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ÏÐÅÄÈÑËÎÂÈÅ

Äèñöèïëèíà «Ìåíåäæìåíò â òîðãîâëå» çàíèìàåò âàæ-
íîå ìåñòî â ñèñòåìå ïîäãîòîâêè ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè
êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Åå öåëüþ ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðî-
âàíèå ó ñòóäåíòîâ íàâûêîâ óïðàâëåíèÿ.

Çàäà÷è èçó÷åíèÿ äèñöèïëèíû:
� ôîðìèðîâàíèå çíàíèé, óìåíèé, íàâûêîâ â îáëàñòè

îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè òîðãîâëè íà îñ-
íîâå ïîíèìàíèÿ åãî ñóùíîñòè, ïðèíöèïîâ è ñòðóêòóðû;

� èçó÷åíèå ôîðì è ìåòîäîâ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðî-
âàíèÿ òîðãîâëè;

� èçó÷åíèå îñíîâ êîììóíèêàöèè, îðãàíèçàöèè è ïëà-
íèðîâàíèÿ ðàáî÷åãî äíÿ ðóêîâîäèòåëÿ, ïðèíÿòèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé;

� îâëàäåíèå ðàçëè÷íûìè ïîäõîäàìè ê ôîðìèðîâàíèþ
ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ;

� ïîñòèæåíèå çàðóáåæíîãî îïûòà óïðàâëåíèÿ è âîç-
ìîæíîñòåé åãî èñïîëüçîâàíèÿ â óñëîâèÿõ Áåëàðóñè.

Ïðåïîäàâàíèå äèñöèïëèíû «Ìåíåäæìåíò â òîðãîâëå»
ñòðîèòñÿ íà èçëîæåíèè îñíîâíûõ ïîíÿòèé, ðàñêðûòèè òå-
îðåòè÷åñêèõ è ìåòîäîëîãè÷åñêèõ îñíîâ, âûÿâëåíèè ôàêòî-
ðîâ, îêàçûâàþùèõ âëèÿíèå íà óïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòüþ
òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé, îïðåäåëåíèè ìåñòà è ðîëè êîììåð-
÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ â ðåøåíèè çàäà÷ ïî íàñûùåíèþ ðûíêà
âûñîêîêà÷åñòâåííûìè òîâàðàìè íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ è
óäîâëåòâîðåíèþ ñïðîñà íàñåëåíèÿ â íèõ.

Ïîñëå èçó÷åíèÿ äàííîãî êóðñà ñòóäåíòû äîëæíû:
� óìåòü îïðåäåëÿòü îñíîâíûå ñîñòàâëÿþùèå ñèñòåìû

óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé;
� ïîíèìàòü ðîëü è ìåñòî ìåíåäæåðà â îðãàíèçàöèè è

îïèñûâàòü ñîäåðæàíèå åãî äåÿòåëüíîñòè;
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� áûòü â ñîñòîÿíèè îáúÿñíèòü êîìïëåêñíûé õàðàêòåð
âçàèìîäåéñòâèÿ ÷åëîâåêà ñ îðãàíèçàöèåé;

� ðàçáèðàòüñÿ â ïðàêòè÷åñêîì ïðèìåíåíèè ìåòîäîâ
óïðàâëåíèÿ è ìîòèâàöèè äåÿòåëüíîñòè;

� îáíàðóæèâàòü âîçäåéñòâèå âíåøíåé è âíóòðåííåé
ñðåäû íà îïðåäåëåíèå öåëåé è ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè;

� âîñïðèíèìàòü ìåæëè÷íîñòíûå è ãðóïïîâûå ïðîöåñ-
ñû, ïðîòåêàþùèå â îðãàíèçàöèè;

� ïðèíèìàòü óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ.
Ïðåäëàãàåìûé ïðàêòèêóì ïîäãîòîâëåí ñ ó÷åòîì ïåðå-

÷èñëåííûõ çàäà÷. Â êàæäîé åãî ãëàâå ñîäåðæàòñÿ îñíîâ-
íûå ïîíÿòèÿ, ïîçâîëÿþùèå âñïîìíèòü è ñèñòåìàòèçèðî-
âàòü èçó÷åííûé ìàòåðèàë, è ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ, ïîìî-
ãàþùèå åãî çàêðåïèòü. Â íåêîòîðûõ ãëàâàõ ïðàêòèêóìà
ïðèâîäÿòñÿ ïñèõîëîãè÷åñêèå òåñòû.

Ïðàêòèêóì íàïèñàí â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðîãðàììîé êóðñà
«Ìåíåäæìåíò â òîðãîâëå» è ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ñòóäåíòîâ
äíåâíîé è çàî÷íîé ôîðì îáó÷åíèÿ. Îòäåëüíûå çàäàíèÿ ðàñ-
ñ÷èòàíû íà ñòóäåíòîâ, èìåþùèõ ïðàêòè÷åñêèé îïûò ðàáî-
òû â òîðãîâûõ îðãàíèçàöèÿõ. Îïðåäåëåííóþ ïîëüçó ïðàê-
òèêóì ìîæåò ïðèíåñòè è ïðàêòè÷åñêèì ðàáîòíèêàì.

Ãëàâà 1. ÇÀÄÀ×È, ÑÎÄÅÐÆÀÍÈÅ
È ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ ÊÓÐÑÀ

Ïîíÿòèå ìåíåäæìåíòà íåîäíîçíà÷íî. Ïðè ðàññìîòðåíèè
ìåíåäæìåíòà êàê ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ðàçëè÷íûìè ñòîðî-
íàìè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè îáû÷íî âûäåëÿþò ñëåäóþ-
ùèå ôóíêöèîíàëüíûå ñôåðû: ïðîèçâîäñòâî, ìàðêåòèíã, ôè-
íàíñû, ïåðñîíàë, ýêêàóíòèíã. Ãîâîðÿ î ìåíåäæìåíòå êàê
ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ, âûäåëÿþò ñëåäóþùèå åãî ôóíêöèè:
ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ìîòèâàöèÿ è êîíòðîëü.

