является неза­
висимым. Прогнозировать его гораздо труднее, чем зависимый спрос.

Система управления запасами, характеризующимися зависимым 
спросом, называется регулированием материальных потребностей. За­
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висимый спрос можно регулировать, поскольку в его основе и» *»* 
объем производства.

4. УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ ПРОДУКЦИИ

Переход к рыночным отношениям предполагает принципиа п in . 
изменения во взаимоотношениях изготовителя и потребителя nptniv * 
ции: между Изготовителем и потребителем устанавливаются прими, 
связи. При оптовой торговле средствами производства между и pi'* 
приятием-изготовителем и предприятием-потребителем продукции 
появляется или может появиться промежуточное звено в виде мании 
на (базы) оптовой торговли, если предприятие-изготовитель своими 
силами не организует торговлю через фирменный магазин.

Отношения между предприятиями строятся только на хозрасче : мм 
началах с учетом качества продукции. Промежуточные звенья ом ■ ■ 
ствуют, т.е. предприятие-изготовитель всегда несет экономическую <м 
ветственность за качество продукции перед покупателем. Согласим 
принципу «покупатель всегда прав» покупатель имеет право и долями 
получить возмещение ущерба от некачественной продукции в сооти. i 
ствии с действующим законодательством или договорными условиями 
поставок. Это является дополнительным стимулом для выпуска качп 
ственной продукции. При рыночных отношениях предприятие-изгою 
витель должно обеспечить конкурентоспособность товаров и услуг.

Качество -  это относительный термин, имеющий разный смьк /I 
для разных людей.

Цепочка качества отражает три понятия качества (см. схему)

Цепочка качества

Производственный
процесс

.......... t ...............
Качество в соответ­

ствии с техническими 
условиями

<-

Этап 1

Продукт или 
услуги >

г N
Качество

конструкции
Ч /

< -

Этап 2

Потребности
потребителя

....... ..............................  '

Функциальное
качество

Этап 3

На этапе 1 качество товаров или услуг фирмы должно соответство 
вать техническим условиям. На этапе 2 оценивается качество конструк­
ции. Другими словами, качество может отвечать техническим условиям 
фирмы на конструкцию изделия, но сама конструкция может быть как
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Ш " окого, так и низкого качества. Наконец, на этапе 3 качество озна- 
I ч, I ту степень, которая удовлетворяет реальные запросы потребителя. 
I  lii > г аспект качества называется функциональным качеством. Таким 
1цЛ|ш юм, услуги или товары фирмы могут соответствовать внутренним 
I  и чшческим условиям (этап 1), сама конструкция товара может быть 
■шшощейся (этап 2), но услуги или товар могут не подходить для 
I  ворения конкретных нужд потребителя (этап 3). Например, фирма 
I  нижет вьшустить необычную мышеловку, в которой использованы 
(нитедние достижения электронной техники. И  хотя качество соответ- 
|нпует техническим условиям, а конструкция мышеловки потрясаю- 
I  мши, клиентам все же требуется простая недорогая мышеловка старого 
! вОразца. В данном случае с точки зрения функционального качества 
1« Птинг фирмы окажется весьма низким. Товары или услуги должны 

Ьоилетворять всем трем качествам, которые одинаково важны.
Для обеспечения соответствующего качества выпускаемой продук- 

iitiи необходимо определить потребность в изделии и разработке его 
I  ншструкции, стандартов качества, в том числе и на комплектующие 
I и Шелия, приобретаемые со стороны.

Качество должно быть измеримым даже в области предоставления 
шслуг. Полученные оценки необходимо сопоставлять с принятыми в
I  панических условиях, которые разработаны с целью удовлетворения 

конкретных потребностей. Если измерения не удовлетворяют техни­
ческим условиям, нужно принять срочные меры, которые могут вклю­

чить переподготовку персонала, перераспределение обязанностей, из­
менение методов обработки изделий и т. п.

Существует несколько методов проверки качества продукции: ста­
тистический контроль, выборочный контроль, и контроль в процессе 
производства. Цель статистического контроля качества заключается в 
гам, чтобы исключить случайные изменения в качестве продукции 
(например, рабочий может использовать не тот инструмент или метод 
иыполнения работы; станок может оказаться неисправным). Выбороч­
ный контроль используют тогда, когда необходимо принять решение о 
качестве при приемке большой партии по результатам испытаний ог­
раниченного количества образцов из этой партии. Наиболее часто вы­
борочный контроль производят при приемке партий комплектующих 
изделий или материалов от поставщиков. Выборочный контроль по­
зволяет снизить затраты на контроль. Однако выборочному контролю 
присущ определенный риск, поскольку решение о всей партии при­
нимается по результатам контроля небольшой партии. Этот риск 
можно снизить, если увеличить объем выборки контрольных образ­
цов, но при этом возрастают расходы. Для контроля качества продук­
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ции или услуг в процессе производств, т.е. прослеживания, когда npoi im 
производства уходит из-под контроля и начинает выпускаться проллч 
ция низкого качества, применяется карта контроля технологического про­
цесса. Метод контроля технологического процесса можно использонйI 
как в сфере предоставления услуг, так и в сфере производства.

Для успешного управления качеством необходимо разрабатыин i> 
комплексные программы повышения качества, объединив усилия ни 
ставщиков и потребителей товара.

Вывод
1. Под научно-техническим прогрессом на предприятиях понимао 11N 

совокупность процессов, характеризующих степень обновлении 
средств и предметов труда, методов организации производства и ун 
равления.

2. Важнейшими функциями научно-технического управления явлшш 
ся техническая организация, техническое оперативное управлении, 
технический учет и контроль.

3. Научно-технический прогресс осуществляется по двум направлен и им
— совершенствование собственной производственной базы и попы 
шение технического уровня производства;
- разработка образцов новой, высокоэффективной техники и ее про 
мышленное внедрение.

4. Весь цикл производственной деятельности предприятия, называемы» 
операционной системой, состоит из трех подсистем: перерабатыИ 
ющей, подсистемы обеспечения и подсистемы учета и контролч

5. Существует free коль ко методов проверки качества продукции: спин 
стический контроль, выборочный контроль, и контроль в npoin I | 
производства.

Ключевые термины:
научно-технический прогресс (Н ТП ), функции научно-технического \ Щ 
равления, работы по внедрению науки и техники, направления Н ТП  ун 
равление операциями, операционные системы, управление материалын» 
техническими запасами, управление качеством продукции, методы i i i >« 

верки качества продукции.

Контрольные вопросы ы задания
1. Что понимается под научно-техническим прогрессом?
2. Каковы функции научно-технического управления?
3. Какова последовательность работ по внедрению достижений науь н н 

техники в области экономики?
4. По каким направлениям осуществляется научно-технический про,•/» i • '
5. Из каких подсистем состоит операционная система?
6. Определите задачи управления материально-техническими запасами
7. Какие существуют методы проверки качества продукции?



11IABA 23 УПРАВЛЕНИЕ МАРКЕТИНГОМ

1. Понятие, типы и стратегия маркетинга
2. Исследование возможностей рынка
3. Рынок предприятий
4. Служба маркетинга на предприятии

1. ПОНЯТИЕ, ТИПЫ И СТРАТЕГИЯ МАРКЕТИНГА

Маркетинг — виц человеческой деятельное™, направленной на удов- 
и-творение нужд и потребностей посредством обмена. Маркетинг вклю­
чает в себя изучение рынка, планирование ассортимента товаров, 
исходя из заявок потребителя, продвижения товаров на рынок, рекла­
му, предпринимательскую деятельность, связанную с направлением 
потоков товаров и услуг от производителя к потребителю, и многое 
нругое.

Маркетинг дает возможность конструкторам, инженерам, эконо­
мистам и другим специалистам предприятия ознакомиться с потреб­
ностями рынка и заставляет их задумываться над тем, каким потреби­
т ь  хочет видеть данный продукт, какую цену он готов заплатить, 
Где, когда и кому потребуется этот товар.

Управление предприятием в условиях рынка ставит маркетинг в 
начале, а не в конце производственного цикла, так как в основе при- 
нития хозяйственных решений лежат уже не возможности производ-
< Iна, а требования рынка, потенциальные запросы покупателей. Ры ­
нок, в конечном счете, определяет масштабы производства, организа­
ционную структуру управления предприятием, принципы и методы 
управления, выбор каналов обслуживания и т. д.

В условиях рыночных отношений предприятие на основе изуче- 
ния конъюнктуры рынка, возможностей потенциальных партнеров, 
информации о движении цен организует материально-техническое 
обеспечение собственного производства и капитального строитель-
11 на путем приобретения ресурсов на рынке товаров и услуг (не­
посредственно у производителя, в оптовой торговле, в том числе на 
ярмарках, на аукционах и у организаций материально-технического
• иабжения, а также других посреднических организаций).

В результате этого изменяются функции планово-экономичес- 
Кого, технического, технологического отделов, а также отдела снаб­
жения и сбыта предприятия. Поскольку инженерно-технические ра­
ботники предприятия должны заранее знать, в каких пределах они
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могут маневрировать ресурсами и быть свободными от превратит 
тей рынка, возникает потребность в создании на предприятии сп| 
циальной службы маркетинга, некоего мозгового центра, источим 
ка информации по многим вопросам не только рыночной экоио 
мики, но и производственной, научно-технической и финансоиой 
политики предприятия.

Отдел маркетинга на основе тщательного исследования рынка, со 
стояния динамики общественного спроса и деловой конъюнктуры рг 
шает вопрос о необходимости, перспективности той или иной про и I 
водимой предприятием продукции.

Управлять предприятием по маркетингу довольно сложно, гни 
как это требует большого объема плановых расчетов. Предваритсш. 
ной подготовки кадров, коренного изменения функции и методом 
управления.

Использование концепции маркетинга возможно только при ус 
ловии кардинальной перестройки хозяйственного механизма предпри 
ятия, всей его экономики в целом. В противном случае предприятие 
неминуемо станет проигрывать в продуктовой стратегии, не сможе i 
реагировать на быстроменяющийся спрос, будет’уступать место кои 
курирующим предприятиям.

Это приведет к потере значительной части прибыли (дохода) си 
всеми вытекающими отсюда последствиями. Ибо только тот, кто 
идет впереди научно-технического прогресса, учитывая запросы кои 
кретных потребителей, получает прибыль от продажи своей про 
дукции.

В этом смысле характерно высказывание американского автомо 
бильного магната Г. Форда. Когда его спросили, как он стал милли 
онером, он ответил примерно так: «Очень просто. Я  продавал свои 
автомобили на рынке дешевле, чем другие». Казалось бы он должен 
разориться, а он стал миллионером, так как завоевал рынок, оттесним 
своих конкурентов.

Товарно-денежные отношения обладают тем неоценимым свой 
ством, что они вооружают общество механизмом саморегуляции. Рс 
гулируемый рынок требует переориентации хозяйственной деятельно 
ста на потребителя, обусловливает перестройку организационных струк 
тур, принципов и методов управления, изменения целей и задач 
предприятия.

Классификацию типов маркетинга дал американский экономном 
Филипп Котлер в своем популярном учебнике «Внутрифирменное уп­
равление по маркетингу».
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Типы маркетинга

Состояние спроса Задачи маркетинга Определение маркетинга

11огативный спрос Создать спрос Конверсионный маркетинг
Отсутствие спроса Стимулировать спрос Стимулирующий маркетинг
Потенциальный спрос Повысить спрос Ремаркетинг
Колеблющийся спрос Сбалансировать спрос Синхромаркетинг
Полный спрос Поддержать спрос Поддерживающий спрос

Чрезмерный спрос Снизить спрос Демаркетинг

Иррациональный
спрос

Ликвидировать спрос Противодействующий
маркетинг

Этапы маркетинга

Изучение
конъюнктуры

спроса
Анализ
рынка

Определение целей 
и возможностей 

предприятия

Выработка
стратегии

маркетинга
4

Внедрение 
новой техники 
и технологии

Внедрение на рынок. 
Выбор путей 

товародвижения

Реклама и

ние рынка

Управление

продукции

8

Управление
сбытовой

деятельностью
Послепродажное

обслуживание
Контроль

маркетинговой
деятельности

9 10 11

1-ый этап — изучение конъюнктуры спроса. Предприятие прово­
дит комплексное изучение экономической ситуации на рынке, выяв­
ляет конъюнктуру спроса, а также потенциальные возможности по­
требителя.

2-й этап — анализ емкости рынка. Предприятие изучает предпола­
гаемый объем продажи, зависящий от емкости рынка. Это является 
сигналом к возможному приложению капитала в данной сфере.

3-й этап -  определение целей и возможностей предприятия в дан­
ных рыночных условиях. Знание потребностей рынка позволяет сопо­
ставить их с реальными возможностями предприятия.

4-й этап -  выработка плана и стратегии маркетинга. Разрабатыва­
ется как общая стратегия для достижения поставленной цели, так и
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подробный план с разверткой по всем направлениям и функциомш 
ным отделам предприятия.

5-й этап — Н ИО КР. После того, как намечены контуры рашииш 
на 4-х этапах, переходят к созданию непосредственного продукт и in 
реализации на рынке; научно-исследовательские работы; опытно КОМ
структорские работы, технология, план производства, опытное up....
водство и т. д. Наконец, продукт создан.

6-й этап — внедрение продукта на рынок. Необходимое усломио 
умело выбирать не только наиболее рациональный способ выхоли ни 
рынок, но и ценовую политику и т. д.

7-й этап — реклама. Добиться успеха без продуманной и э<|и|и i 
тивной деятельности на рынке невозможно. Довести до сведения (Ш 
тенциальных потребителей информацию о товаре и убедить и* и 
необходимости совершения покупки — сложная и ответственная ииы 
ча, одновременно следует подумать и о стимулировании сбыта.

8-й этап -  управление ассортиментом продукции. Изучение сиро 
са, требований потребителя к изменению ассортимента. Изменен и» 
ассортимента, корректировка предложенного рынку первоначал ы ш|1 
варианта.

9-й этап — управление сбытовой деятельностью. Особое внимать 
уделяется организации сбыта, транспортировке, упаковке грузов.

10-й этап -  послепродажное обслуживание, сервисное обслужим i 
ние потребителя, оказание ему помощи в эксплуатации товара.

11-й этап — контроль маркетинговой деятельности. Конец пост 
днего этапа есть начало первого этапа.

Познание стратегии маркетинга позволяет дать определение поим 
тию «управление маркетингом». Управление маркетингом — это м|Щ 
лиз и исследование производства рынка с целью установления, ук|н и 
ления и поддержки выгодных обменов с покупателями ради получи 
ния прибыли, роста объема сбыта, увеличения доли рынка и т.п. Зимам 
управления маркетингом заключается в воздействии на уровень, при
мя и характер спроса таким образом, чтобы это помогло ..................
в достижении стоящих перед ней целей. Иначе говоря, управлять 
маркетингом это управление спросом. Организация вырабатывает щи i 
ставления о желательном уровне спроса на свои товары. Уровень pi 
ального спроса может быть ниже желаемого, соответствовать ему ими 
превышать его. Со всеми этими состояниями и приходиться имен 
дело управляющим по маркетингу.

Управляющие по маркетингу — это должностные лица орган и i ' 
ции, занимающиеся анализом маркетинговой ситуации, претворена м 
в жизнь намеченных планов и осуществляющие контрольные фупи
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I nin. Сюда относятся управляющие по сбыту и'сотрудники службы 
пита. Работники службы рекламы, специалисты по стимулированию 
иыта, исследователи маркетинга, управляющие по товарам и специа­

листы по проблемам ценообразования.

2. ИССЛЕДОВАНИЕ ВОЗМОЖНОСТЕЙ РЫНКА

Рынок не является статичным и требует постоянного исследования 
I н анализа данных по вопросу возможности сбыта. Вопросами исследо- 

н.шия рынка должны заниматься экономические службы предприятия, 
ыкие, как отдел маркетинга и сбыта, службы экономического анализа.

Исследования рынка начинаются с определения цели и разработки 
шсративного плана исследования. Затем анализируются результаты 

I ||)ыта продукции за несколько предыдущих лет, выявляются ошибки 
|и просчеты, изучается мнение специалистов маркетинга. Информа­
цию можно получить из различных источников: из печати, рекламы, 

1 по телефону, рассылкой и получением анкет и т.д. Анкетирование 
! может дополняться интервьюированием и опросом по телефону. По 
а окончании сбора данных и анализа делают выводы по вопросам ры­
ночной ситуации. Зная ситуацию, сложившуюся на рынке, можно 
гоставить рекомендации по развитию производства, и снабженческо- 

| сбытовой деятельности предприятия.
Предприятия должны периодически (несколько раз в год) опреде- 

! лить свои координаты на рынке. Под потенциальной емкостью рынка 
] следует понимать объем закупок, которые могут быть осуществлены 

ш определенный интервал времени. Долгосрочные прогнозы должны 
J  быть рассчитаны на 15—20 лет вперед, среднесрочные на 5 лет, крат- 
I косрочные 1—2 года. Определение емкости рынка имеет важное зна­
мение при внедрении на рынок нового товара. Кроме предприятия по 

I ci’O поручению исследованием конъюнктуры и емкости рынка может 
I заниматься другая хозрасчетная организация (например Н И И КС , ко- 
1 оператив по маркетинговым исследованиям и др.). Целесообразно со- 

щание целой сети подобных организаций, выполняющих информаци­
онно-консультационную помощь на платной основе и работающих на 
принципах хозрасчета. Причем крайне важно создание конкурентных 
отношений между этими подразделениями.

Проведение рыночных исследований — дорогостоящее мероприя­
тие, поэтому следует максимально использовать имеющиеся источни­
ки информации. При исследовании важно выявить устойчивые тен­
денции и закономерности. Проведя маркетинговые исследования ем­
кости рынка, нельзя забывать об анализе деятельности конкурентов,
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рекламы, политики сбыта, ассортимента товаров, технического otit и у 
живання, организационного отделов и т.д. Рынок — это не мсмтй, « 
жесткая, порой жестокая реальность, суровая правда жизни, отмстим 
щая иллюзии, требующая взвешенного осмысления.

Рынок предполагает демонополизацию предприятия: жесткую ком 
куренцию, перестройку всего хозяйственного механизма предпри и 
тия, внедрение передовой технологии, высокую квалификацию при 
ектно-конструкторского персонала, опыт работы по маркетингу и мин 
гое другое. -Даже если имеются гениальные идеи и талантлииы» 
опытно-конструкторские разработки, но нет современной технолш ИИ 
невозможно произвести продукт мирового уровня. Чтобы приобрп m 
новейшую технологию, нужна валюта, которую необходимо зариом 
тать. В общих чертах стратегия прорыва на рынок выглядит следуй 
щим образом:

1. Первоначальное накопление за счет проведения в жизнь нам м 
мероприятий (определение целей, совершенствование оргструк'1 урн 
подготовка и повышение квалификации кадров, укрепление Пронин щ 
ственной дисциплины, экономия трудовых и материальных затрат |i up i

2. Приобретение современной технологии, возможно за счет co unt 
ния совместного предприятия.

3. Привлечение и подготовка талантливых менеджеров и кот i 
рукгоров, способных создать принципиально новую высококачестж п 
ную продукцию.

4. Создание модели международного класса и выход с ней и . 
зарубежный и внутренний рынок.

5. Превращение предприятия в высокорентабельное хозяйство, сио 
собное вести оптовую торговлю.

Стратегия прорыва должна обеспечить достижение основной цем 111 
выпуск высококачественной продукции, резкое повышение уроним 
жизни работников предприятия, выполнение намеченных социальны - 
программ.

От заинтересованности каждого члена трудового коллектива к рн 
боте на конечный результат во многом зависит успех намечениы 
мероприятий. Необходимо материально заинтересовать, повысить со 
циальную активность и ответственность коллектива. С этой целый 
следует выпускать акции предприятия, которые принесут обладателим 
от 10 до 15 % годовой прибыли.

Процесс выявления и оценки рыночных возможностей обычно 
порождает множество новых идей. Задача заключается в отборе л уч 
ших из них, которые соответствуют целям и ресурсам предприятии 
Предположим, что предприятие провело оценку ряда рыночных но <
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Моясностей и обнаружило, что одна из самых притягательных — рынок 
•нстских велосипедов». Руководство может посчитать, что введение в 
номенклатуру выпускаемой продукции детских велосипедов соответ- 
| гиует и целям, и ресурсам предприятия. Товар такого типа хорошо 
шшсывается в рамки существующего маркетинга. Но предприятие дол­
жно быть уверено, что успешно сработается с наиболее влиятельными 
представителями рынка детских велосипедов, что сумеет установить 
Врошие отношения с поставщиками, что наладит прочные связи с 
основными маркетинговыми посредниками, что будет производить такие 
детские велосипеды, которые будут более привлекательными, чем ве- 
иосипеды конкурентов. Каждую такую возможность необходимо изу­
мить с точки зрения объема и характера рынка. Процесс этот состоит 
Из четырех этапов: замеры и прогнозирование спроса, сегментирова­
ние рынка, отбор целевых сегментов рынка и позицирование товара 
ил рынке. Для оценки размера рынка предприятие выявляет все про- 
пиощиеся на рынке велосипеды и оценивает объем продаж каждой 
модели. В равной мере важен и будущий размер рынка детских вело- 
(ипедов, если предприятия хотят серьезно внедряться на рынке.

Сегментирование рынка — это процесс разбивки потребителей на 
I руппы на основе различия в нуждах, характеристиках и поведении.
11отребители, выбирающие самые лучшие детские велосипеды незави­
симо от их цены, составляют один сегмент рынка. В другом сегменте 
окажутся те, которые прежде всего обращают внимание на цену. Не­
обходимо составить профиль всех целевых сегментов рынка, описав 
их на основе различных присущих им признаков, и оценить привле­
кательность каждого из них в качестве маркетинговой возможности 
/шя предприятия. Предприятие может решить выйти на один или не­
сколько сегментов конкурентного рынка, т.е. отобрать целевые сег­
менты рынка. Один из способов разобраться, почему потребители по­
купают этот товар, а не другой, — сравнить их основные свойства, 
определяющие выбор. Результаты сравнения можно представить в виде 
схемы позиционирования товара.

Таким образом, разработка рыночной стратегии является решаю­
щим моментом цикла товарного производства. Данные опроса боль­
шой группы американских компаний показали, что формирование 
спроса на тот или иной товар и его фактическое доведение до потре­
бителя являются более важными условиями достижения успеха, чем 
технология и производство самого продукта. По их мнению, вопро­
сы технологии массового производства нового товара считаются бо­
лее легкими по сравнению с вопросами обеспечения их реализации 
на рынке.
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Рынок промежуточных товаров представляет собой совокупной 
лиц и организаций, приобретающих товары для перепродажи мни > нщ 
чи их в аренду другим потребителям с выгодой для себя, it 1**КЯ 
товары и услуги, необходимые для бесперебойного функциоищиЩ
ния собственных предприятий. Продавцы рынка промежуто..... i
варов имеют дело с огромным разнообразием товаров для перпцичЦ 
жи, за исключением нескольких разновидностей, передаваемый при 
изводителям непосредственно конечным потребителям. Кроме и нм 
промежуточный продавец должен сделать выбор, у каких пост,ими и 
ков, по каким ценам и на каких условиях закупать товар, ;t im.#* 
решить кому, когда и за какую цену продать товар.

Рынок промежуточных товаров включает в себя товарные (>щ> ♦ м 
фирмы оптовой торговли и фирмы розничной торговли.

Рынок государственных учреждений состоит из организации нр>| 
вительства республики и местных органов, закупающих или арендуя 
щих товары, необходимые им для выполнения своих основных фуни 
ций. Правительство является самым крупным потребителем в маппн* 
бах республики в целом. Закупки от имени государственных учреждений 
включают в себя самые разнообразные товары (самолеты, тепло) к > и 
классные доски, мебель, пожарные автомобили и многое другое) н у# 
луги, необходимые для достижения стоящих перед республикой цен и

4. СЛУЖБА МАРКЕТИНГА НА ПРЕДПРИЯТИИ

Предприятие должно разработать такую структуру службы мир 
кетинга, которая взяла бы на себя всю маркетинговую работу, вкшо 
чая планирование. Если это малое предприятие, то все маркетиим 
вые обязанности могут быть возложены на одного человека. On (is 
дет заниматься и маркетинговыми исследованиями, и организацией 
сбыта и рекламы, и службой сервиса для клиентов и т.д. Если иреи 
приятие крупное, осуществлением всех маркетинговых функций ру 
ководит отдел маркетинга. В отделе есть агенты, исследователи |нр 
кетинга, специалисты по рекламе, управляющие производством ТО 
варов или управляющие по сегментам рынка и работники служГнл 
сервиса для клиентов.

Каждое предприятие создает отдел маркетинга с таким расче том 
чтобы он наилучшим образом способствовал стабилизации произжш 
ства и увеличению сбыта продукции.

Самой распространенной схемой организации службы маркетиш к 
является функциональная, согласно которой специалисты по марке 
тингу руководят разными видами (функциями) маркетинговой дсп
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п mi,пости. Они подчиняются вице-президенту (зам. директора) по 
маркетингу, которые координирует их работу (табл. 13).

Таблица 13
Функциональная служба маркетинга

Вице-президент по маркетингу

Управляющий
влужбой
миркетинга

Управляющий 
службой 
рекламы и 
стимулиро­
вания сбыта

Управляющий
службой
сбыта

Управляющий
службой
маркетинговых
исследований

Управляющий 
по новым 
товарам

В таблице указаны пять специалистов. Кроме них, могут быть 
I (ице управляющий службой сервиса для клиентов, управляющий 
■службой планирования маркетинга и управляющий службой това- 
1 |п (движения.

Основное достоинство функциональной службы -  простота уп- 
| р,тления. В то же время, по мере роста товарного ассортимента и 

рынков предприятия эта схема все больше теряет свою эффектив- 
I кисть, становится все труднее разрабатывать особые планы для каждо- 
KI отдельного рынка и товара, а также координировать маркетинго­

вую деятельность в целом.
Комплекс маркетинга — это сочетание четырех составляющих: то-

Ilwpa, цены, методов распространения и методов стимулирования сбы- 
ш. Для выполнения всей этой маркетинговой работы на производстве 
(фирме) необходимо создать четыре системы — маркетинговой инфор­
мации, планирования маркетинга, организации службы маркетинга и 
маркетингового контроля. Все это и составляет процесс управления

■ маркетингом.

Вывод
1. Маркетинг включает в себя изучение рынка, планирование ассор­

тимента товаров, исходя из заявок потребителя, продвижения това­
ров на рынок, рекламу, предпринимательскую деятельность, свя­
занную с направлением потоков товаров и услуг от производителя к 
потребителю, и многое другое.

2. Различают три разновидности рынка предприятия: рынок товаров 
промышленного назначения, рынок промежуточных товаров и ры­
нок государственных учреждений.

3. Управление маркетингом — это анализ и исследование рынка с це­
лью установления, укрепления и поддержки выгодных обменов с 
покупателями ради получения прибыли, роста объема сбыта, увели­
чения доли рынка и т.п. Задача управления маркетингом заключает-
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ся в воздействии на уровень, время и характер спроса таким oOpi 
зом, тюбы это помогло организации в достижении стоящих и. |- - 
ней целей.

4. Сегментирование рынка -  это процесс разбивки потребите^ it 
группы на основе различия в нуждах, характеристиках и повсд< НИИ

5 Комплекс маркетинга -  это сочетание четырех составляющих, row 
ра цены, методов распространения и методов стимулирования е(1м 
та.’ Для выполнения всей этой маркетинговой работы на произвол 
стве (фирме) необходимо создать четыре системы -  маркетйппшиИ 
информации, планирования маркетинга, организации службы мир 
кетинга и маркетингового контроля. Все это и составляет ripotm. 
управления маркетингом.

Ключевые термины:
маркетинг, типы маркетинга, этапы стратегии маркетинга, упраш  
ющие по маркетингу, рынок, потенциальная емкость рынка, рыночным 
исследования, сегментирование рынка, рынок предприятий: рынок пинт 
ров промышленного назначения, рынок промежуточных товаров, рынок го 
сударственных учреждений; служба маркетинга на предприятии.

Контрольные вопросы и задания
1. Д айте определение понятию «маркетинг».
2. Приведите классификацию типов маркетинга по Ф. Котлеру.
3. Как поэтапно можно представить стратегию маркетинга.
4. Каким образом предприятие проводит исследование рынка?
5. Ч то  представляет собой стратегия прорыва на рынок?
6. Охарактеризуйте каждый вид рынка предприятий.
7. Охарактеризуйте функциональную службу маркетинга на предпри­

ятии.



[  "'A BA  24 СОЦИАЛЬНОЕ УП РА ВЛ ЕН И Е

1. Объект социального управления
2. Социальное развитие коллектива
3. Управление социальным развитием коллектива
4. Система факторов поведения человека

1. ОБЪЕКТ СОЦИАЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ

Управление экономикой выступает не только как управление про­
изводством, но и как управление людьми, их отношениями, в том 
Числе отношениями социальными. В широком смысле слова ^эконо­
мические отношения тоже суть социальные отношения, поскольку 
ннн выражают отношения между людьми. Второй уровень социальных 

■ОТ!юшений отношения между рабочими, дехканами и интеллиген- 
| ииси, между нациями и внутри нации, между городом и деревней и 

ииутри их, между людьми умственного и физического труда и т.п. 
ретий уровень социальных’отношений -  отношения между трудовы-

■ МИ коллективами и в самих коллективах между их членами. Все три 
уровня социальных, а соответственно и уровни социального управле- 

I  ния, органически взаимосвязаны. На любом уровне социального уп­
равления объектом управления является человек. Управление соци- 

| ильными отношениями выступает, таким образом, как управление че­
ловеком, людьми. В свою очередь управление человеком, который 
ивляет собой сущность социальных отношений, есть управление эти­
ми отношениями.

Управление социальными отношениями на первых двух уровнях 
осуществляет государство в соответствии с Конституцией, указами и 
законами. Управление социальными отношениями на уровне трудо- 
ных коллективов осуществляет администрация предприятия с участи­
ем трудовых коллективов.

Главную роль в деятельности предприятия играет производственный 
коллектив. Эффективность работы предприятия зависит от того, как 
подобраны люди, насколько глубоко они прониклись чувством ответ­
ственности за порученное дело, насколько производительно трудятся.

Управление людьми предполагает: 
определение социальной роли каждого человека, его места в 

производстве, его функций, прав и обязанностей. Роль, выполняемая 
человеком, зависит от решаемых коллективом задач, уровня подготов­
ки, способностей и интереса самого человека. Эта роль закрепляется
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различного рода правами, технико-технологическими и иными iintt 
мами и полномочиями;

— знание каждым человеком собственной социальной роли, < in nit 
функций, обязанностей и прав. Эта становится возможным бланишр* 
чтению, образованию и воспитанию;

— выполнение каждым человеком своей социальной роли
достигается, прежде всего, системой материального и морально........
мулирования, а также уровнем его общей и профессиональной пиши 
товки, степенью дисциплинированности и ответственности. Поскони
ку человек принадлежит к определенному коллективу, то естестт....
усвоение и выполнение им своей социальной роли в огромной ги т  
ни зависит от коллектива.

2. СОЦИАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ КОЛЛЕКТИВА 
(СОЦИАЛЬНО-ТРУДОВЫХ ОТНОШЕНИЙ В КОЛЛЕКТИВА)

Социальное развитие коллектива следует рассматривать как коми 
леке экономических и социальных задач, которые предстоит реши п.| 
плановом порядке как комплекс вопросов, связанных с жизнью чем., 
века.