Èòàê, ìåíåäæìåíò — ýòî îñîáûé âèä òðóäîâîé äåÿòåëü-
íîñòè, îáúåêòèâíî íåîáõîäèìûé îáùåñòâåííîìó ïðîèçâîä-
ñòâó è ðåøàþùèé òðè îñíîâíûå çàäà÷è:

� ïîñòàíîâêà öåëåé îáúåêòà óïðàâëåíèÿ;
� ðàçðàáîòêà ñðåäñòâ è ñïîñîáîâ èõ äîñòèæåíèÿ;
� îðãàíèçàöèÿ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè äëÿ ïîëó÷åíèÿ

ðåçóëüòàòîâ, àäåêâàòíûõ öåëÿì, íà îñíîâå ðàçðàáîòàííûõ
ñðåäñòâ è ñïîñîáîâ.

Ñòðóêòóðà ìåíåäæìåíòà ñîñòîèò èç íåñêîëüêèõ áëî-
êîâ (ðèñ. 1.1).

Ìåõàíèçì óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò èç çàäà÷, ôóíêöèé, ïðèí-
öèïîâ è ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ.
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Ìåíåäæìåíò

Ìåõàíèçì
óïðàâëåíèÿ

Ñòðóêòóðà
óïðàâëåíèÿ

Èñêóññòâî
óïðàâëåíèÿ

Ïðîöåññ
óïðàâëåíèÿ

Ìåõàíèçì ðàçâèòèÿ
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ

Ðèñ. 1.1. Ñòðóêòóðà ìåíåäæìåíòà



Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ âêëþ÷àåò âèäû óïðàâëåíèÿ, ñèñ-
òåìó óïðàâëåíèÿ, êàäðû óïðàâëåíèÿ è òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà
óïðàâëåíèÿ.

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ — ýòî ñîäåðæàíèå ïðîöåññà óïðàâëå-
íèÿ, îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ, òåõíîëîãèÿ ïðîöåññà óïðàâ-
ëåíèÿ è ò.ä.

Ìåõàíèçì ðàçâèòèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñîñòàâëÿåò îð-
ãàíèçàöèÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íà âñåõ
óðîâíÿõ èåðàðõèè.

Èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò íîâûå ïîäõîäû ê
ðàçâèòèþ àêòèâíîñòè, òâîð÷åñòâà, èíèöèàòèâû â óïðàâëåíèè.

Ò. Ïèòåðñ è Ð. Óîòåðìåí â ñâîåì áåñòñåëëåðå «Â ïîèñêàõ
ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ» ïðèâîäÿò ñåìü ïåðåìåííûõ (7Ñ)
óñïåøíûõ îðãàíèçàöèé è ìåíåäæìåíòà, êîòîðûå ïðåäñòàâ-
ëåíû íà ðèñ. 1.2.

Íà ïðàêòèêå ñëîæèëèñü ñëåäóþùèå îñíîâíûå êîíöåïöèè
ìåíåäæìåíòà: óïðàâëåíèå ïî ïðèíöèïó èñêëþ÷åíèÿ, óï-
ðàâëåíèå ïî ïðèíöèïó äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé, óïðàâëå-
íèå ïîñðåäñòâîì ñîãëàñîâàíèÿ öåëåé è ñèñòåìíîå óïðàâëåíèå
ïîñðåäñòâîì ïåðåäà÷è ïðàâ äðóãèì ëèöàì è øèðîêîãî ñàìî-
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Ñòðóêòóðà

Ñòðàòåãèÿ Ñèñòåìà

Ñóììà
íàâûêîâ

Ñòèëü

Ñîñòàâ
ðàáîòíèêîâ

Ñîâìåñòíûå
öåííîñòè

Ðèñ. 1.2. Ñåìü ïåðåìåííûõ óñïåøíûõ îðãàíèçàöèé

ðåãóëèðîâàíèÿ íà îñíîâå àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâ-
ëåíèÿ.

Ìåíåäæìåíò êàê íàóêà óïðàâëåíèÿ ñâîèìè êîðíÿìè óõî-
äèò â äàëåêîå ïðîøëîå. Ïîÿâëåíèå ïåðâûõ ýëåìåíòîâ óïðàâëå-
íèÿ áûëî ñâÿçàíî ñ âîçíèêíîâåíèåì êëèíîïèñè è ñîçäàíèåì
ñèñòåìû ñ÷åòà. Òàê, ýëåìåíòû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ,
îðãàíèçàöèè è êîíòðîëÿ ïðè ñòðîèòåëüñòâå êðóïíûõ ñîîðó-
æåíèé íà÷àëè ðàçâèâàòüñÿ â Åãèïòå 4000—2600 ëåò äî í.ý.

Â 1760 ã. äî í.ý. áûëè ðàçðàáîòàíû ñâîäû çàêîíîâ Âàâèëî-
íèè; â V—IV ââ. äî í.ý. â Ãðåöèè âïåðâûå áûë ââåäåí äåìî-
êðàòè÷åñêèé îðãàí óïðàâëåíèÿ — íàðîäíîå ñîáðàíèå, êîòîðîå
ïîçâîëÿëî ãðàæäàíàì ó÷àñòâîâàòü â óïðàâëåíèè ãîñóäàðñòâîì.