В условиях рынка предприятия обрели большую самостоятелык» и 
в решении экономических и социальных вопросов. Коллектив пред| ipn 
ятия непосредственно распоряжается собственными средствами. Каждый 
член коллектива получил еще больше возможности для активного учт 
тия в решении вопросов экономической, социальной и духовной жи пт 
данного коллектива, а через него -  и общества в целом. Коллекши 
предприятия наряду с технико-экономическими показателями стреми ни 
решить и свои социальные задачи. Делается это главным образом и и 
средством разработки мероприятий по социально-экономическому pit ( 
витию предприятия, которые подразделяются на две основные группы 
Первая группа мероприятий направлена на преобразование социалы mil 
структуры коллектива.

С внедрением новейших достижений науки и техники в произвол 
ство повышается его эффективность, возрастают требования к профп 
сиональной подготовке работающих, их культурно-техническому урок 
ню, рождаются новые профессии и отмирают старые.

Научно-технический прогресс, механизация и автоматизация b i .i i  
вобождают немало людей от работы, которой они занимались р а н о  
Важно заранее предусмотреть, сколько и каких работников освобо 
дится от работы, когда, на кого, в каком количестве их следует перс 
квалифицировать и сколько переместить.
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Переход к рыночным отношениям также вызывает изменения в 
шциальной структуре коллектива. Для рынка требуются люди пред­
приимчивые, творчески относящиеся к труду, умеющие использовать 
нтния, разбирающиеся в менеджменте, маркетинге и бизнесе.

Ьольшое значение в социальном развитии придается мерам по зак­
реплению кадров и преодолению их текучести.

Вторая группа мероприятий нацелена на повышение материально- 
н> благосостояния работников (упорядочение заработной платы, со- 
1п'|)шенствование системы материального поощрения и др.), улучше­
ний культурно-бытовых условий их жизни (жилищных условий, куль- 
ivpno-бытового обслуживания, общественного питания, организации 
отдыха и т.д.)

Мероприятия по социальному развитию должны быть экономи­
чески обоснованы и неразрывно связаны с мероприятиями технико- 
жономического подряда. С другой стороны, технико-экономические 
мероприятия служат основой для реализации социальных мероприя-
• ий и призваны способствовать всестороннему удовлетворению соци- 
ипьных потребностей и интересов членов трудового коллектива. Та­
ким образом, социальное развитие трудового коллектива является со­
ставной частью общего бизнес-плана предприятия.

3. УПРАВЛЕНИЕ СОЦИАЛЬНЫМ РАЗВИТИЕМ 
КОЛЛЕКТИВА (СОЦИАЛЬНО-ТРУДОВЫХ ОТНОШЕНИЙ 

В КОЛЛЕКТИВЕ)

Для успешного управления предприятием необходимо создать нор­
мальную психологическую обстановку в трудовом коллективе, уста­
новить отношения сотрудничества и взаимопомощи, укрепить дис­
циплину и привить чувство ответственности перед коллективом. По- 
нышение внимания к личности человека, его возможностям и запросам 
также необходимы для успешного управления.

Социальное управление на предприятии осуществляет весь аппа­
рат управления, наиболее же активно — руководители. Особая роль в 
лом принадлежит функциональным органам управления: социально- 
психологической службе предприятия, социологам и психологам, от­
делу кадров.

В настоящее время соииально-психологическая служба имеется лишь 
на крупных предприятиях и выполняет ограниченные функции ис­
следовательского характера. На малых и средних предприятиях социо­
логическими исследованиями никто фактически не занимается. Зада­
ча поэтому заключается в том, чтобы социально-психологическая служба
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была организована на всех предприятиях. Помимо обеспечения ха рак 
тера информацией-социального выработки различного рода рекомсн 
даций эти подразделения могли бы широко осуществлять пропагам 
ду соответствующих знаний, обучение управленческого персонала мг 
тодам социального управления, прививать членам трудового коллекпнм 
культуру общения, выявлять те управленческие кадры, которые несут 
наибольшие психологические нагрузки и т.д.

Вопросы социального развития, включая улучшение условий тру 
да, жизни и здоровья, гарантии обязательного медицинского страхи 
вания членов трудового коллектива и их семей, должны решаться ми 
предприятии в соответствии с трудовым и гражданским кодексами

При социальном управлении предприятием широко используютш 
социально-психологические методы управления, сознательное приме! и 
ние которых требует глубокого изучения социальных явлений, происхо 
дящих на предприятии, а также знания социологических факторов, влн 
яющих на настроение и нервную систему работников. Социально-пси 
хологические проблемы управления становятся все более актуальными 
вследствие разносторонних изменений в самой жизни, в образе жизни 
человека, повышения его культурного и образовательного уровня.

Рыночная экономика расширяет масштабы социальных задач, так 
как в современных условиях эффективность труда зависит не толь 
ко от уровня технической оснащенности производства, но и социаль 
ного состава производственных коллективов, уровня управления от 
ношениями людей в коллективе, степени активности работников. По­
этому необходимо уделять все больше внимания социальному развитии • 
коллектива, созданию благоприятных условий для высокопроизводи 
тельного труда.

Закон о предприятии обязывает предприятия проявлять заботу о(> 
улучшении условий труда и быта, удовлетворении интересов и нужд 
своих работников и их семей. Возможности удовлетворения потреб 
ностей коллектива в социальных благах определяются конечным ре­
зультатом работы предприятия, доходом коллектива. Вопросы соци 
ального развития на предприятии решаются при непосредственном 
участии всех членов коллектива.

4. СИСТЕМА ФАКТОРОВ ПОВЕДЕНИЯ ЧЕЛОВЕКА

Чтобы управлять коллективом людей, необходимо знать, от чего 
зависит поведение человека, чем он руководствуется в своих поступ 
ках. Поведение, дела и поступки человека носят осознанный, целе­
направленный характер. Побудителями поступков являются матери-
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I
I  t'tiiiibie и духовные потребности. Но не всякое действие человека на-
1 нраилено на удовлетворение собственных потребностей. Так, каждый
■ п ловек производит определенные материальные и духовные ценнос-
■ ш, отнюдь не всегда для собственного потребления.

Между потребностью и потреблением имеется множество опосре-
I  ишцнных звеньев. Это интересы, желания, влечения и т.д. При опре-
1 II ценных условиях они становятся мотивом поведения человека. Мо-
I him воплощается в решение действовать, а решение — в само действие.

На поведение человека особое влияние оказывают социальная
I I рода, потребности материального производства. Производство за-
I |шждает у потребителя потребности и тем самым стимулирует мате­
риальную и духовную активность человека, направленную на созда­
ние' предметов — средств для удовлетворения этих потребностей. Си-

1сгсму факторов, определяющих поведение человека, можно 
представить следующим образом:

- общественная и естественная среда (производство, социальные 
нгиошения, система воспитания, культура, природные условия и т.д.);

- потребности (материальные и духовные);
- осознание потребностей в форме интересов, желаний, стремле­

ний, целей и т.д.;
- мотивация к действию;
- решение действовать, включая цели и пути их достижения;
- установка (внутренняя мобилизация, готовность к практическо­

му действию);
- само действие, направленное на достижение цели и удовлетворе­

ние потребностей.
В этой системе факторов решающая роль отводится общественной 

среде, которая является не только первоисточником формирования 
потребностей, но и условием их удовлетворения. Все звенья этой сис­
темы взаимосвязаны и взаимодействуют друг с другом. Среда порож­
дает потребности, те в свою очередь — интересы, цели желания. Дей­
ствие, направленное на среду, изменяет ее, но при этом изменяется и 
гама личность, ее потребности и интересы. Учет всех этих факторов 
поведения человека, их взаимосвязи — необходимое условие эффек­
тивного управления социальным развитием коллектива. Чтобы спло­
тить людей для достижения поставленных целей, нужно умело соче­
тать их интересы и потребности, формировать сознание и морально 
стимулировать их деятельность. Важно воспитывать в людях здоро- 
иые и разумные потребности и, прежде всего — потребность в труде, 
предпринимательстве, общении с другими людьми, поддержании и 
укреплении порядка и дисциплины на производстве.
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Управляя коллективом, необходимо сочетать меру удовлетворения 
потребностей каждого работающего со степенью его трудовой аК1 ИМ) 
ности, количеством и качеством затраченного им труда, велимши Н 
вклада в общественное достояние. Мера трудового вклада работппи.м 
а соответственно и мера удовлетворения их потребностей в значи п и 
ной степени зависят от трудового вклада всего коллектива предприи 
тия. Следовательно, личная материальная заинтересованность нерп i 
рывно связана с коллективной материальной заинтересованности*.

Материальный стимул -  важный, но не единственный побуди
тельный мотив трудовой деятельности. Для работников важно не ....... •
материальное, но и моральное поощрение.

Вывод
1. Управление социальными отношениями на первых двух уровнях .и у 

ществляет государство в соответствии с Конституцией, указами и > > 
конами. Управление социальными отношениями на уровне трупп
вых коллективов осуществляет администрация предприятия с у...
тием трудовых коллективов.

2. Социальное управление на предприятии осуществляет весь аго input 
управления, наиболее же активно - руководители. Особая роль и 
этом принадлежит функциональным органам управления: социши. 
но-психологической службе предприятия, социологам и психологии 
отделу кадров.

3. В настоящее время социально-психологическая служба имеется лини 
на крупных предприятиях и выполняет ограниченные функции ш 
следовательского характера. На малых предприятиях подобная служЛ» 
практически отсутствует.

4. Управляя коллективом, необходимо сочетать меру удовлетворении 
потребностей каждого работающего со степенью его трудовой и к 
тивности, количеством и качеством затраченного им труда, величИ 
ной вклада в общественное достояние.

Ключевые термины:
социальное управление, объект социального управления, социальное рамп
тие коллектива, управление социальным развитием коллектива, систсш
факторов поведения человека.
Контрольные вопросы и задания
1. Каким образом осуществляется социальное управление?
2. Что предполагает управление людьми?
3. Как следует рассматривать развитие коллектива?
4. С помощью каких мероприятий осуществляется социальное развитие 

коллектива ?
5. Кто  и как должен осуществлять управление социальным развитием к<п\ 

лектива на предприятии?
6. Расскажите о системе факторов, определяющих поведение человеки



111ЛВА 25 ПРАВОВОЕ УП РА В Л Е Н И Е

1. Правовые проблемы управления
2. Правовое управление на предприятии
3. Правовое управление финансами предприятия

1. ПРАВОВЫЕ ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ

Организация государственного управления в любой области в эко­
номике, немыслима без правового управления — наделения органов 
управления властными полномочиями, установления порядка, форм и 
методов их деятельности регулирования и т.д. Первейшая функция 
правового регулирования в области управления состоит в решении 
Вопросов компетенции органов управления; определении прав и обя- 
щнностей этих органов, распределении как между различными орга­
нами, так между их структурными подразделениями и должностными 
ницами; в установлении уровней, на которых принимаются те или 
иные решения. Все эти вопросы не могут быть решены раз и навсегда. 
Ход общественного развития постоянно требует их пересмотра.

В связи с требованиями рынка многие вопросы правового регули­
рования требуют для своего решения совершенно иного подхода. По- 
шшяются здесь и новые проблемы, выдвигаемые государственной са­
мостоятельностью суверенной республики и научно-техническим про­
грессом.

Разгосударствление и приватизация предприятий, укрепление хоз­
расчета отраслей, предприятий и акционерных обществ, расширение 
Их самостоятельности, повышение заинтересованности в улучшении 
жономических показателей работы требуют четкого закрепления прав 
и регулирования их взаимоотношений с вышестоящими органами уп­
равления.

Законом о предприятии расширена хозяйственная самостоятель­
ность предприятий, решены многие вопросы их взаимоотношений с 
нышестоящими органами и, кроме того, самостоятельность предприя­
тий поставлена на прочную правовую основу. Вновь принятые норма­
тивные акты внесли существенные изменения в разграничение компе­
тенции между различными органами — главным образом в направле­
нии децентрализации управления. Вместе с тем должна решаться задача 
четкого определения объема и соотношения прав и ответственности: 
при разработке положений о любом органе управления и его струк­

269



турном подразделении, должностных инструкций, а также при pi и 
пределении обязанностей между должностными лицами. Если на орпш 
управления, его структурное подразделение или должностное ли ни 
возлагается ответственность за выполнение определенных функции, и 
его распоряжение должны быть поставлены необходимые средспм 
позволяющие обеспечить их выполнение. К  числу таких средств oi 
носятся и властные полномочия, и необходимые права, которые дол ж 
ны соответствовать возложенной ответственности. К  сожалению, :>т 
условие соблюдается на практике не всегда, что снижает эффект и 
ность работы органа управления на любом уровне и любого должное 
тного лица.

Важнейшей функцией правового регулирования в области упри и 
ления является его упорядочение, в том числе упорядочение процесса 
выработки и принятия решений. Оптимизация принимаемых реп к 
ний может быть полностью обеспечена только лишь при условии р;п 
работки системы актов, регламентирующих процесс выработки и при 
нятия решений в различных органах управления.

2. ПРАВОВОЕ УПРАВЛЕНИЕ НА ПРЕДПРИЯТИИ

Под правовым управлением на предприятии понимается регулиро 
вание правовых отношений управления. Правовая работа на предпри 
ятии должна проводиться непрерывно. Она включает в себя не тольм i 
правовую пропаганду, но и работу по постоянному совершенство!ш 
нию нормативных актов, регламентирующих хозяйственную и адмп 
нистративную деятельность предприятия.

Правовое управление на предприятии базируется на целом ряд< 
принципов: на законности, соответствии прав и обязанностей (отве'1 
ственности), правовой компетенции и др. Трудовой коллектив пред 
приятия должен неукоснительно соблюдать требования действующиs 
законов. Это означает, что регламентация трудовой, администратии 
ной и хозяйственной деятельности должна основываться на законах и 
соответствующих им правовых актах.

Эффективность деятельности аппарата управления в немалой стг 
пени определяется тем, насколько обязанности согласуются с правами 
любого подразделения аппарата управления предприятия или должно 
стного лица. Превышение прав над обязанностями создает объекта и 
ные условия для возникновения волюнтаризма и административно 
командных методов управления. Если права сосредоточены только у 
руководителя, это ограничивает влияние инженерно-технических ра 
ботников на управление предприятием.
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Принцип ответственности означает, что любое должностное лицо 
и управленческий орган должны нести ответственность за нарушение 
установленных законов, правовых норм и положений. Каждый раз 
работник предприятия должен действовать только в пределах закреп­
ленного за ним объема прав и обязанностей, постоянно повышать 
свои знания. Управление предприятием должно базироваться на глу­
боком знании трудового, административного и хозяйственного кодек­
сов, на системе правовых регламентаций нормативных и законода­
тельных актов.

В процессе регулирования правовых отношений участвует весь ап­
парат управления предприятием, включая и систему общественного 
самоуправления. Особая роль здесь принадлежит руководящему со­
ставу, наделенному правовыми полномочиями.

В качестве функционального органа правового управления высту­
пает юридическая служба предприятия (отдел, бюро, юрист), функ­
ции которого сводятся к контролю за правомерностью юридических 
позиций, приказов и распоряжений администрации предприятия, к 
контролю за правовой компетенцией управленческих органов и долж­
ностных лиц, а также к правовой защите интересов предприятия в 
его взаимоотношениях с отдельными лицами, учреждениями и дру­
гими предприятиями.

В условиях рыночной экономики функции юридической службы 
предприятия значительно расширяются. Она должна не только при­
нимать активное участие в пропаганде правовых знаний, но и вносить 
предложения по совершенствованию правовой нормативной базы пред­
приятия.

Задачей правового управления является создание такого характера 
правовых отношений, которые активно воздействовали бы как на от­
дельные личности, так и на производственные коллективы и пред­
приятия в целом, а также способствовали бы предотвращению право­
нарушений. К функциям правового управления относятся: контроль 
за правовой компетенцией управленческих органов и должностных 
лиц; контроль за соответствием правовых актов законам и правовым 
нормам; правовая защита интересов членов трудового коллектива и 
предприятия в целом; разработка внутренних регламентирующих пра­
вовых норм; участие в разработке предложений по совершенствова­
нию трудового, административного и хозяйственного законодатель­
ства; пропаганда знаний и т. д.