Ôîðìû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ïåðâûì èññëåäîâàë
Ñîêðàò (îêîëî 470 — 399 ãã. äî í.ý.), ïîçæå Ïëàòîí (428—
348 ãã. äî í.ý.) ïðåäïðèíÿë ïîïûòêó ðàçãðàíè÷èòü ôóíêöèè
îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ. Àëåêñàíäð Ìàêåäîíñêèé (356—323 ãã.
äî í.ý.) ðàçðàáîòàë òåîðèþ è ïðàêòèêó óïðàâëåíèÿ âîéñêà-
ìè, èì áûë ñîçäàí øòàá âîéñêà, êîòîðûé êîîðäèíèðîâàë âçà-
èìîäåéñòâèÿ ìåæäó îòäåëüíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè àðìèè.
Âàæíûì âêëàäîì â ðàçâèòèå íàóêè óïðàâëåíèÿ ñòàëî ââåäå-
íèå â Èòàëèè áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ñ ïîìîùüþ äâîéíîé çàïè-
ñè îïåðàöèé. Âîçíèêíîâåíèå áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà — ýòî
ñâîåãî ðîäà ïðåäïîñûëêà ïîÿâëåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ:
ó÷åòà è êîíòðîëÿ.

Áîëåå ïîçäíèé ýòàï ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà (åãî ÷àñòî íà-
çûâàþò èíäóñòðèàëüíûì) ñâÿçàí ñ èìåíàìè òàêèõ èçâåñòíûõ
ìûñëèòåëåé è ó÷åíûõ, êàê À. Ñìèò (1723—90), Ò. Äæåôôåð-
ñîí (1743—1826), Ð. Îóýí (1771— 1858), Äæ. Ñ. Ìèëëü
(1806—73) è äð. Äëÿ äàííîãî ýòàïà áûëî õàðàêòåðíî áûñòðîå
ðàçâèòèå êðóïíîãî ìàøèííîãî ïðîèçâîäñòâà, êîòîðîå íóæäà-
ëîñü â ýôôåêòèâíîì óïðàâëåíèè. Â òî âðåìÿ áûëè íà÷àòû èñ-
ñëåäîâàíèÿ â îáëàñòè òåîðèè è ïðàêòèêè ãîñóäàðñòâåííîãî
óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì, ðàçâèòèÿ íàó÷íûõ ìåòîäîâ àíà-
ëèçà ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, ðàçðàáîòêè ìåòîäîâ êîíòðî-
ëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ, ó÷åíèÿ îá óïðàâëåíèè, âçàèìî-
îòíîøåíèé ãîñóäàðñòâà è ýêîíîìèêè. Èìåííî èíäóñòðèàëü-
íûé ýòàï ïîñëóæèë ïðåäïîñûëêîé ñîçäàíèÿ öåëîñòíîé ñèñ-
òåìû çíàíèé â ðàçëè÷íûõ îáëàñòÿõ óïðàâëåíèÿ. Ñôîðìèðî-
âàëèñü óïðàâëåí÷åñêèå øêîëû.

Îäíèì èç îñíîâîïîëîæíèêîâ íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà ÿâ-
ëÿåòñÿ Ô.Ó. Òåéëîð, êîòîðûé â êíèãå «Ïðèíöèïû íàó÷íîãî
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óïðàâëåíèÿ» (1911) ðàçðàáîòàë íàó÷íóþ ñèñòåìó çíàíèé î
ïðèíöèïàõ ðàöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè òðóäà. Òåéëîðîì áû-
ëè ïðåäëîæåíû äèôôåðåíöèàöèÿ ñèñòåìû îïëàòû òðóäà,
ïðîâåäåíèå õðîíîìåòðàæà, ñïîñîáû ðàöèîíàëèçàöèè òðóäî-
âûõ ïðèåìîâ, ÷òî è îïðåäåëèëî âîçíèêíîâåíèå ìåõàíèçìà
íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà (óïðàâëåíèÿ).

Â îñíîâå òåîðèè íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ, ïî ìíåíèþ
Ô. Òåéëîðà, ëåæàò ÷åòûðå íàó÷íûõ ïðèíöèïà:

� íàó÷íîå èññëåäîâàíèå êàæäîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè;
� îòáîð ìåíåäæåðîâ è ðàáî÷èõ íà îñíîâå íàó÷íûõ êðèòå-

ðèåâ;
� ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà ìåíåäæåðîâ è ðàáî÷èõ ïî âíåäðåíèþ

ÍÎÒ;
� ñïðàâåäëèâîå è ðàâíîìåðíîå ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííî-

ñòåé è îòâåòñòâåííîñòè ìåæäó ðàáî÷èìè è ðóêîâîäñòâîì.
Â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåííûõ èññëåäîâàíèé Ô. Òåéëîð ïðè-

øåë ê âûâîäó, ÷òî îñíîâíàÿ ïðè÷èíà íèçêîé ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè òðóäà çàêëþ÷àåòñÿ â íåñîâåðøåíñòâå ñèñòåìû ñòèìó-
ëèðîâàíèÿ ðàáî÷èõ. Èì áûëà ðàçðàáîòàíà öåëàÿ ñèñòåìà ìà-
òåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàáî÷èõ, ïðåäëîæåíà «ïðî-
ãðåññèâíàÿ» ñèñòåìà îïëàòû.