На предприятиях осуществляются, в основном, функции контроля 
и учета, которые входят в компетенцию руководителей различных 
подразделений, техники безопасности, профсоюзного комитета и юри­
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дической службы предприятия, функции же планирования и органи 
зации правовых мероприятий не всегда исполняются, хотя необходп 
мость в их осуществлении велика.

Государственные органы и должностные лица могут давать пред 
приятию указания только в соответствии со своей компетенцией, уста­
новленной законодательством. В случае издания государственным или 
иным органом акта, не соответствующего его компетенции либо требо­
ваниям законодательства, предприятие в праве обратиться в суд или 
Госарбитраж с заявлением о признании такого акта недействительным,

Убытки, причиненные предприятию в результате выполнения ук;i 
заний государственных или иных органов либо их должностных лип, 
нарушивших права предприятия, а также вследствие ненадлежащего 
осуществления такими органами или должностными лицами предус 
мотренных законодательством обязанностей по отношению к пред 
приятию, подлежат возмещению этими органами. Споры о возмеще­
нии убытков решаются судом.

Государство гарантирует соблюдение прав и законных интересов 
предприятия независимо от форм собственности, обеспечивает равные' 
правовые и экономические условия хозяйствования. Государство спо 
собствует развитию рынка, осуществляя его регулирование с помо 
щью экономических рычагов и стимулов; обеспечивает социальную 
защищенность всех трудящихся; создает льготные условия предприя 
тиям, осуществляющим техническое совершенствование производстип 
и, в первую очередь, внедряющим открытия, изобретения, рациона 
лизаторские предложения.

Органы государственного управления строят свои отношения с пред 
приятием, используя экономические рычаги — проценты по вкладам 
и ссудам, доходы по ценным бумагам, цены и налоги, налоговые льготы 
и экономические санкции, целевые дотации, субсидии, валютный курс, 
нормы амортизационных отчислений, социальные, экономические и 
другие нормативы.

Законом о предприятии предусмотрена ответственность предпри 
ятия за нарушение договорных обязательств, кредитно-расчетной и 
налоговой дисциплины, требований к качеству продукции, иных пра 
вил осуществления хозяйственной деятельности предприятия. Оно 
также несет полную имущественную ответственность, предусмотрен 
ную законодательством. Уплата штрафов и неустоек за нарушение 
условий договора, а также возмещение причиненных убытков не ос 
вобождают предприятие без согласия потребителя от выполнения 
обязательств по поставкам продукции, производству работ или ока 
занию услуг.
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Предприятие обязано возмещать ущерб, принесенный несоблюде­
нием требований по рациональному использованию земли и других 
природных ресурсов, охране окружающие среды от загрязнения или 
иных вредных воздействий, нарушение правил безопасности произ­
водства, санитарно-гигиенических норм и требований по защите 
здоровья работников, населения и потребителя продукции, а также 
уплачивать штраф в размере, установленном законодательством. Де­
ятельность предприятия, нарушающего установленный режим при­
родопользования, может быть в законодательном порядке приоста­
новлена до устранения допущенных нарушений. Для упорядочения 
внутрихозяйственной деятельности на предприятии должны быть раз­
работаны и применены административно-распорядительные методы 
управления.

3. ПРАВОВОЕ УПРАВЛЕНИЕ ФИНАНСАМИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ

Финансы предприятия -  экономическая основа их хозяйственной 
деятельности на принципах самоуправления. Поэтому от установлен­
ного порядка управления финансами в значительной мере зависит 
степень самостоятельности предприятия и т.д.

Переход к рыночным отношениям потребовал создания устойчи­
вой финансовой базы хозрасчетных предприятий, внедрения эконо­
мических рычагов повышения эффективности использования матери­
альных и финансовых ресурсов, что привело к изменениям в право­
вом регулировании отношений, складывающихся в области управления 
финансами. Эти изменения сводят на нет директивные предписания 
и круг централизованно устанавливаемых показателей, регламентиру­
ющих размеры, а также порядок и использование предприятиями сво­
их финансовых ресурсов. Ограничиваются возможности непосредствен­
ного распоряжения финансами предприятия со стороны вышестоящих 
органов путем изъятия и перераспределения. Расширяются права пред­
приятий по распоряжению своими финансовыми ресурсами.

Развитие хозяйственного законодательства в указанных направле­
ниях еще далеко не завершено, предстоит многое еще сделать для 
выработки нормативных актов регулирования. Кроме того, имеется 
ряд факторов, препятствующих предприятиям осуществлять предос­
тавленные им права, а также создающих почву для нарушения их прав 
со стороны вышестоящих органов. К числу таких факторов относятся:

— отсутствие в ряде случаев необходимой увязки и согласованнос­
ти правовых норм, регламентирующих порядок управления финанса­
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ми; действующий порядок налогообложения пока несовершенен и 1|м 
бует доработки;

— отсутствие объективных критериев внутрисистемного распрям 
ления прибыли, что приводит к субъективизму в финансовом пллии 
ровании, созданию предпосылок для вмешательства вышестояин 1ч < ц» 
ганов в финансовую деятельность предприятия и препятствует 'и м .. 
распределять финансы между различными звеньями системы;

— отсутствие у органов хозяйственного руководства, особенно >, 
средних звеньев управления, достаточно широкой и устойчивой г он 
ственной финансовой базы, которая позволяла бы им эффектишш 
управлять в условиях рынка;

— сохранение в действующем законодательстве ряда норм, создан» 
щих правовые предпосылки или фактическую возможность для ш 
конного изъятия средств у предприятий.

Преодоление этих и других недостатков правового регулировании 
позволит стабилизировать финансовую базу предприятия и правот.и 
отношения, складывающиеся между предприятиями и вышестоящими 
органами в процессе управления финансами. Решение этой задачи 
требует совместных усилий экономистов и юристов. В вопросе он 
оптимальных пропорциях и формах распределения прибыли решаю 
щее слово принадлежит представителям экономической науки. В юр и 
дическом аспекте задача заключается в том, чтобы правовыми сред 
ствами обеспечить функционирование экономического механизма пред 
приятия, четкое разграничение компетенции по управлению финансами 
между различными звеньями хозяйственной системы и реализацию 
их прав в этой области.

Вывод
1. Первейшая функция правового регулирования в области управления 

состоит в решении вопросов компетенции органов управления; м 
определении прав и обязанностей этих органов, в распределении 
полномочий как между различными органами, так между их струк­
турными подразделениями и должностными лицами; в установле­
нии уровней, на которых принимаются те или иные решения.

2. Под правовым управлением на предприятии понимается регулирова­
ние правовых отношений управления. Правовая работа на предпри­
ятии должна проводиться непрерывно, включая в себя правовую 
пропаганду, работу по постоянному совершенствованию норматив­
ных актов, регламентирующих, хозяйственную и административную 
деятельность предприятия.

3. Правовое управление на предприятии базируется на целом ряде прин­
ципов: на законности, соответствии прав и обязанностей (ответствен-
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ности), правовой компетенции и др. Трудовой коллектив предприя­
тия должен неукоснительно соблюдать требования действующих за­
конов. Это означает, что регламентация трудовой, административ­
ной и хозяйственной деятельности должна основываться на законах 
и соответствующих им правовых актах.

4. В качестве функционального органа правового управления выступа­
ет юридическая служба предприятия (отдел, бюро, юрист), функции 
которого сводятся к контролю за правомерностью юридических по­
зиций, приказов и распоряжений администрации предприятия, к кон­
тролю за правовой компетенцией управленческих органов и должно­
стных лиц, а также к правовой защите интересов предприятия в его 
взаимоотношениях с отдельными лицами, учреждениями и другими 
предприятиями.

5. К  функциям правового управления относятся: контроль за правовой 
компетенцией управленческих органов и должностных лиц; конт­
роль за соответствием правовых актов законам и правовым нормам; 
правовая защита интересов членов трудового коллектива и предпри­
ятия в целом; разработка внутренних регламентирующих правовых 
норм; участие в разработке предложений по совершенствованию 
трудового, административного и хозяйственного законодательства; 
пропаганда знаний и т. д.

Ключевые термины:
правовое регулирование, проблемы правового управления, правовое уп­
равление на предприятии, задачи правового управления, финансы пред­
приятия, правовое управление финансами предприятия.

Контрольные вопросы и задания
1. Что представляет собой правовое управление?
2. Каковы функции правового регулирования в области управления?
3. Что понимается под правовым управлением на предприятии ?
4. Определите задачи правового управления.
5. Расскажите о правовой основе управления финансами предприятия.
6. Каким образом осуществляется управление финансами предприятия?



ГЛАВА 26 УП РА В Л Е Н И Е  П О  К РИ ТЕ РИ Ю  
ПРО И ЗВО ДИ ТЕЛЬН О СТИ

1. Комплексный подход к производительности
2. Бизнес-план и производительность
3. Организация управления и производительность
4. Коммуникации, принятие решений и производительности
5. Человеческий фактор и производительность

1. КОМПЛЕКСНЫЙ ПОДХОД К ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ

Управление по критерию производительности — это то же самое, 
что и эффективное управление. Обеспечение стабильно высокой про 
изводительности касается всех функций управления и всех связую 
щих процессов -  коммуникаций, принятия решений и обеспечении 
лидерства.

Предприятие нужно рассматривать как систему зависящих друг oi 
друга элементов. И в силу высокой степени взаимозависимости эле 
ментов организации, а также организации в целом и внешней среды 
проблемы редко имеют простое и быстрое решение. Как и все друпи 
важные организационные проблемы, перспективное повышение при 
изводительности нуждается в комплексном подходе. На производи 
тельность влияют многочисленные факторы, действующие, как и но 
внешней среде, так и в процессе преобразований в системе. Поскол1. 
ку все эти факторы влияют друг на друга, то можно сказать, что 
ясных абсолютных путей к повышению производительности не суще 
ствует. Многие попытки повышения производительности провали 
лись именно потому, что руководители не предвидели возможны \ 
результатов предпринятых ими усилий. Наиболее частая ошибка при 
оценке производительности своего предприятия заключаются в том, 
что учитываются лишь показатели объема производства и игнорирует 
ся качество.

Опыт добившихся наибольшего успеха предприятий показывает, 
что качество является важным элементом затратного компонента. Вы 
сокое качество снижает издержки за счет увеличения доли продукции, 
которую можно продать, сокращает возврат изделий покупателями, а 
также объем гарантийного ремонта. В результате компания получап 
больше денег, которые может израсходовать на мероприятия по повы 
шению своей конкурентоспособности. Высокое качество увеличивав 
объем продаж, способствует расширению масштабности производства,
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позволяет увеличивать долю прибыли. Низкое качество комплектую­
щих изделий непосредственно влияет на качество изделия в целом. 
Поскольку предприятия взаимосвязаны и взаимозависимы, низкая 
производительность при выпуске какого-либо основного продукта 
вызывает снижение производительности сразу во многих отраслях. 
Низкая производительность в государственном аппарате ведет к более 
высоким налогам, что отвлекает средства, которые можно было бы 
вложить в повышение эффективности экономики.

Для снижения уровня загрязнения окружающей среды, улучше­
ния санитарного состояния рабочих мест и охраны здоровья людей 
предприятия вынуждены приобретать дорогостоящее оборудование (на­
пример, дымоуловители), что ведет к росту расходов. В перспективе 
меры по улучшению окружающей среды и охране труда снизят поте­
ри рабочего времени и тем самым повысят производительность труда.

Наиболее существенным фактором, влияющим на производитель­
ность труда, является умение управлять предприятием.' Для того что­
бы предприятие производительно работало, нужно совершенствовать 
систему управления. В условиях растущей конкуренции руководство 
должно осознать, что решения, оптимальные вчера, сегодня могут стать 
непригодными.

2. БИЗНЕС-ПЛАН И ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ

Высокой и устойчивой производительностью труда невозможно 
добиться без бизнес-плана. Не имея конкретных целей по повыше­
нию производительности, нельзя определить, является ли достигнутая 
производительность высокой или низкой. Цели служат ориентирами 
при решении вопроса о том, какая работа повышает общую произво­
дительность, а какая мешает ее росту.

Американские ученые Риггс и Феликс считают, что производи­
тельность является показателем того, как распоряжаются конкретны­
ми ресурсами для своевременного выполнения целей, выраженных 
через количество и качество.

Предприятие не может быть производительным, если оно не опре­
делило, что нужно его предполагаемому потребителю из того, что оно 
может произвести. Это означает, что стратегическое планирование всегда 
должно включать в себя систематический анализ рынка, конкуренции 
и возможностей предприятия.

Японские предприниматели, например, всегда ставят перспектив­
ные цели. Они делают капиталовложения в научно-исследовательские 
работы и программы повышения производительности труда, результа­
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ты которых могут сказаться через 5—10 лет. Поэтому перепекши и > 
планирование имеет значение для устойчивого роста производится пл­
ети. Крупные предприятия, чтобы обеспечить стабильную производи 
тельность в течение многих лет, должны формировать свои задами 
ориентируясь на будущее. Банкротство многих предприятий объя мм 
ется тем, что они связали свою судьбу с устаревшей техникой и техш» 
логией. Такие предприятия не имеют перспективы.

Все большее количество лидеров бизнеса осознают порочность ори 
ентации на немедленную прибыльность и понимают необходимо) 11, 
учета длительной перспективы. Перспективные и комплексные пл.ш м 
производительности необходимо всесторонне подкреплять краткосроч 
ными планами.

Высшее руководство не должно чинить препятствия руководи и 
лям среднего звена, расходующим деньги на оборудование, которое нг 
полностью еще раскрыло свои возможности, а содействовать этому 
Руководство должно подтвердить свою поддержку вложением деип и 
развитие производительности официальным включением программ 
развития производительности в перспективные планы.

Планирование производительности должно прослеживаться во веч-х 
процессах управления. Оно нацеливает людей на постоянный pot 1 
производительности труда. За выполнением перспективных и теку 
щих бизнес-планов, за ростом производительности должен осущести 
ляться действенный контроль.

3. ОРГАНИЗАЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ И 
ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ

Правильная организация управления имеет исключительно важ 
ное значение в повышении производительности труда. Организации i 
ный процесс является средством, с помощью которого руководстни 
сплачивает воедино трудовые ресурсы, материалы, технологию, ип 
формацию и людей для достижения поставленных целей. Благодари 
эффективной организации управления (т.е. отлаженное™ организм 
ционных процессов) обеспечивается оптимальное использование рс 
сурсов, снижение потерь в производительности труда из-за неразбери 
хи в распределении ответственности исполнителей, нарушения взаи 
модействия подразделений и сбоев в коммуникационных каналах 
Именно отлаженные организационные процессы способствуют повы 
шению производительности труда.

С производительностью наиболее тесно связаны такие элементы 
управления, как технология управления, проектирование управлен
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ческой работы и организационная структура управления. Эффектив­
ная технология управления является тем фактором, который оказыва­
ет наибольшее воздействие на производительность труда. Сегодня аме­
риканские и японские производители, использующие автоматизиро- 
ианные заводы, робототехнику, автоматизированные системы 
проектирования, захватывают все большую долю рынков, так как 
производят товары более высокого качества и продают их по более 
низким ценам в отличие от своих конкурентов.

Внедрение компьютерной технологии в конторскую работу имеет 
важное значение с другими факторами повышения производительно­
сти труда служащих. Однако не всегда более прогрессивная техноло­
гия ведет к росту производительности. Достоинства такой технологии 
иногда могут быть сведены на нет отрицательным отношением к ней 
рабочих. Чтобы технология привела действительно к росту произво­
дительности, руководство должно сочетать требования технологии с 
потребностями применяющих ее людей.

Как и технология, эффективно спроектированная работа способ­
ствует повышению производительности. Современные рабочие нео­
хотно выполняют несложные операции, не носящие творческого ха­
рактера. Работы, спроектированные с учетом интересов и потребнос­
тей рабочих, могут значительно повысить производительность труда.

Организационная структура управления определяет взаимоотно­
шения между руководством и подчиненными на всех уровнях пред­
приятия и между основными его структурными подразделениями. Са­
мое непосредственное влияние структура оказывает на производи­
тельность через отношение численности административно­
управленческого персонала к численности остальных работников. Если 
предприятие может обойтись меньшим числом управляющих без ущерба 
предприятию, его производительность будет выше.

Структура организации воздействует на ее производительность и 
другим, не столь явным образом. Например, специалисты и ученые 
отрицательно реагируют на жесткие структуры с высокой степенью 
администрирования. Они обычно недовольны своей работой, и уро­
вень результативности их труда ниже. Те организации, структура ко­
торых способствует развитию творческих начал, получает значитель­
ные преимущества в конкурентной борьбе. Своевременно выйти пер­
вым на рынок, например, с современным компьютером, — это значит 
резко поднять доходы и поднять производительность. Небольшое пред­
приятие иногда оказывается эффективнее крупного. Опыт показыва­
ет, что для эффективности работы предприятия, ответственность за 
выполнение задачи необходимо возложить на конкретного человека
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или на какое-либо подразделение и делегировать им соответствуют m 
полномочия. Полномочия, делегированные любому лицу или грунт 
отвечающей за развитие производительности, должны включать и приm ■ 
тратить деньги.

4. КОММУНИКАЦИИ, ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ 
И ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ

На предприятиях объем информации и количество людей, святи i 
ных с ней, постоянно возрастают. Рост информации является одн<»н 
из причин, по которой управление процессом связи приобретает дин 
производительности все более важный характер. Технический мри 
гресс в обработке информации (использование компьютеров, спугни 
ков связи, всемирной телефонной и телевизионной сетей) резко у не 
личил объем обращающейся информации -  это время от момент 
передачи сообщения до момента его приема. В прежние времена ры(ю 
ловному флоту, например, требовались месяцы, чтобы узнать -  дощ 
ли ли его суда до места назначения. Сегодня штаб флота цолуч.н i 
сообщения об этом буквально в считанные секунды. Благодаря сокрн 
щению времени на передачу информации больше остается его на m 
реработку информации. Оперативная передача подробной информи 
ции способствует координации деятельности физических и юридичсо 
ких лиц. Более эффективное использование информации позволяв! 
повысить производительность работы предприятия в целом. При 
этом необходимо учитывать взаимодействие техники, людей, струк 
туры организации и внешней среды.

С внедрением новой техники и технологии в область обработки 
информации увеличивается производительность на всех уровнях уп 
равления. Основные преимущества передовых технологий переработки 
информации сказываются там, где приходится выполнять повторяю 
щиеся задачи, предусматривающие запрограммированные решения, ли(н > 
задачи с большим объемом чисто механического труда. Компьютерно 
техника дает возможность ускорить почти любой творческий процесс 
Техника помогает получить требуемую информацию в нужное времи 
Людей необходимо научить пользоваться соответствующей техникой, 
чтобы можно было реализовать все ее достоинства.

Информационная техника может улучшить процесс принятия рс 
шений, позволяя руководителю использовать объем информации и 
устраняя некоторые наиболее трудоемкие операции при принятии ум 
равленческих решений. Менеджер, пользующийся распечаткой ЭВМ 
для расчета и сравнения показателей, сможет рассмотреть гораздо боль
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шее количество возможных вариантов планов, чем его коллега, затра­
чивающий целые дни на калькуляторе.

Применение ЭВМ может привести к изменению структуры орга­
низации. Сейчас многие решения, ранее требовавшие участия специа- 
и истов, могут принимать руководители низшего звена, в том числе и 
Мастера.

Если руководитель может принимать и более качественное реше­
ние и перерабатывать больший объем информации, можно либо уве- 
пичить объем вопросов, контролируемых этим руководителем, либо 
расширить область его ответственности.

Применение ЭВМ показало, что большую часть информации, ко­
торую раньше собирали руководители среднего звена, можно гораздо 
пыстрее, экономичнее и с большей степенью точности собрать с помо­
щью информационной техники и тем самым резко повысить произ- 
нодительность за счет сокращения численности работников и ускоре­
ния процесса принятия управленческих решений.

5. ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР И ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ

Часто пренебрежение человеческим фактором, вопросами отноше­
ния людей к нововведениям является основной причиной низкой про­
изводительности труда и экономической эффективности.

Характерным для всех предприятий, где хорошо поставлено дело 
управления, является учет человеческого фактора, четкая ориентация 
па людей (отказ от угроз увольнения, привлечение работников к раз­
работке решений, наличие программы служебной карьеры и т.д.). 
Сегодняшний рабочий гораздо более образован, чем в прошлом и он 
действительно стремится к участию в делах предприятия. Авторитар­
ный управленческий подход к такому работнику, не желающему при­
нимать то, что он не понимает, является неэффективным.

Традиционные факторы мотивации труда (оплата труда и продви­
жение по службе) по-прежнему оказывают доминирующее влияние на 
производительность. Для того чтобы обеспечить стабильный рост про­
изводительности труда, руководство должно четко связать заработную 
плату и продвижение по службе с показателями производительности 
труда. Необходимо разработать объективные оценки производитель­
ности как основы для принятия решений о поощрениях. Оплату труда 
руководящих работников следует увязывать с ростом эффективности 
производства в длительной перспективе. Размер денежного вознаг­
раждения должен отражать финансовую значимость действия и сте­
пень роста производительности.
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Отрицательно влияют на производительность труда стрессоиы. 
ситуации (конфликты между отдельными лицами и группами рабш 
ников и др.)

Высокой стабильной производительности на всех уровнях упрпи 
ления можно достигнуть четким управлением различными распориди 
тельными функциями, участием в этом деле руководителей всех ран 
гов. Высшее руководство определяет задачу предприятия, перепекши 
ные цели, политику и решает вопросы об основных инвестиции^ 
непосредственно взаимодействуют с правительством, банками, средствами 
массовой информации и главами других организаций, в том числе < 
поставщиками и конкурентами. Именно высшее руководство знаком и i 
акционеров со значением долгосрочных инвестиций для развития при 
изводства и соответственно для повышения производительности труди 
Высшее руководство призвано оказывать помощь предприятиям в дек 
тижении ими высокой производительности с минимальными затратами 
и не вмешиваться в их оперативную хозяйственную деятельность.

Руководители среднего звена выступают в качестве своеобразно!" 
буфера между руководителями низшего звена и высшим звеном. Они 
поставляют большую часть информации, на основе которой выси in 
руководство принимает свои решения. Руководители среднего звони 
непосредственно взаимодействуют с потребителями и поставщиками 
определяют цели деятельности подразделений, контролируют систем* 
вознаграждения.

Руководители низшего звена — мастера — непосредственно взаими 
действуют с рабочими, т.е. являются первым звеном в цепочке пор< 
дачи идей о производительности труда. И от взаимоотношений руки 
водителей низшего звена с рабочими также зависит уровень произш > 
дительности труда. Поэтому особое внимание следует уделять качестщ 
управления на этом уровне.

Рыночные отношения вносят новое в управление производитель 
ностью труда: возрастает конкуренция за рабочие места и продвиже 
ние по службе, меняется организационная структура предприятии 
(уменьшается количество уровней управления и численность админи 
стративно-управленческого аппарата). Характер неуправленческой рл 
боты тоже усложняется, а это значит, что сложную работу придео 
выполнять при меньшей численности работающих.

Чтобы добиться успеха в рыночных условиях, нужны новые им 
ния в области экономики, менеджмента, маркетинга, необходимо ом 
ладеть иным набором навыков. Каждый поступающий на управляй 
ческую работу должен уметь работать на персональном компьютере t 
информацией и находить новаторские пути ее использования.
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В условиях рынка, приватизации и разгосударствления предприя­
тий более высока вероятность стать предпринимателем или сотрудни­
ком малого предприятия. Количество людей, желающих открыть соб­
ственное дело (создать кооператив, малое предприятие, акционерное 
общество и др.) постоянно растет. Это в основном люди умные, энер­
гичные, честолюбивые, умеющие рисковать и владеющие отточен­
ным мастерством.

Вывод
1. Наиболее существенным фактором, влияющим на производитель­

ность труда, является умение управлять предприятием. Для того 
чтобы предприятие производительно работало, нужно совершенство­
вать систему управления.

2. Планирование производительности должно прослеживаться во всех 
процессах управления. Оно нацеливает людей на постоянный рост 
производительности труда. За выполнением перспективных и теку­
щих бизнес-планов, ростом производительности должен осуществ­
ляться действенный контроль.

3. Информационная техника может улучшить процесс принятия реше­
ний, позволяя руководителю использовать больший объем инфор­
мации и устраняя некоторые наиболее трудоемкие операции при при­
нятии управленческих решений.

4. Для того чтобы обеспечить стабильный рост производительности тру­
да, руководство должно четко связать заработную плату и продвиже­
ние по службе с показателями производительности труда. Необходи­
мо разработать объективные оценки производительности как осно­
вы для принятия решений о поощрениях. Оплату труда руководящих 
работников следует увязывать с ростом эффективности производ­
ства в длительной перспективе.

5. Высокой стабильной производительности на всех уровнях управления 
можно достигнуть четким управлением различными распорядительными 
функциями, участием в этом деле руководителей всех рангов.

Ключевые термины:
управление по критерию производительности, комплексный подход к про­
изводительности, бизнес-план и производительность, организация управ­
ления, коммуникации, принятие решений, человеческий фактор.

Контрольные вопросы  и задания
1. Охарактеризуйте управление по критерию производительности.
2. Какова связь бизнес-плана и производительности?
3. Как воздействует организационная структура на производительность?
4. Определите связь коммуникации и производительности.
5. Каким образом можно достигнуть высокой стабильной производитель­

ности?



ГЛАВА 27 СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ

1. Определение стратегического управления
2. Функции и принципы стратегического упрашчшч
3. Составляющие стратегического управления и и\ .... .

мосвязъ

1. ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

Термин «стратегическое управление» стал широко использома i hi и 

в Соединенных Штатах в конце 60-х-начале 70-х годов XX века при 
внедрении его в крупнейших корпорациях США.

Возникновение дисциплины с таким названием в американцаи 
школах бизнеса относится к началу 60-х годов XX века и связано i 
развитием методов и моделей стратегического планирования.

Впервые идеи стратегического управления были представлены и 
работах таких авторов, как Frankenhofs и Granger (1971), Ansoff (Г ) / 'i 
Schendel и Hatten (1972), развиты в работах Porter М.Е. (19Ж1) 
Kotler Р (1984) и др.

Управленческая философия данного подхода основана на систем 
ном и ситуационном (применительно к разным гипотезам о будущем) 
подходах к управлению, организация рассматривается как открытии 
система, успех связывается с тем, насколько удачно фирма приспосаО 
ливается к своему внешнему окружению. Все внутрифирменное поет 
роение системы управления есть ответ на различные по своей природе 
воздействия внешней среды, технологии производства качества чело 
веческих ресурсов.

Появление новой системы управления связано, в первую очередь, 
с ускорением изменений во внешней среде, появлением новых запро 
сов потребителей, возрастанием конкуренции за ресурсы (нефтяные 
кризисы), интернационализацией бизнеса, вторжением японских коп 
курентов на международные рынки электроники, автомобилей; круп 
нейшими технологическими прорывами (в элементной базе элект­
ронной индустрии, конструкционных материалах, биотехнологии, вы 
сокотемпературной сверхпроводимости и др.). Все это поставило многие 
отрасли промышленности и отдельные фирмы перед проблемой рез­
кой переориентации деятельности в областях, где еще недавно они 
получали хорошие прибыли.

Первоначально дело сводилось к изменению методологии корпо­
ративного планирования и превращению его из долгосрочного в страте-
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(M 'ircKoe планирование. Однако в стратегическом управлении планиро- 
twiiiic изменения возможностей сочетается с планированием стратегии.

Итак, первое существенное отличие стратегического управления 
hi г I ратегического планирования состоит в дополнении планирования 
потенциала фирмы планированием ее стратегии.

Второе отличие состоит в систематическом преодолении сопротив- 
имя переменам в ходе реализации планируемой стратегии и плани­

руемой смены организационных возможностей. Если планирование 
■ ин.чано с необходимостью кардинального изменения возможностей 
онщефирменного управления (например, требуется иной кругозор уп- 
р.ншяющих, другая культура и структура власти), реализация плана 
mi I речает сильное сопротивление внутри существующей организации. 
Исли в ходе выполнения плана не принимать специальные меры, что- 
IH.I уменьшить это сопротивление, преодолеть его, научиться им уп- 
|1шшять, то планирование может стать паралитическим.

Третье существенное различие между этими системами — в том, 
что стратегическое планирование — это организационная подсистема, 
ориентированная на стратегическое развитие предприятия, а стратеги­
ческое управление — упорядоченный способ осуществления деятель­
ности предприятия.

Данные системы обеспечивают тесную взаимосвязь планирования 
и других функций и видов деятельности предприятия, таких как:

— организационная структура; •
— процессы принятия решений и управления;
— управленческая информационная система и др.

Успеха добивается предприятие, агрессивно действующее в своей 
среде, новаторское в научно-техническом отношении, ориентирован­
ное на качество, а не на количество выпускаемой продукции, и все в 
большей степени зависящее от человеческого фактора. Предприятие 
рассматривается как социальная система.

Стратегическое управление — система предпринимательского уп­
равления деятельностью предприятия, направленная на выработку стра­
тегий, позволяющих будущие изменения оценивать и учитывать в 
текущих решениях, и обеспечивающая организацию выполнения этих 
стратегий.

Результатом стратегического управления является создание кон­
курентной продукции, ресурсов, организационной структуры, инфор­
мационной системы и процессов управления, обеспечивающих чув­
ствительность к изменениям внешней среды. Объектом является пред­
приятие (фирма), группа предприятий (концерн), самостоятельное 
хозяйственное подразделение (предпринимательская единица).

285



Стратегическое управление предполагает: умение смоделиропл i ы  и 
туацию; способность выявить необходимость изменений; спосоСипн Ц 
разработать стратегию изменений; умение использовать в ходе им 
нений надежные методы и модели; способность воплощать стран шш 
в жизнь, в практику.

Ст рат егическое планирование -  интерактивный процесс опр| 
деления стратегических целей предприятия, разработки стратегии ни 
достижению поставленных целей и распределения необходимых ipim 
этого ресурсов.

Формальным результатом процесса стратегического планирований
является стратегический план и детализирующие его оперативные ни.....
и программы.

Стратегические проблемы обычно имеют скорее долгосрочный, >и М 
краткосрочный вид.

Типичные стратегические проблемы включают:
1. Расширение или сокращение ассортимента изделий;
2. Основное расширение или сокращение производственных мши 

ностей;
3. Распределение по новым изделиям или областям рынка;
4. Гарантирование поставок сырья на долгосрочный период;
5. Приобретение основных навыков и ресурсов.
Такие проблемы вовлекают в долгосрочную активность целую opi а 

низацию. Они требуют, чтобы старшее звено управления рассмотрит 
обмены между долгосрочной и краткосрочной доходностью, мся п 
распределением прибылей, ростом продаж, приобретением доли на pi.m 
ке, и чтобы оно принимало решения относительно того бизнеса, кою 
рым хочется заниматься.

Иногда трудно принимать хорошие стратегические решения. 1Ь 
возможности и долгосрочная ориентация означают, что должно par 
сматриваться большое количество факторов, включая большую стг 
пень неуверенности и риска, они требуют оценки ситуаций, с кок > 
рыми организация не сталкивалась прежде, и которые требуют твор 
ческого размышления и новых действий.

2. ФУНКЦИИ И ПРИНЦИПЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
УПРАВЛЕНИЯ

Функции ст ратегического управления — комплекс взаимосвязанны е 
операций (элементов) процесса управления: анализа, планирования, 
организации, мотивации и контроля, необходимых для достижении 
целей и стратегий предприятия.
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При организации стратегического планирования возникают но- 
III,1C функции высшего уровня руководства предприятием. Если штаб 
имсшего руководства не только сам планирует и внедряет стратеги­
ческие начинания, то осуществление стратегий планирования зави- 
' ит и от других подразделений предприятия, и сам процесс разработ-
I и стратегических планов должен строиться при их участии и вза­
имодействии.