Â ñâîèõ ðàçðàáîòêàõ Ô. Òåéëîð âûäåëèë òðè îñíîâíûå

ïðîáëåìû â îðãàíèçàöèè òðóäà:
� íîðìèðîâàíèå òðóäà;
� ðîëü ìåíåäæåðîâ;
� âîçíàãðàæäåíèå è ñòèìóëèðîâàíèå.
Íà îñíîâàíèè ïðîâåäåííûõ èññëåäîâàíèé Òåéëîð îáîñíî-

âàë íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè (íà îñíîâå òùàòåëüíîãî èçó÷å-
íèÿ çàòðàò âðåìåíè, äâèæåíèé, îïòèìàëüíûõ ìåòîäîâ îñó-
ùåñòâëåíèÿ òðóäîâûõ îïåðàöèé) íîðì ðàñõîäà âðåìåíè íà
îñóùåñòâëåíèå êàæäîãî ýëåìåíòà ðàáîòû. Îí ñ÷èòàë, ÷òî ïðè
îñóùåñòâëåíèè ðàáîò ñëåäóåò ïîëüçîâàòüñÿ ðàçðàáîòàííûìè
íîðìàòèâàìè, è òàêèì îáðàçîì, ñôîðìóëèðîâàë ðÿä ïîñòóëà-
òîâ, êîòîðûå îïðåäåëèëè âîçíèêíîâåíèå ìåíåäæìåíòà êàê
íàóêè.

Äàëüíåéøåå ðàçâèòèå ìåíåäæìåíò ïîëó÷èë â òðóäàõ
Ã. Ãàíòòà, Ôðåíêà è Ëèëèàí Ãèëáðåò, Ã. Ýìåðñîíà è äð.

Ã. Ãàíòò ðàññìàòðèâàë íå îòäåëüíûå îïåðàöèè è äâèæå-
íèÿ, âûïîëíÿåìûå ðàáîòíèêàìè, à ïðîèçâîäñòâåííûå ïðî-
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öåññû â öåëîì. Îí ðàçðàáîòàë öåëóþ ñèñòåìó ïëàíîâûõ ãðà-
ôèêîâ, êîòîðûå ïîçâîëèëè îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü çà èñïîë-
íåíèåì çàäàíèÿ è ñîñòàâëÿòü êàëåíäàðíûå ïëàíû íà áóäó-
ùåå, à òàêæå ñèñòåìó çàðàáîòíîé ïëàòû ñ ýëåìåíòàìè ïîâðå-
ìåííîé è ñäåëüíîé îïëàòû.

Áîëüøîé âêëàä â ðàçâèòèå íàóêè ìåíåäæìåíòà âíåñëè
Ôðåíê è Ëèëèàí Ãèëáðåò. Îíè ïðåäïðèíÿëè ïîïûòêè ïîèñêà
îïòèìàëüíûõ ñïîñîáîâ âûïîëíåíèÿ ëþáîé ðàáîòû ñ èñïîëü-
çîâàíèåì õðîíîìåòðàæà äâèæåíèé, ÷òî ïîçâîëèëî áû óñòà-
íîâèòü áîëåå òî÷íûå íîðìû âûðàáîòêè. Äëÿ ýòîé öåëè
Ô. Ãèëáðåò âïåðâûå ïðèìåíèë ôîòîàïïàðàò è êèíîêàìåðó
äëÿ èññëåäîâàíèÿ äâèæåíèÿ ðàáîòíèêîâ. Â ðåçóëüòàòå èññëå-
äîâàíèé Ô. Ãèëáðåò ðàçðàáîòàë ñàìîêàðòû — êàðòû öèêëà
îäíîâðåìåííî âûïîëíÿåìûõ äâèæåíèé. Ëèëèàí Ãèëáðåò
ñâîè èññëåäîâàíèÿ ïîñâÿòèëà ïðîáëåìàì óïðàâëåíèÿ êàäðà-
ìè (ïîäáîð, ðàññòàíîâêà è îáó÷åíèå).

Îäíèì èç ïðåäñòàâèòåëåé øêîëû íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà
ÿâëÿåòñÿ àìåðèêàíñêèé ó÷åíûé Ã. Ýìåðñîí, íàïèñàâøèé
«Äâåíàäöàòü ïðèíöèïîâ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè» (1912), êîòî-
ðûå àêòóàëüíû è â íàñòîÿùåå âðåìÿ:

� ÷åòêî ïîñòàâëåííûå öåëè êàê èñõîäíûé ïóíêò óïðàâ-
ëåíèÿ;

� çäðàâûé ñìûñë, ïðåäïîëàãàþùèé â òîì ÷èñëå ïðèçíà-
íèå îòäåëüíûõ îøèáîê è ïîèñê èõ ïðè÷èí;

� êîìïåòåíòíàÿ êîíñóëüòàöèÿ ïðîôåññèîíàëîâ è ñîâåð-
øåíñòâîâàíèå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå èõ ðåêîìåíäà-
öèé;

� äèñöèïëèíà, îáåñïå÷åííàÿ ÷åòêîé ðåãëàìåíòàöèåé äåÿ-
òåëüíîñòè ëþäåé, êîíòðîëåì çà íåé, ñâîåâðåìåííûì ïîîùðå-
íèåì;

� ñïðàâåäëèâîå îòíîøåíèå ê ïåðñîíàëó;
� áûñòðûé, íàäåæíûé, òî÷íûé, ïîëíûé è ïîñòîÿííûé

ó÷åò;
� äèñïåò÷åðèçàöèÿ ïî ïðèíöèïó «Ëó÷øå äèñïåò÷åðèçà-

öèÿ õîòÿ áû íå ñïëàíèðîâàííîé ðàáîòû, ÷åì ïëàíèðîâàíèå
ðàáîòû áåç åå äèñïåò÷åðèçàöèè»;

� íîðìû è ðàñïèñàíèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå ïîèñêó è ðåàëè-
çàöèè ðåçåðâîâ;

� íîðìàëèçàöèÿ óñëîâèé òðóäà;
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� íîðìèðîâàíèå îïåðàöèé, çàêëþ÷àþùååñÿ â ñòàíäàðòèçà-
öèè ñïîñîáîâ èõ âûïîëíåíèÿ è ðåãëàìåíòèðîâàíèè âðåìåíè;

� íàëè÷èå ïèñüìåííûõ ñòàíäàðòíûõ èíñòðóêöèé;
� âîçíàãðàæäåíèå çà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü.
Íàó÷íàÿ øêîëà ìåíåäæìåíòà ïîçâîëèëà îáîáùèòü íà-

êîïëåííûé ÷åëîâå÷åñòâîì îïûò è èñïîëüçîâàòü åãî â ïðîöåñ-
ñå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì è âïåðâûå ïîêàçàëà, ÷òî ëþáûå
ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ìîãóò áûòü îñóùåñòâëåíû íà îñíîâå
îïûòà è íàó÷íûõ ðàçðàáîòîê â ýòîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè.