К основным функциям стратегического планирования и управле­
ния относятся:

— определение круга задач, ориентиров, проблем стратегического 
планирования;

— формирование целей;
— оценка основных производств, филиалов;
— формирование ассортиментного набора для производств;
— составление стратегического бюджета;
— создание ассортиментного набора для всего предприятия;
— стратегические диверсификации производства;
— сокращение отдельных видов деятельности и т. д.;
— формирование аппарата разработчиков стратегических задач;
— определение быстрой реакции и своевременного ответа на про­

блемы стратегического характера и т. д.
Наряду с функциями большую роль в стратегическом управлении 

играют принципы или правила, которые определяют функционирова­
ние организации, устанавливают границы деятельности и поведения в 
организации.

Выделим следующие принципы управления:
1. Принцип системности.
Системность характеризуется расширением круга явлений, кото­

рые становятся объектом изучения в связи с проблемами планирова­
ния, качественным углублением представления о них. Если каждую 
часть системы заставить функционировать с максимальной эффек­
тивностью, система как целое еще не будет в результате этого функ­
ционировать с максимальной эффективностью.

Функционирование системы больше зависит от того, как взаимо­
действуют друг с другом ее части, чем от того, как работает каждая из 
них независимо. Системность планирования и управления означает, 
что планируется целое, затем взаимодействие частей, и только потом 
идет планирование самих частей.

Системное мышление предполагает, что рост понимания достига­
ется путем расширения исследуемой системы, а не разложения ее на 
отдельные элементы.
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Понимание частей происходит из понимания целого, а н е .....Ни
рот. Системность в данном случае означает, что на предприя i пи м>
пользуется формальная процедура планирования, обеспечена уи< ч ......
ченная информационная база, существуют организационные р.mi „ 
планирования, четко определена выходная продукция плановик» npn 
цесса, а плановые решения принимаются в рамках определенной с i pvt* 
туры целей, задач и стратегий.

2. Принцип участия означает вовлеченность в процесс планмр....
ния всех тех, кого оно затрагивает. Каждый участник имеет вочмм •< 
ность углубить свое понимание того, как его поведение воздейс 1 n\. i 
на эффективность в целом, и, следовательно, стремится ее повыги 11 
Участники планирования могут привнести свои идеалы и стил i к ш 
ческие предпочтения в организацию, внося таким образом вклап и 
улучшение качества своей трудовой жизни. Следовательно, процп 111 
планирования и управления, как и их результаты, способствуют |ы ■ 
витию организации в целом и ее частей. Участием в планировании 
охвачены все заинтересованные лица.

3. Принцип непрерывности означает непрерывное или скользяпнч 
планирование, обеспечивающее связь, преемственность и регуляр! 1 vи • 
обновляемость до истечения периода планов разной длительности, и 
также физическую непрерывность процесса планирования в реал 1.1 и , 
времени. Благодаря принципу непрерывности обеспечивается так ж» 
участие всего персонала, кого это касается.

4. Принцип координации устанавливает, что деятельность ни пи 
ной части предприятия нельзя планировать эффективно, если дела 11 
это независимо от других единиц данного уровня, т. е. следует план и 
ровать одновременно и во взаимосвязи. Координация плана по гори 
зонтали должна идти с учетом смежных структур данного уровня пли 
нирования и управления.

5. Принцип интеграции устанавливает, что планирование, осу те 
ствляемое независимо на каждом уровне, не может быть столь же 
эффективным, как планирование во взаимосвязи на всех уровнях 
Данный принцип предполагает интеграцию по вертикали, т.е. между 
уровнями управления и планирования.

6. Принцип необходимого разнообразия (принцип Эшби) означа 
ет, что для восприятия состояния среды, выработки адекватных у и 
равляющих воздействий системы планирования и управления должны 
иметь не меньше разнообразных состояний, чем среда. Иначе говоря, 
для того, чтобы успешно противостоять среде, сложность и быстро та 
принятия решений на предприятии должны соответствовать сложнос­
ти и быстроте изменений, происходящих в среде.
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7. Принцип ограниченной рациональности (принцип управленчес­
кого поведения).

Как предприятия, так и отдельные люди не в состоянии справить- 
и1с проблемами, сложность которых превышает некоторый опреде- 
ииный уровень.

Когда этот уровень превышен, управляющие уже не в состоянии
II п понять, что происходит вокруг, ни осуществлять рациональную 
« I ратегию предприятия.

Оптимальное соотношение между все большей сложностью и про­
стотой для предприятия -  означает отказ от сложных задач, т.е. если 
предприятие не хочет усложнять системы планирования и управле­
ния до уровня, соответствующего условиям среды, оно должно пой- 
ш по линии упрощения стратегической позиции предприятия, не 
используя нестабильные сферы деятельности.

8. Принцип синергизма (взаимосвязи) означает переход от прин­
ципа экономии на масштабах производства к более широкому прин­
ципу стратегической экономии на масштабах деятельности.

Основой для синергизма может быть использование одних и 
тех же производственных мощностей или общефирменных служб 
(например, Н И О К Р ), разрабатывающих новую продукцию для 
псех производств, отделений, филиалов или для общей сбытовой 
сети.

Значение синергизма для достижения успеха тем больше, чем выше 
ожидаемая нестабильность и жесткость конкуренции.

3. СОСТАВЛЯЮЩИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
И ИХ ВЗАИМОСВЯЗЬ

Стратегическое управление можно рассматривать как совокупность 
следующих взаимосвязанных управленческих процессов:

1. Конкурентный анализ. Анализ внешней среды. Анализ внутрен­
ней среды. Ресурсы.

2. Определение вида бизнеса. Выработка мировоззрения.
3. Выбор целей.
4. Разработка стратегий.
5. Реализация и выполнение стратегий.
6. Оценка выполнения стратегий.
7. Корпоративная (организационная) культура.
Конкурентный анализ должен ответить на такие вопросы, как:
— какова стратегия предприятия в настоящее время?
— как хорошо работает эта стратегия?
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— какие показатели должны быть проконтролированы?
— каковы пути стратегического направления деятельности'.*
Конкурентный анализ включает в себя оценку внешних фик и >| ц п.

предприятия (экономика, политика, правовое регулирование и унрнн 
ление, ресурсы, природная среда, научно-техническое и технолш п'н i 
кое развитие, инфраструктура, культура общества и т.д.), оценку нт t 
ренних факторов (научно-исследовательские разработки, произвол* то  
финансы, маркетинг, кадры, организационная культура и т.д.). в nil* 
же оценку конкурентной среды предприятия (конкуренты внутри 
расли, поставщики, покупатели, потенциальные конкуренты, ироду* 
ты-заменители).

Определение вида бизнеса и выработка стратегии, выбор геиерп н< 
ных целей. Основная задача предприятия на этом этапе — это отвп но 
вопрос, что из себя представляет наш бизнес и каким он будет. Выр i 
ботка генеральной цели миссии служит для определения направлении 
деятельности предприятия и для создания необходимого имидж ;i И 
концентрированной форме выражается смысл существования фирмы 
ее предназначение.

Выбор цели. Этот процесс включает преобразование глобальны 
задач предприятия в стратегические цели как на краткосрочный пери 
од, так и на долгосрочный.

Выбор целей помогает создать рабочий климат на предприятии 
и определить, насколько хорошо были реализованы первоначал!, 
ные планы.

Разработка стратегий — это процесс учета изменений во внеш 
ней среде, выявления новых возможностей и разработка мероприи 
тий, с которыми намеченные цели должны быть достигнуты и с 
появлением которых изменяется и сама стратегия. Основные фазы 
процесса выработки стратегии выделяются и вносятся в стратеги 
ческий план, который содержит информацию о том, к чему пред 
приятие стремится и как менеджеры намерены достичь намеченных 
результатов.

Реализация и выполнение стратегий позволяет превратить страте 
гический план в конкретные действия, а затем и результаты.

Успешное выполнение стратегии зависит от опыта работы, органи­
зационной структуры, способности мотивировать (стимулировать) зат­
ронутых ею людей, создания согласованности между стратегией и ма­
нерой работы предприятия.

Способ, которым выполняется стратегия, должен соответствовать 
положению предприятия, принимать во внимание сущность стратегии 
и количество изменений, затронутых стратегией.
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Оценка и контроль выполнения стратегии. Стратегический конт- 
направлен на выяснение того, в какой мере реализация стратегий 

приводит к достижению целей предприятия. Это принципиально от-
...пет стратегический контроль от управленческого или оперативного
мистраля, так как его не интересует правильность выполнения страте- 
* ического плана, правильность осуществления стратегии или правиль­
ность выполнения отдельных работ, функций и операций.

Стратегический контроль сфокусирован на том, возможно ли в 
дальнейшем реализовывать принятые стратегии и приведет ли их реа­
нимация к достижению поставленных целей. Корректировка по ре- 
|ультатам стратегического контроля может касаться как стратегий, так 
и целей предприятия. Уровень выполнения стратегии и контроль над 
ней в большей степени зависят от корпоративной (организационной) 
культуры, этических норм, ценностей, согласованности.

Вывод
1. Стратегическое управление — система предпринимательского управ­

ления деятельностью предприятия, направленная на выработку стра­
тегий, позволяющих будущие изменения оценивать и учитывать в 
текущих решениях, и обеспечивающая организацию выполнения этих 
стратегий.

2. Функции стратегического управления — совокупность взаимосвязан­
ных элементов процесса управления: анализа, планирования, орга­
низации, мотивации и контроля, необходимых для достижения це­
лей и стратегий предприятия. ■

3. Принципы или правила стратегического управления определяют фун­
кционирование организации, устанавливают границы деятельности 
и поведения в организации.

4. Выделяют следующие принципы управления: принцип системно­
сти, принцип участия, принцип непрерывности, принцип коор­
динации, принцип интеграции, принцип необходимого разнооб­
разия (принцип Эшби), принцип ограниченной рациональности 
(принцип управленческого поведения), принцип синергизма (вза­
имосвязи).

5. Стратегическое управление можно рассматривать как совокупность 
следующих взаимосвязанных управленческих процессов:
1. Конкурентный анализ. Анализ внешней среды. Анализ внутрен­

ней среды. Ресурсы.
2. Определение вида бизнеса. Выработка мировоззрения.
3. Выбор целей.
4. Разработка стратегий.
5. Реализация и выполнение стратегий.
6: Оценка выполнения стратегий.
7. Корпоративная (организационная) культура.
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Ключевые термины:
стратегическое управление, стратегическое планирование, стрчпииич» , 
кие проблемы, задачи стратегического управления, функции спцииш и 
ческого управления, принципы управления: принцип системности, щцш 
цип участия, принцип непрерывности, принцип координации, п/ннпщн 
интеграции, принцип Эшби, принцип ограниченной рациональности, п/шн 
цип синергизма, управленческие процессы: конкурентный анализ, оп/пчЬ и 
ние вида бизнеса, выбор целей, разработка стратегий, реализации и ны 
полнение стратегий, оценка выполнения стратегий, корпоративна»  и\чи 
тура.

Контрольные вопросы и задания
1. Раскройте содержание понятия «стратегическое управление».
2. В чем состоит различие понятий «стратегическое управление» и « гш/м 

тегическое планирование» ?
3. Каковы основные функции стратегического управления?
4. Охарактеризуйте основные принципы управления.
5. Из каких взаимосвязанных управленческих процессов состоит стрит• 

гическое управление?
6. В чем заключается сущность процесса «конкурентный анализ«?
7 Что понимается под процессом «определение вида бизнеса и выработ 

ка стратегии, выбор генеральных целей»?



ГЛАВА 28 ЭФФЕКТИВНОСТЬ МЕНЕДЖМЕНТА

1. Понятие эффективности менеджмента
2. Система экономических показателей эффективности 

менеджмента
3. Социальная эффективность менеджмента

1. ПОНЯТИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА

Процесс управления является неотъемлемой частью производствен­
но-хозяйственной деятельности, и о его эффективности можно судить 
по конечным результатам предприятия.

Эффективность в широком смысле слова — понятие, характеризу­
ющее результативность работы, т.е. достижение поставленных целей в 
сопоставлении с производственными затратами. В латинском языке 
слово «эффект» означает действенный, производительный, дающий 
нужный результат. Это понятие универсально. Его используют во 
всех сферах человеческой деятельности: в науке, технике, политике и 
идеологии. Надо уметь отличать ронятие «эффективность производ­
ства» от понятия «эффективность управления производством». Под 
эффективностью производства понимается отношение конечных ре­
зультатов к объему используемых или затраченных ресурсов (т.е. раз­
ница между результатом произволс#ва и его затратами). Это понятие 
дает оценку динамического процесса развития производства и отража­
ет качественные изменения в нем.

Теоретики и практики экономической науки, определяя специфи­
ческий характер экономической эффективности производства, указы­
вали на взаимозависимость между удовлетворением потребностей об­
щества и затратами, связанными с производством продукции.

П од эффективностью управления производством в менеджменте 
понимается результативность самого процесса управления, управлен­
ческой деятельности. Если учитывать, что конечные результаты уп­
равленческой деятельности совпадают с конечными результатами дея­
тельности коллектива, можно сказать, что эффективность процес­
са управления — это сложная, многогранная социально-экономическая 
категория. Она охватывает абсолютно все стороны управления и от­
ражает характерные особенности экономических, социальных, орга­
низационных, маркетинговых, технологических и др. отношений в 
процессе управления. Такая многогранность эффективности управле­
ния обусловливает многообразие понятий для ее выражения, из кото-
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рого можно выделить главные, входящие в основу системы уирии-и 
ния любого уровня:

— эффективность труда работников управления;
— эффективность управленческой деятельности аппарата уприний 

ния или отдельных его органов, подразделений;
— эффективность процесса управления (при выработке и рении > > 

ции конкретного управленческого решения);
— эффективность системы управления, а также участия трудлит 

ся в управлении производством);
— эффективность механизма управления (методов, рычагов, с ш 

мулов и форм планового управления).
При переходе от одного понятия к другому увеличивается емм» 11 

каждого последующего понятия, их взаимосвязь.
В чем же проявляется эта взаимосвязь? Так, само содержание при 

цесса управления составляет многогранная трудовая деятельнос ть у и 
равленческих работников, значит, оценка ее должна вестись с по ш 
ции живого труда. Но учитывая, что в управлении используются тех 
нические средства информации как затраты прошлого труда, можно 
уже дать экономическую оценку совокупных затрат в достижении 
определенных результатов управления.

Вместе с тем в процессе управления реализуются его цели, фупк 
ции, методы. И уже с этих позиций, говоря об эффективности упраи 
ления, при оценке следует учитывать организационно-экономича 
кую систему выработки и реализации решений. На различных ступе 
нях процесс управления приобретает иное качество, и каждин 
организационная система управления функционирует в определен 
ных социально-экономических условиях, которые и формируют ме­
ханизм хозяйствования, механизм управления, и все понятия его эф 
фективности взаимосвязаны. Здесь каждую совокупность понятий 
Формирующихся вокруг главного, рассматривают как систему форм и 
видов эффективности.

По своему содержанию эффективность управления рассматривает 
ся как экономическая и социальная. Выделение данных видов эф­
фективности объясняется различием целей (хотя и взаимосвязанных) 
и спецификой форм эффекта (социального и экономического).

При определении эффективности управления следует учитывать 
и сферы ее проявления: сферу производства и сферу потребления. 
В первом случае исчисляют хозрасчетную эффективность управле­
ния (предприятием, фермой), во втором — эффективность управле­
ния экономикой. Хозрасчетная эффективность может служить ос­
нованием для планирования оценки и стимулирования управлен­
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ческой деятельности, а эффективность управления экономикой — 
для сравнительной оценки и выбора прогрессивных систем управ­
ления, планирования, совершенствования и развития управления. В 
твисимости от объекта оценки можно выделить полную (общую) 
•ффективность {табл. 14). В первом случае определяют эффектив­
ность системы управления, во втором — эффективность использо- 
нания отдельных видов ресурсов управления (трудовых, информа­
ционных, материальных).

Таблица 14

Классификация эффективности менеджмента

Признак Вид эффективности

Содержание эффективности Экономическая, социальная

Сфера проявления Народнохозяйственная, хозрасчетная

Объект оценки Полная (общая), локальная (частная)

Целевое назначение Плановая, фактическая,
нормативная (потенциальная), проектная

Метод расчета Абсолютная, сравнительная

В зависимости от целевого назначения эффективность может быть:
а) плановой (характеризующей запланированный уровень и дина­

мику на перспективу);
б) фактической (характеризующей достигнутый уровень и его ди­

намику);
в) нормативной, или потенциальной (определяемой в соответствии 

с наиболее эффективными условиями функционирования системы);
г ) проектной (определяемой при проектировании новой системы 

управления).
По методу расчета следует выделить абсолютную и сравнитель­

ную эффективность. При определении эффективности управления 
преимущество отдается исчислению абсолютной эффективности. 
Сравнительная эффективность применяется, например, при оцен­
ке отдельных вариантов использования технических средств. Каж­
дый из названных видов эффективности имеет свои отличитель­
ные особенности, в то же время они все взаимосвязаны и взаимоза­
висимы.

Оценка эффективности управления производством зависит и от 
других видов понятий и характеристик, связанных между собой. Са­
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мыми распространенными характеристиками, используемыми при оцен­
ке управления являются:

— оперативность, т.е. своевременность управленческих действий в 
соответствии с целями, задачами и потребностями производства;

— рациональность, или организованность управления, т.е. способ­
ность его обеспечить четкое организационное взаимодействие произ­
водства и управления, что выражается в уровне централизации, спе 
циализации и других организационных сторонах управленческой дея­
тельности;

— экономичность, или результативность, управления, характеризу­
ющаяся способностью воздействовать на управляемый объект с наи 
меньшими затратами трудовых, материальных и финансовых ресурсов.

Оперативность, организованность и экономичность — важнейшие 
условия высокой эффективности управления. Единство систем управ­
ления производством позволяет говорить о единстве качественных ха­
рактеристик его эффективности применительно к отрасли, концерну, 
предприятию.

2. СИСТЕМА ЭКОНОМИЧЕСКИХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА

Понятие «показатель» характеризует какое-либо свойство, аспект, 
сторону оцениваемого предмета, объекта. Исходные показатели эф­
фективности управления можно подразделить на три группы:

1) технические показатели, определяющие эксплуатационные ка­
чества, параметры сравниваемых технических средств управления (обо­
рудование, вычислительной техники, приспособлений и т.д.) и уро­
вень их использования;

2) организационные показатели, определяющие характер построе­
ния процесса управления, организационную структуру, работу с ин­
формацией, документами;

3) социальные показатели условий труда аппарата управления, оп­
ределяющие состояние санитарно-гигиенических, психофизиологичес­
ких, эстетических и социальных факторов труда.

Основными экономическими показателями эффективности управ­
ления являются:

— годовой экономический эффект (экономия на произведенных 
затратах);

— сроки окупаемости единовременных затрат на совершенствова­
ние управления;

— рост производительности труда аппарата управления.
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Годовой экономический эффект определяется по формуле:

Э  - Э у  — Зу Ен ;

где Э  — годовой экономический эффект, сум.
Эу — условно-годовая экономия, сум.
Зу — единовременные затраты, сум.
Ен — нормативный коэффициент сравнительной экономической 

эффективности (величина, обратная нормативному сроку окупаемо­
сти).

Эффективность управления можно рассчитать двумя способами 
по формулам:

Эу =  Рп/ Зу и Эу =  Ру/Зу ;

где Эу -  эффективность управления;
Рп — конечный результат (эффективность предприятия);
Ру — результат деятельности только аппарата управления;
Зу -  затраты на управление.
Единовременные затраты на управление будут равны:

Зу =  К  +  Н,

где К  — капитальные затраты, сум;
Н ~  некапитальные затраты.

Расчет экономической эффективности совершенствования управ­
ления производится на всех стадиях проектирования и внедрения. На 
предпроектной стадии совершенствования управления должен ре­
шаться вопрос о том, следует ли заниматься совершенствованием, бу­
дет ли новая система управления более эффективной. На стадии про­
ектирования уточняются наиболее оптимальные способы управления, 
размеры капитальных вложений и затрат по вариантам; более точны­
ми методами рассчитывается ожидаемая экономическая эффективность. 
После внедрения мероприятий по совершенствованию управления не­
обходимо определить величину фактически достигнутой экономии.

3. СОЦИАЛЬНАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ МЕНЕДЖМЕНТА

Количественная оценка социальной эффективности управления 
носит преимущественно сравнительный характер и касается отдель­
ных частных направлений. На производительность труда аппарата 
управления значительное влияние оказывают повышение общеобра­
зовательного уровня и квалификации работников, улучшение жи­
лищно-бытовых условий и т.д. Экономическая эффективность со­
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вершенствования управления не исчерпывается только сокращенш м 
трудовых и материальных затрат в аппарате управления, а обуслоиин 
вается еще такими социально-экономическими факторами, как ноны
шение трудовой активности кадров управления, их ..........................
ти, снижение утомляемости, травматизма, сокращение текучести к ид 
ров и улучшение условий труда работников.

В условиях рынка усиливается социальная направленность упри и 
ления, совершенствуется управление развитием и использованием ми 
териально-технической базы, повышается роль собственных сред. i н 
предприятия в улучшении социально-бытовых условий жизни pat к • i 
ников, значительные преобразования происходят в образовании, куш. 
туре и духовной сфере.

Таким образом, эффективность и результативность управлении 
кой деятельности может быть обеспечена в том случае, если менеджер 
хорошо разбирается в хозяйственном механизме рыночных отними 
н и й , экономических и социальных рычагах и стимулах, применяемы-, 
для мобилизации трудового коллектива, способен смело и квалифп 
цированно их применять и совершенствовать.

Вывод
1. Под эффективностью управления производством в менеджменте т> 

нимается результативность самого процесса управления, управжи 
ческой деятельности. Если учитывать, что конечные результаты ум 
равленческой деятельности совпадают с конечными результатами Д( 
ятельности коллектива, можно сказать, что эффективность процеп и 
управления — это сложная, многогранная социально-экономимп 
кая категория.

2. Многогранность эффективности управления обусловливает много 
образие понятий для ее выражения, из которого можно выделим 
главные, входящие в основу системы управления любого уровня:
-  эффективность труда работников управления;
-  эффективность управленческой деятельности аппарата управле 

ния или отдельных его органов подразделений;
-  эффективность процесса управления (при выработке и реализации 

конкретного управленческого решения);
-  эффективность системы управления, а также участия трудящихся 

в управлении производством);
-  эффективность механизма управления (методов, рычагов, стиму 

лов, и форм планового управления).
3. Оперативность, организованность и экономичность — важнейшие 

условия высокой эффективности управления. Единство систем ум 
равления производством позволяет говорить о единстве качествен 
ных характеристик его эффективности применительно к отрасли.
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концерну, предприятию.
4. Показатели эффективности управления можно подразделить на три 

группы:
-  технические показатели, определяющие эксплуатационные каче­

ства, параметры сравниваемых технических средств управления и 
уровень их использования;

-  организационные показатели, определяющие характер построе­
ния процесса управления, организационную структуру, работу с 
информацией, документами.

-  социальные показатели условий труда аппарата управления.
5. Основными экономическими показателями эффективности управ­

ления являются:
-  годовой экономический эффект (экономия на приведенных затра­

тах);
-  сроки окупаемости единовременных затрат на совершенствова­

ние управления;
-  рост производительности труда аппарата управления.

6. Эффективность и результативность управленческой деятельности мо­
жет быть обеспечена в том случае, если менеджер хорошо разбира­
ется в хозяйственном механизме рыночных отношений, экономи­
ческих и социальных рычагах и стимулах, применяемых для мобили­
зации трудового коллектива, способен смело и квалифицированно 
их применять и совершенствовать.

Ключевые термины:
эффективность менеджмента, эффективность управления производством 
в менеджменте, классификация эффективности менеджмента, показа­
тели эффективности менеджмента, социальная эффективность менедж­
мента.

Контрольные вопросы и задания
1. Что понимается под эффективностью управления производством в ме­

неджменте?
2. На какие виды разделяется эффективность менеджмента по содержа­

нию?
3. Какие характеристики используются при оценке управления ?
4. Каковы основные критерии высокой эффективности менеджмента?
5. На какие группы можно подразделить показатели эффективности ме­

неджмента?
6. Перечислите основные экономические показатели эффективности ме­

неджмента.
7. Какими факторами определяется социальная эффективность менедж­

мента ?



ТЕСТЫ ПО МЕНЕДЖМЕНТУ

1. Системный подход к управлению рассматривает менеджмент как
*а) сложную совокупность взаимосвязанных элементов и подсисп м
b) реализацию совокупности общих и специальных функций упрлтн 

ния;
c) использование различных методов управления в зависимости от кон 

кретной ситуации;
d) систему, основанную на разработке и реализации комплекса страте i и 

ческих, тактических и оперативных целей управления.
2. Под превентивным управлением в менеджменте понимается...
*а) устранение возможности возникновения потенциальных проблем
b) поиск возможных управленческих проблем;
c) устранение отклонений в процессе управления;
d) изучение внутренних и внешних симптомов проблемы.
3. К  универсальным принципам управления, сформулированным Анри Фип 

олем, относится...
a) подчинение личных интересов интересам организации;
*Ь) делегирование полномочий;
c) проявление власти эксперта;
d) личная культура руководителя.
4. Один из основных принципов управления по Анри Файолю гласит: «Власти 

не отделима от ...»
*а) ответственности Ь) коррупции
с) администрации d) прибыли.
5. К  основным задачам деятельности менеджера в организации относится 

задача...
*а) поставить нужного человека на нужное место и добиться выполне­

ния своих указаний
b) добиться устранения конкурентов на рынке труда экономическими 

методами
c) организовать выпуск собственной продукции по минимальным це­

нам
d) осуществлять контроль за четким соблюдением режима рабочего

дня
6. Логическая цепочка «вход? процесс? выход? обратная связь? вход...» 

является отражением сут и____________________ подхода к управлению
*а) системного Ь) ситуационного
с) процессного d) синергетического
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7. Делегирование полномочий в теории менеджмента является составной 
частью процесса...

*а) децентрализации Ь) концентрации
с) централизации d) деконцентрации
8. С повышением уровня управления удельный вес заданий по менеджменту...
*а) возрастает Ь) падает
c) не меняется d) сокращается до нуля
9. К  общим закономерностям управления можно отнести...
a) закономерность преимущественной эффективности сознательного 

инаномерного управления
b) закономерность больших затрат ресурсов для эффективного управ­

ления
*с) закономерность преобладания управляемой системы над управ­

ляющей в организации
d) закономерность инерции управления
10. Информация об исполнении команд и состоянии объекта управления, 

поступающая от объекта к субъекту управления, в менеджменте называет­
ся термином...

*а) «обратная связь» Ь) «прямая связь»
c) «коммуникационная сеть» d) «интегральная связь»
11. Набор поведенческих правил, соответствующих конкретному учреж­

дению, организации и/или конкретной должности менеджера в теории менед­
жмента обозначается термином...

a) «роль руководителя» *Ь) «коммуникационные навыки»
с) «имидж менеджера» d) «оперативное управление»
12. Атрибутом автократичного стиля управления является...
*а) директивность Ь) инициативность
c) децентрализация полномочий
d) преобладание неформальных коммуникаций
13. Деловыми качествами, относящимися к организаторским способнос­

тям руководителя, не являются...
*а) знание и умение использовать формы морального поощрения
b) знания и умение работать по плану
c) способность своевременно оказаться в критической точке произ­

водстве работ и решить проблему на месте
d) способность повести за собой подчиненных при решении задач уп­

равления
14. Этичное управленческое поведение в теории менеджмента характери­

зуется как поведение, которое...
*а) соответствует морали большей части общества
b) законно
c) приемлемо для большинства людей
d) не противоречит концепции равных возможностей
15. Для того чтобы иметь власть, основанную на вознаграждении, недо­

статочно располагать определенными ресурсами, также следует...
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*а) хорошо знать потребности подчиненных
b) иметь систему жесткого контроля
c) иметь дополнительные источники информации в коллективе
d) улучшать морально-психологический климат в коллективе
16. На практике под термином лидерство чаще всего подразумевают 

 лидерство
a) неформальное *Ь) формальное
c) харизматическое d) деструктивное
17. Термин «партнерство» в теории менеджмента обозначает ...
*а) совместное участие в каком-либо процессе деятельности органп 

зации
b) объединение усилий для решения проблемы
c) что партнер разделяет вашу точку зрения на данный вопрос и гтн 

держивает ее в различных ситуациях
d) меньшую степень влияния на участников какого-либо процесса
18. Термин «власть» в теории менеджмента обозначает...
a) возможность влиять на поведение других лиц
b) поведение одного лица, которое вносит изменение в поведение дру 

гого
*с) манеру поведения руководителя по отношению к подчиненным, 

чтобы оказать на них влияние и побудить к достижению целей организации
d) наличие неофициальных источников информации в организации
19. Неформальные коллективы отличаются от формальных, тем что...
*а) неформальные возникают стихийно, а формальные создаются спе

циально для достижения поставленных целей
b) неформальные не носят конструктивный характер для организации
c) формальные долговечнее и надежней неформальных
d) формальные не имеют лидера
20. Основным отличием искусства управления группой от искусства уп­

равления человеком вообще является необходимость...
*а) учитывать интересы каждого члена группы
b) иметь авторитет
c) иметь управленческое образование
d) составлять план действий
21. Термином «коммуникационный процесс» в теории менеджмента 

принято обозначать...
*а) обмен информацией Ь) делегирование полномочий
с) систему обратной связи d) оперативное управление
22. К  требованиям, предъявляемым к управленческой информации не отно­

сится...
*а) образность Ь) адресность
с) оперативность d) достоверность
23. Элементом эффективного коммуникационного процесса не является... 
*а) посредник Ь) информация
с) способ передачи информации d) шум
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24. Процесс общения на основе мимики, жестов, взглядов называется

_____  коммуникацией.

*а) невербальной Ь) внешней
с) восходящей d) вербальной
25. Сбор, обработка, накопление, хранение, поиск и распространение ин­

формации в теории менеджмента обозначается термином...
*а) «информационные процессы»

b) «информационная система»
c) «коммуникационная система»
d) «информационная технология»
26. Формализованность правил и процедур обмена информацией харак­

терна для___________ организации.
*а) бюрократической Ь) адхократической
с) партисипативной d) матричной
27. Повышению эффективности коммуникационного процесса в большей 

степени способствует...
*а) регулирование информационных потоков
b) барьер для коммуникационного процесса
c) его бюрократизация
d) латеральное мышление
28. К  видам каналов информации в организации не относятся...
a) структурные подразделения по разработке, созданию и обработке 

документов
*Ь) глобальные информационные сети
c) решения, распоряжения администрации
d) неофициальные источники информации в организации
29. Эффективные коммуникации в организации выстраиваются по прин­

ципу...
*а) близости доступа и обработки информации различных видов и ис­

точников
b) дублирования полномочий и сфер деятельности
c) экономии затрат на коммуникационные процессы
d) руководитель — подчиненный
30. Основным принципом эффективного использования информационных 

ресурсов сети Интернет в деятельности организации является...
a) достоверность информации
b) авторитетность, репутация источника информации
c) стоимость услуг
*d) форма, способ передачи информации
31. Для осуществления процесса мотивации наиболее существенны резуль­

таты  контроля.
а) заключительного Ь) преактивного
*с) предварительного d) текущего
32. Система эффективного контроля должна обладать следующими ха­
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*а) экономичностью
b) структурностью
c) формализованостью процедур
d) многовариантностью методов и способов проведения контроля
33. Термин__________ в теории менеджмента обозначает процесс, при

помощи которого руководство получает информацию о состоянии дел по вы 
полнению плана в ходе решения управленческих задач.