Âñëåä çà øêîëîé íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ ïîÿâèëàñü êëàññè-
÷åñêàÿ (àäìèíèñòðàòèâíàÿ) øêîëà. Íàèáîëåå ÿðêèìè
ïðåäñòàâèòåëÿìè àäìèíèñòðàòèâíîé øêîëû ìåíåäæìåíòà
ÿâëÿþòñÿ À. Ôàéîëü è Ì. Âåáåð.

Çíà÷åíèå àäìèíèñòðàòèâíîé øêîëû ìåíåäæìåíòà çà-
êëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî â íåé âïåðâûå áûëè ñôîðìóëèðîâàíû
óíèâåðñàëüíûå ôóíêöèè è ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ. Â êà÷åñò-
âå îñíîâíûõ ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà À. Ôàéîëü âûäåëèë ïëà-
íèðîâàíèå, îðãàíèçàöèþ, ìîòèâàöèþ, êîíòðîëü è êîîðäèíà-
öèþ. Ýòè ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà (â íåñêîëüêî âèäîèçìåíåí-
íîé ôîðìå) è â íàñòîÿùåå âðåìÿ ÿâëÿþòñÿ îñíîâîïîëàãà-
þùèìè â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ.

À. Ôàéîëü ñ÷èòàë, ÷òî ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå âîçìîæ-
íî ëèøü ïðè óñëîâèè ñîáëþäåíèÿ íåêîòîðûõ ïðàâèë, îïðåäå-
ëÿþùèõ ïîñòðîåíèå è ôóíêöèîíèðîâàíèå ñèñòåì óïðàâëå-
íèÿ. Èñõîäÿ èç ýòîé ïîñûëêè, îí ñôîðìóëèðîâàë 14 ïðèíöè-
ïîâ óïðàâëåíèÿ, êîòîðûìè äîëæíû ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ â ñâî-
åé äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðû.

Ê ïðåäñòàâèòåëÿì êëàññè÷åñêîé (áþðîêðàòè÷åñêîé) øêî-
ëû îòíîñèòñÿ è Ìàêñ Âåáåð. Â ñâîåé ðàáîòå «Òåîðèè ñîöèàëü-
íûõ è ýêîíîìè÷åñêèõ îðãàíèçàöèé» îí ïðåäëîæèë «èäåàëü-
íóþ ìîäåëü áþðîêðàòèè», îñíîâíûå ÷åðòû êîòîðîé ñîñòîÿò â
ñëåäóþùåì:

� ñïåöèàëèçàöèÿ — ðàáîòà ëþäåé è ïîäðàçäåëåíèé äîëæ-
íà áûòü ïîäåëåíà íà ðóòèííûå, ÷åòêî îáîçíà÷åííûå îïåðàöèè;

� ôîðìàëèçàöèÿ — âñÿ äåÿòåëüíîñòü ïîäðàçäåëåíèé è
ñîòðóäíèêîâ äîëæíà áûòü ñòàíäàðòèçèðîâàíà ñ ïîìîùüþ
ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð;

� ñòðîãàÿ èåðàðõèÿ âëàñòè — âñå óðîâíè âëàñòè è óïðàâ-
ëåíèÿ äîëæíû îïðåäåëÿòüñÿ ìíîãîñòóïåí÷àòîé ïèðàìèäîé
âëàñòè;
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� ïðîäâèæåíèå ïî çàñëóãàì — ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå
äîëæíî îñíîâûâàòüñÿ íà õàðàêòåðèñòèêàõ, àòòåñòàöèÿõ, ýê-
çàìåíàõ;

� îáåçëè÷åííûå ïðîöåäóðû ïîîùðåíèÿ è íàêàçàíèÿ —
âñå ïîîùðåíèÿ è íàêàçàíèÿ ïðîèçâîäÿòñÿ ïî ñòàíäàðòíûì,
îáåçëè÷åííûì ïðîöåäóðàì è íå äîëæíû ó÷èòûâàòü ëè÷íîñòü
ïîä÷èíåííîãî;

� âëàäåíèå êàðüåðîé — âñå ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè
äîëæíû áûòü óâåðåíû â òîì, ÷òî îíè áóäóò ðàáîòàòü â äàííîé
îðãàíèçàöèè âñþ æèçíü, åñëè ïîëíîñòüþ ïîñâÿòÿò ñåáÿ åé.

Ðîëü àäìèíèñòðàòèâíîé øêîëû â ðàçâèòèè ìåíåäæìåíòà
ñîñòîèò â òîì, ÷òî âñå åå ïðåäñòàâèòåëè ðàññìàòðèâàëè óï-
ðàâëåíèå êàê óíèâåðñàëüíûé ïðîöåññ, êîòîðûé ñîñòîèò èç
âçàèìîñâÿçàííûõ ôóíêöèé è îñíîâûâàåòñÿ íà ïðèíöèïàõ
óïðàâëåíèÿ.