*а) «контроллинг» Ь) «планирование»
c) «надзор» d) «учет»
34. Предварительный контроль на конкретном участке ведения работ про 

дусматривает предупреждение нарушений установленных правил ведения ра­
бот и предшествует процессу...

a) осуществления хозяйственных операций
b) планирования
*с) анализа среды организации
d) установки производственного оборудования на данном участке
35. Задачами проведения текущего контроля в теории менеджмента не 

могут быть...
a) сопоставление итоговых фактических результатов с запланированными
b) выявление нарушений и нарушителей
c) проверка эффективности и оптимальности выбранного варианта дей­

ствий
*d) исследование морально-психологического климата в коллективе
36. В теории менеджмента термин «объект контроля» наиболее полно от­

ражает совокупность понятий...
*а) «персонал, процессы, ресурсы, структура организации»
b) «предприятия, организации»
c) «управляющая и управляемая подсистемы организации»
d) «внутренняя и внешняя среда организации»
37. Координационные действия по управлению производственно-хозяйствен­

ным механизмом в организации осуществляются посредством...
*а) проведения совещаний, личных контактов между руководителями
b) вынесения решения соответствующих вопросов на общее собрание 

акционеров этой организации
c) внедрения эффективной системы премирования
d) снижения затрат на производство и реализацию продукции
38. К  методам и способам координационных действий в теории менедж­

мента следует относить...
*а) процессы согласования рабочих планов и графиков, внесения в них 

необходимых корректировок
b) сбор и анализ информации о состоянии внешней среды
c) разработка и апробация системы вознаграждения
d) прогнозирование и моделирование предполагаемых процессов
39. К  целям координации и регулирования деятельности в организации не 

относится...
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a) сопоставление ресурсов, возможностей и целей развития организа­
ции

b) установление взаимодействия в работе производственных подразде­
лений, руководителей и специалистов

c) устранение помех и отклонений от заданного режима работы
*d) корректировка направления и скорости развития отдельных струк­

турных подразделений
40. Координацию деятельности подразделений организации с точки зрения 

теории и практики менеджмента осуществляют менеджеры...
*а) высшего звена Ь) низшего звена
c) штабной структуры
d) производственных структур
41. К  социально-психологическим методам управления можно отнести...
*а) медицинское обслуживание в организации
b) издание методических указаний по выполнению работ
c) разработку положения об отделе стратегического планирования
d) премирование сотрудников
42. Модель расчета точки безубыточности в менеджменте используется 

для ...
*а) определения точки уравнивания доходов и суммарных издержек
b) определения оптимального плана
c) оптимизации времени выполнения работ
d) определения максимальной прибыли организации
43. Для повышения эффективности действующей в организации системы 

стимулирования деятельности сотрудников руководитель должен преимуще­
ственно использовать_________________ методы управления

а) социально-психологические
*Ь) экономические
c) организационно-распорядительные
d) мотивационные
44. Одновременно на социальные и материальные интересы людей могут 

оказывать влияние_______________методы управления
a) организационно-распорядтельные
b) социально-психологические
*с) интеграционные
d) экономические
45. Социально-психологические методы управления закладывают основы 

формирования____________  в организации
*а) культуры Ь) инфраструктуры
c) иерархии d) порядка
46. Основу использования_____________ методов управления составляют

законодательные и нормативные акты
*а) организационно-распорядительных
b) социально-психологических
c) политическо-правовых
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d) экономических
47. К  экономическим методам управления не относится...
*а) инструктаж Ь) балансовый метод
с) хозрасчет d) кредитная политика
48. Деловые игры и кейсы следует отнести к _______ ____методам управ­

ления.
а) социально-психологическим Ь) экономическим
с) финансовым *d) педагогическим
49. Письменное или устное распоряжение руководителя, направленное 1Ы 

решение конкретной задачи, носящее характер предписания, называется п ш  
неджменте...

*а) приказ Ь) инструктаж
с) директива d) просьба
50. В случае возникновения у сотрудников организации трудностей в про 

цессе реализации управленческих решений руководитель должен организовать 
использование такого метода управления, как...

a) организационный инструктаж 
*Ь) беседа
c) организационное распорядительство
d) организационный контроль
51. Содержательные теории мотивации основаны на анализе ...
*а) потребностей человека
b) причины существования организации
c) категорий конкретного конечного состояния организации или же 

лаемого результата ее деятельности
d) стратегии развития персонала
52. Процесс мотивации труда в организации не включает в себя...
a) сдельную оплату труда работников, временно привлеченных со сто 

роны по контракту для выполнения конкретного вида и объема работ
*Ь) негативную мотивацию
c) ценностное мотивирование
d) прямое стимулирование
53. Процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения лич­

ных целей или целей организации в теории менеджмента называется терми­
ном... * j

*а) «мотивация» Ь) «стимулирование»
с) «руководство» d) «контроль»
54. Теории мотивации в менеджменте подразделяются на две категории:... 
*а) содержательные и процессуальные
b) сущностные и формальные
c) организационные и процессуальные
d) системные и процессуальные
55. В соответствии с теорией мотивации Герцберга, к гигиеническим 

факторам относятся...
*а) отношения с коллегами Ь) продвижение по службе
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c) премирование
d) похвала на общем собрании перед коллегами
56. Новизна теоретических обобщений, сделанных в комплексной модели 

мотивации Портера-Лоулера заключается в том, что...
*а) результативный труд ведет к удовлетворенности работников
b) удовлетворенность от совершенных трудовых действий повышает 

результативность труда работников
c) результативность труда растет при улучшении условий труда
d) результативность труда не зависит от удовлетворенности работни­

ков
57. Потребность во власти выделяется отдельно в теории мотивации... 
*а) МакКлелланда Ь) Маслоу
c) Герцберга d) справедливости
58. Мотивация как комплекс мероприятий в процессе управления и орга­

низации персонала не вызывает с его стороны...
a) управленческого воздействия
b) качественное выполнение работ 
*с) инициативность
d) выполнение работ в больших объемах
59. К  формам нематериального стимулирования относится...
*а) грамота Ь) премия
c) зарплата d) производимая продукция
60. К  мотивам трудовой деятельности не относятся мотивы...
*а) сопротивления Ь) подчинения
с) безопасности d) приобретения
61.Организационная структура, позволяющая быстро приспосабливаться 

к меняющимся внешним условиям и изменению целевых установок, в менедж­
менте называется...

*а) адаптивной Ь) линейной
с) функциональной d) матричной
62. Процесс передачи полномочий нижестоящим руководителям на выпол­

нение специальных заданий называется_______________полномочий.
*а) делегированием Ь) распределением
с) сужением d) снятием
63. Система связей и полномочий, объединяющая людей для достижения 

целей организации, в управлении называется термином...
*а) «организационная структура» Ь) «организационная цель»
с) «координация» d) «интегрированная система»
64. Для небольшой фирмы, производящий один или несколько видов продук­

ции или услуг, с точки зрения теории менеджмента наиболее приемлема 
  организационная структура.

*а) линейно-функциональная Ь) дивизионная
с) матричная d) неформальная
65. ’Большим дублированием функций управления характеризуется________

организационная структура.
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а) проектная b) дивизиональная
*с) функциональная d) линейно-функциональная
66. Основными факторами формирования продуктовой организационной 

структуры являются...
a) виды товаров и услуг, производимых организацией 
*Ь) группы покупателей продукции организации
c) географические регионы деятельности организации
d) производственные и хозяйственные функции в организации
67. Права менеджера использовать определенные ресурсы организации, а 

также направлять усилия отдельных сотрудников на выполнение тех или иных 
задач являются сутью термина...

*а) «полномочия» Ь) «делегирование»
с) «ответственность» d) «власть»
68. Функция менеджмента, имеющая целью сформировать управляющую и 

управляемую подсистемы, установить рациональные связи между ними, назы­
вается...

*а) организация Ь) планирование
с) контроль d) проектирование
69. Согласно теории менеджмента полномочия бывают...
*а) линейными Ь) линейно-функциональными
с) линейно-штабными d) функционально-штабными
70. Под организационной структурой управления в менеджменте понима­

ется...
*а) упорядоченная совокупность взаимосвязанных элементов, находя­

щихся между собой в устойчивых отношениях, обеспечивающих функцио­
нирование и развитие организации как единого целого

b) иерархическая совокупность взаимосвязанных элементов, находя­
щихся между собой в устойчивых отношениях взаимного подчинения

c) совокупность самостоятельных элементов, находящихся между со­
бой в экономических взаимоотношениях, обеспечивающих функциониро­
вание и развитие организации как единого целого

d) система взаимосвязанных производственных подразделений, ориен­
тированных на достижение целей деятельности организации

71.Среди наиболее распространенных способов планирования выделяют: 
способ планирования от достигнутого уровня, оптимальное планирование и 
___________  планирование.

а) адаптивное *Ь) нормативное
с) рациональное d) векторное.
72. Одним из отличий бизнес-плана от текущего плана социально-эконо­

мического развития организации является (ются)...
*а) его структура Ь) методы планирования
c) требования к квалификации исполнителей
d) необходимость учета в расчетах фактора времени
73. Раздел стратегического плана, в котором рассматриваются вопросы 

планирования себестоимости, доходов, прибыли, рентабельности называется....

308



*а) стратегический финансовый план
b) базовая стратегия
c) стратегический организационный план
d) стратегический план производства
74. Процесс, одной из основных составляющей которого является определе­

ние миссии, цели организации, называется...
а) планированием *Ь) управлением
с) исполнением d) регулированием
75. Экстраполяция, моделирование и экспертные оценки в менеджменте 

относятся к методам...
*а) прогнозирования Ь) планирования
с) организации d) контроля
76. Процесс определения направления развития организации и разработки 

практических мер для достижения целей организации в менеджменте называ­
ется...

*а) планированием Ь) прогнозированием
с) организацией . d) контролем
77. В теории менеджмента методы прогнозирования подразделяются на...
a) количественные и качественные 
*Ь) статистические и динамические
c) простые и сложные
d) основные и производные
78. Основным содержанием долгосрочных планов в менеджменте является 

определение...
*а) целей и стратегии Ь) политики
с) механизмов регулирования d) бюджета
79. Финансовый план (роспись доходов и расходов на определенный срок), 

который служит руководством и средством контроля над будущими операци­
ями, называется в менеджменте...

*а) бюджетом Ь) бизнес-планом
с) калькуляцией d) реестр
80. Разновидностью текущего плана деятельности организации является... 
*а) годовой план Ь) стратегический план
с) бизнес-план ' d) проект
81.Под логикой управления в менеджменте понимается система...
*а) целенаправленных действий, осуществляемых в строго определен­

ной последовательности в установленный период времени
b) функций управления, объединенных между собой специфическими 

для данной организации связями
c) принципов управления, описывающих процесс управления в данной 

организации
d) философия управления, основанная на миссии управления и харак­

теризующая задачи управления
82. Под программированием как элементом логической схемы управления в 

организации понимается...
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a) выбор средств и разработка программы действий
b) разработка экономико-математической модели процесса
*с) создание программного обеспечения процесса управления
d) определение параметров контроля процесса
83. В процессе разработки управленческого решения этап сбора информа­

ции об управленческой проблеме и выявления ограничений для принятия эф­
фективного решения подразумевает работу по ...

*а) изучению сущности проблемы и условий для разработки и реализа­
ции эффективного управленческого решения

b) разработке и оценке альтернатив управленческого решения
c) разработке плана и сроков реализации управленческого решения
d) выявлению проблемной ситуации и постановке цели управленчес­

кого решения
84. Согласно теории менеджмента постановку задачи при разработке уп­

равленческого решения в организации должен осуществлять...
*а) вышестоящий руководитель (орган управления) или трудовой кол­

лектив
b) все работники аппарата управления организации
c) специалисты подразделений организации
d) нижестоящие руководители
85. Разработка и реализация управленческого решения в организации ос­

новывается н а ___________________ подходе к управлению.
*а) программно-целевом Ь) интеграционном
c) синергетическом d) технократическом
86. Доведение заданий до исполнителей в процессе реализации управленчес­

кого решения означает, что...
a) перед каждым исполнителем должны быть поставлены конкретные 

задачи и определены их права, обязанности и функции в исполнении реше­
ния

b) организацию документального сопровождения процесса реализации 
управленческого решения

*с) обсуждение исполнителями графика и объема планируемых к вы­
полнению работ

d) установление соответствия между квалификационными характерис­
тиками сотрудников и требованиями к исполнителю соответствующего за­
дания

87. С точки зрения теории менеджмента исходным процессом всякой уп­
равленческой деятельности должно являться...

*а) целеполагание
b) контроль
c) бюджетное планирование
d) разработка мотивационного комплекса трудовой деятельности
88. При необходимости принять рациональное управленческое решение Вы...
*а) определите симптомы, ограничения и критерии оптимальности, по

которым сравните различные альтернативы и выберете наилучшую
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b) взвесите положительные и отрицательные последствия по каждому 
варианту действий и примете решение по принципу «из двух зол меньшее»

c) не проводя предварительного анализа ситуации, примите решение 
под воздействием импульса, что выбранный вариант действий — самый луч­
ший

d) будете руководствоваться «здравым смыслом» и прошлым опытом 
действий в аналогичных ситуациях

89. Этап разработки системы ограничений в процессе принятия управлен­
ческого решения...

*а) служит для последующей оценки выбора альтернатив
b) помогает усовершенствовать процесс диагностики проблемы
c) облегчает этап реализации решения
d) способствует процессу анализа причин проблемы
90. К  задачам контроля в процессе выполнения управленческого решения 

нельзя отнести...
a) выбор оптимального решения по заданным критериям
*Ь) оценку возможности принятия нового решения
c) предупреждение отклонений и срывов в выполнении решения
d) обоснование необходимости корректирующих мероприятий по про­

хождению процесса разработки и выполнения решения
91.Под диверсификацией в стратегическом менеджменте понимается...
*а) распространение хозяйственной деятельности организации на но­

вые сферы
b) расширение ассортименты выпускаемой продукции и услуг
c) экономический рост d) экспансия
92. С точки зрения стратегического менеджмента основная цель организа­

ции, выражающая причину ее существования — это ...
*а) миссия Ь) призвание
с) стратегия d) план
93. Под стратегией организации в стратегическом менеджменте понима­

ется...
*а) комплексный план, предназначенный для осуществления миссии и 

достижения целей организации
b) бизнес-план внедрения нового продукта, технологии производства 

или социально-экономического метода управления
c) проект реструктуризации организации
d) технико-экономическое обоснование деятельности организации
94. Стратегией последнего средства в стратегическом менеджменте при­

знают стратегию...
a) целенаправленного сокращения
b) целенаправленного поглощения
c) интеграции *d) диверсификации
95. Стратегия развития рынка в стратегическом менеджменте подразу­

мевает...
*а) поиск новых рынков для уже производимого продукта

311



b) развитие бизнеса на основе синергетического эффекта
c) расширение организации за счет нового производства, технологи 

чески не связанного с традиционным и ориентированного на новые рынки
d) развитие бизнеса, направленное на создание товаров, сопутствуй! 

щих основному товару
96. С точки зрения теории и практики стратегического менеджмента п 

качестве миссии организации может быть предложено положение...
*а) «производство и реализация качественных и доступных товаров»
b) «увеличение текущей прибыли организации»
c) «сокращение численности персонала»
d) «экономия на затратах на производство и реализацию»
97. Для организации, реализующей стратегию диверсификации и функци

онирующей в различных средах, наиболее приемлема______ ___________ оргн
низационная структура управления.

а) дивизиональная *Ь) матричная
с) линейная d) проектная
98. Исходным этапом процесса стратегического управления в организа ­

ции является этап...
а) анализа среды организации Ь) выполнения стратегии
с) выбора стратегии *d) цблеполагания
99. Одним из наиболее комплексных методов разработки стратегических 

альтернатив на основе учета угроз и возможностей для организации из внеш 
ней среды является....

*а) SWOT-анализ Ь) PIMS-анализ
с) GAP-анализ d) факторный анализ
100. В теории стратегического менеджмента философия фирмы — это

форма выражения__________________ , совокупность важнейших принципов и
качественных целей организации.

*а) видения Ь) стратегии
с) имиджа d) образа
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