Îäèí èç îñíîâîïîëîæíèêîâ øêîëû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ
Ô. Òåéëîð îáðàùàë âíèìàíèå íà ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð â ìå-
íåäæìåíòå. Î íåîáõîäèìîñòè åãî ó÷åòà â ïðîöåññå óïðàâëå-
íèÿ ãîâîðèë è îñíîâàòåëü êëàññè÷åñêîé (áþðîêðàòè÷åñêîé)
øêîëû Ô. Ôàéîëü, êîòîðûé ñ÷èòàë, ÷òî ýôôåêòèâíûé ìå-
íåäæìåíò áàçèðóåòñÿ íà çíàíèè ïñèõîëîãèè, è ó÷åò ÷åëîâå-
÷åñêîãî ôàêòîðà ÿâëÿåòñÿ îñîáåííî âàæíûì.

Ôàêòè÷åñêîå ñòàíîâëåíèå è íàèáîëåå øèðîêîå ïðèìåíå-
íèå øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé îòíîñèòñÿ ê 1930—
1950-ì ãã. è ñâÿçàíî ñ èìåíàìè Õüþãî Ìàíñòåðáåðãà, Ìåðè
Ïàðêåð Ôîëëåò è Ýëòîíà Ìýéî.

Õ. Ìàíñòåðáåðã â ðàáîòå «Ïñèõîëîãèÿ è ïðîìûøëåííàÿ
ýôôåêòèâíîñòü» ñôîðìóëèðîâàë îñíîâíûå ïðèíöèïû îòáîðà
ïðåòåíäåíòîâ íà ðóêîâîäÿùèå äîëæíîñòè. Èì ðàçðàáîòàíî
ìíîæåñòâî ïñèõîëîãè÷åñêèõ òåñòîâ ñ öåëüþ èçó÷åíèÿ ñïî-
ñîáíîñòåé è ñêëîííîñòè ïðåòåíäåíòîâ ê ðàçëè÷íûì âèäàì
äåÿòåëüíîñòè, ñîâìåñòèìîñòè ðàáîòíèêîâ äðóã ñ äðóãîì.

Òàêîå âèäåíèå ïðîáëåìû ìåíåäæìåíòà â çíà÷èòåëüíîé
ñòåïåíè ïîçâîëèëî îñîçíàòü íåîáõîäèìîñòü ãóìàíèçàöèè
ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ è ïîíÿòü, ÷òî îñíîâíàÿ çàäà÷à ìåíåä-
æåðà — ýòî óïðàâëåíèå ëþäüìè, à íå ìàøèíàìè. Èì æå áûëà
ñîçäàíà ïåðâàÿ â ìèðå øêîëà ïðîìûøëåííûõ ïñèõîëîãîâ,
÷òî è ïîçâîëèëî îáðàòèòü âíèìàíèå íà ðîëü ÷åëîâå÷åñêîãî
ôàêòîðà â ìåíåäæìåíòå.
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Ìåðè Ïàðêåð Ôîëëåò â êíèãå «Íîâîå ãîñóäàðñòâî» (1920)
âûäâèíóëà èäåþ ãàðìîíèè òðóäà è êàïèòàëà. Îíà ïðåäïîëà-
ãàëà, ÷òî ãàðìîíèÿ òðóäà è êàïèòàëà ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà
òîëüêî ïðè ïðàâèëüíîé ìîòèâàöèè è ó÷åòå èíòåðåñîâ îáåèõ
ñòîðîí. Ì. Ôîëëåò ïðåäïðèíÿëà ïîïûòêó ñîâìåñòèòü òðè
øêîëû ìåíåäæìåíòà: íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ, àäìèíèñòðàòèâ-
íóþ è øêîëó ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé, äåëàÿ ïðè ýòîì îñ-
íîâíîé óïîð íà ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð.

Îñîáàÿ ðîëü â ðàçâèòèè øêîëû ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé
ïðèíàäëåæèò àìåðèêàíñêîìó ïñèõîëîãó Ýëòîíó Ìýéî. Îïû-
òû â Õîòîðíå («õîòîðíñêèå ýêñïåðèìåíòû»), ïðîâîäèìûå
Ý. Ìýéî íà ïðîòÿæåíèè 12 ëåò, â ïðîöåññå êîòîðûõ èçó÷à-
ëîñü âëèÿíèå ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ íà ïîâûøåíèå ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà (óñëîâèÿ òðóäà, çàðàáîòíàÿ ïëàòà, ìåæëè÷-
íîñòíûå îòíîøåíèÿ, ñòèëü ðóêîâîäñòâà è ò.ä.), ïîçâîëèëè
åìó ñäåëàòü âûâîä îá îñîáîé ðîëè ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â
ïðîèçâîäñòâå.

Áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî íè óñëîâèÿ òðóäà, íè çàðàáîòíàÿ
ïëàòà, íè äðóãèå ôàêòîðû íå îêàçûâàþò âîçäåéñòâèå íà ðîñò
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà òàê, êàê âëèÿþò îñîáûå îòíîøå-
íèÿ, ñëîæèâøèåñÿ â ãðóïïå.

Íàèáîëåå ÿðêèìè ïðåäñòàâèòåëÿìè øêîëû ïîâåäåí÷å-
ñêèõ íàóê, ãëàâíûì ïîñòóëàòîì êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ ïîâûøå-
íèå ýôôåêòèâíîñòè îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà è îðãàíèçàöèè
â öåëîì íà îñíîâå ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê, ÿâëÿþòñÿ Äóãëàñ
Ìàê-Ãðåãîð, Àáðàõàì Ìàñëîó è Ðåíñèñ Ëàéêåðò.

Ãëàâíàÿ öåëü øêîëû ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê — îêàçàíèå ïî-
ìîùè ðàáîòíèêó â îñîçíàíèè ñâîèõ âîçìîæíîñòåé è ðàñøè-
ðåíèè òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, íàðàùèâàíèå ýôôåêòèâíî-
ñòè îðãàíèçàöèè íà îñíîâå ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè åå ÷å-
ëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

Íà÷èíàÿ ñ 1950 ã. â ñâÿçè ñ ðàçâèòèåì ìàòåìàòèêè (îñî-
áåííî ïðèêëàäíûõ åå ðàçäåëîâ), èíæåíåðíûõ íàóê, èíôîð-
ìàòèêè íà÷àëà ðàçâèâàòüñÿ øêîëà íàóêè óïðàâëåíèÿ (êî-
ëè÷åñòâåííîãî ïîäõîäà). Îñíîâíîé âêëàä äàííîé øêîëû â
òåîðèþ óïðàâëåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â èñïîëüçîâàíèè êîëè÷åñò-
âåííûõ ìåòîäîâ â ïðîöåññå âûðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé.

Â ÕÕ ñò. ñôîðìèðîâàëîñü íîâîå íàïðàâëåíèå â ìåíåäæìåí-
òå — ñèñòåìíûé è ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ.

14

Ïðåäñòàâèòåëÿìè ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ÿâëÿþòñÿ ×. Áåð-
íàðä, Ï. Äðóêåð, Ý. Àòîñ, Ð. Ïàñêàëü, Ò. Ïåòåðñ, Ð. Óîòåðìåí
è äð. Ïðè ýòîì ïîä ñèñòåìîé ïîíèìàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü ýëå-
ìåíòîâ, âçàèìîäåéñòâèå êîòîðûõ ïîðîæäàåò íîâûå èíòå-
ãðàëüíûå ñèñòåìíûå êà÷åñòâà, íå ñâîéñòâåííûå îòäåëüíûì
ýëåìåíòàì ñèñòåìû. Ñðåäè íåïðåìåííûõ àòðèáóòîâ ñèñòåìû
âûäåëÿþò íàëè÷èå öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, èåðàðõèè è
óïðàâëÿåìîñòè. Â ñîîòâåòñòâèè ñ äàííîé êîíöåïöèåé îñíîâ-
íûå ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà ñîñòîÿò â îïðåäåëåíèè öåëåé îðãà-
íèçàöèè, ïîääåðæàíèè ñâÿçè ìåæäó îòäåëüíûìè ýëåìåíòàìè
è îáåñïå÷åíèè èõ ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Â ýòîé
ñâÿçè ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ êàê öåëîå ÿâëÿåòñÿ íå ïðîñòî ñóì-
ìîé ÷àñòåé, à ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê åäèíñòâî âñåõ ÷àñòåé, òåñ-
íî âçàèìîñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ.

Â îñíîâå ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà ëåæèò ñèòóàöèÿ, äðóãè-
ìè ñëîâàìè, êîíêðåòíûé íàáîð îáñòîÿòåëüñòâ, êîòîðûå îêà-
çûâàþò íàèáîëåå ñèëüíîå âëèÿíèå íà îðãàíèçàöèþ â äàííûé
ìîìåíò. Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ïîçâîëÿåò ìåíåäæåðó ïî-
íÿòü, êàêèå ìåòîäû è ïðèåìû óïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿò äîñòè÷ü
öåëåé îðãàíèçàöèè â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.

Ïðèìåíåíèå ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà â ïðîöåññå óïðàâëå-
íèÿ îðãàíèçàöèåé ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ó ìåíåäæåðà çíà-
íèé â îáëàñòè ïðîôåññèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, îïðåäåëåííî-
ãî ïðåäâèäåíèÿ ðàçâèòèÿ êîíêðåòíîé ñèòóàöèè, åå èíòåðïðå-
òàöèè è óìåíèÿ óâÿçûâàòü êîíêðåòíûå ïðèåìû óïðàâëåíèÿ ñ
òåì, ÷òîáû äîñòè÷ü æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ íàèáîëåå ýôôåê-
òèâíûì ïóòåì.

Ìåíåäæìåíò êàê íàóêà èçó÷àåò ðàçëè÷íûå ñòîðîíû äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ (ðèñ. 1.3).

Ïðèìåíèòåëüíî ê îðãàíèçàöèÿì òîðãîâëè óïðàâëåíèå

äåÿòåëüíîñòüþ âêëþ÷àåò â ñåáÿ:
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Ìåíåäæìåíò

Óïðàâëåíèå ëþäüìè Óïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòüþ

Ðèñ. 1.3. Ñîñòàâíûå ýëåìåíòû ìåíåäæìåíòà



� óïðàâëåíèå òîðãîâî-òåõíîëîãè÷åñêèì ïðîöåññîì;
� óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì;
� óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè;
� óïðàâëåíèå ýêêàóíòèíãîì.
Áîëüøèíñòâî àñïåêòîâ óïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòüþ òîðãî-

âîé îðãàíèçàöèè èçó÷àåòñÿ â ñïåöèàëüíûõ êóðñàõ: «Ýêîíî-
ìèêà òîðãîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ», «Ôèíàíñû», «Áóõãàëòåðñêèé
ó÷åò», «Ìàðêåòèíã â òîðãîâëå» è äð. Äèñöèïëèíà «Ìåíåäæ-
ìåíò â òîðãîâëå» îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåò óïðàâëåíèþ
ïåðñîíàëîì, õîòÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ è äðóãèå ïðîáëåìû, â
÷àñòíîñòè, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, ïðîáëå-
ìû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè è íåêîòîðûå
äðóãèå àñïåêòû.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ñóùíîñòü ìåíåäæìåíòà êàê ïðîöåñ-
ñà óïðàâëåíèÿ?

2. Íàçîâèòå îñíîâíûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.
3. Êàê âû ïîíèìàåòå ìåíåäæìåíò êàê êîìàíäó è ñèñòåìó?
4. Îõàðàêòåðèçóéòå ñòðóêòóðó ìåíåäæìåíòà.
5. ×òî òàêîå ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, ìåõàíèçì óïðàâëå-

íèÿ è ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ?
6. Ïåðå÷èñëèòå îñíîâíûå êîíöåïöèè ìåíåäæìåíòà è îõà-

ðàêòåðèçóéòå âîçìîæíûå ãðàíèöû èõ èñïîëüçîâàíèÿ.
7. Íàçîâèòå îñíîâíûå îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè ÿïîí-

ñêîé è àìåðèêàíñêîé ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ.
8. Îöåíèòå âêëàä â òåîðèþ óïðàâëåíèÿ øêîëû íàó÷íîãî

óïðàâëåíèÿ.
9. Â ÷åì ñîñòîèò âêëàä â òåîðèþ óïðàâëåíèÿ êëàññè÷å-

ñêîé (àäìèíèñòðàòèâíîé) øêîëû óïðàâëåíèÿ?
10. Íàçîâèòå îñíîâíûå äîñòèæåíèÿ øêîë ÷åëîâå÷åñêèõ

îòíîøåíèé è ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê. Êàêîâû ïðåäïîñûëêè âîç-
íèêíîâåíèÿ ýòèõ øêîë?

11. Ñ ÷åì ìîæíî ñâÿçàòü ðàçâèòèå êîëè÷åñòâåííîãî ïîä-
õîäà ê óïðàâëåíèþ?

12. Êàêîâà ñóùíîñòü ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ?
Äàéòå îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ñèñòåìà» è ïåðå÷èñëèòå åå îñ-
íîâíûå ýëåìåíòû.
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13. ×òî ïðåäïîëàãàåò ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ê óïðàâëå-
íèþ?

14. Êàêèå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé
èçó÷àåò êóðñ «Ìåíåäæìåíò â òîðãîâëå»?

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 1.1. Èçó÷èâ îñíîâíûå êîíöåïöèè ìåíåäæìåíòà,
äàéòå èì õàðàêòåðèñòèêó, çàïîëíèâ òàáë. 1.1.

Òàáëèöà 1.1

Õàðàêòåðèñòèêà îñíîâíûõ êîíöåïöèé óïðàâëåíèÿ

Ê
î
í
ö
åï

ö
è
ÿ Óïðàâëåíèå

ïî ïðèíöèïó

èñêëþ÷åíèÿ

(management

by exception)

Óïðàâëåíèå

ïî ïðèíöèïó

äåëåãèðîâàíèÿ

(management

by delegation)

Óïðàâëåíèå ïî-

ñðåäñòâîì ñîãëà-

ñîâàíèÿ öåëåé

(management

by objektives)

Ñèñòåìíîå

óïðàâëåíèå

(management

by system)

1 2 3 4 5

Ñ
ó
ù

í
î
ñò

ü

Ðóêîâîäñòâî

îñóùåñòâëÿåò-

ñÿ òîëüêî ÷å-

ðåç êîíòðîëü

îòêëîíåíèé,

à âûøåñòîÿ-

ùèé ðóêîâî-

äèòåëü âìåøè-

âàåòñÿ â ïðî-

öåññ óïðàâëå-

íèÿ òîëüêî â

èñêëþ÷èòåëü-

íûõ ñëó÷àÿõ

Ðóêîâîäñòâî

îñóùåñòâëÿåò-

ñÿ ïîñðåäñò-

âîì äåëåãèðî-

âàíèÿ ïîë-

íîìî÷èé íè-

æåñòîÿùèì

óðîâíÿì

èåðàðõèè

Â îñíîâå óïðàâëå-

íèÿ ëåæèò ñîãëàñî-

âàíèå öåëåé îðãà-

íèçàöèè â öåëîì, åå

îòäåëüíûõ ïîäðàç-

äåëåíèé è ñîòðóä-

íèêîâ. Âñÿ äåÿ-

òåëüíîñòü íàïðàâ-

ëÿåòñÿ íà ðåàëèçà-

öèþ öåëåé ðàçëè÷-

íîãî óðîâíÿ, êîòî-

ðûå äîëæíû áûòü

êîíãðóýíòíûìè

Óïðàâëåíèå

îñóùåñòâëÿ-

åòñÿ ïîñðåä-

ñòâîì ïåðåäà-

÷è ïðàâ äðó-

ãèì ëèöàì è

øèðîêîãî ñà-

ìîðåãóëèðî-

âàíèÿ íà îñ-

íîâå àâòîìà-

òèçèðîâàí-

íûõ ñèñòåì

óïðàâëåíèÿ

Í
åî

á
õ
î
ä
è
ì

û
å

ó
ñ-

ë
î
â
è
ÿ

ï
ð
è
ì

åí
åí

è
ÿ
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Çàäàíèå 1.2. Èçâåñòíî, ÷òî ðóêîâîäèòåëè ðàçëè÷íîãî
óðîâíÿ âûïîëíÿþò ðàçíûå ôóíêöèè. Â òàáë. 1.2 îòîáðàæåíû
ñôåðû äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëåé. Äàéòå ïðèìåðíóþ êîëè-
÷åñòâåííóþ îöåíêó ñîîòíîøåíèÿì îòäåëüíûõ âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè, êîòîðûå, íà âàø âçãëÿä, âûïîëíÿþò ðóêîâîäèòåëè
òîðãîâîé îðãàíèçàöèè ðàçëè÷íîãî óðîâíÿ. Êàêèì â èäåàëü-
íîì âàðèàíòå äîëæíî áûòü ýòî ñîîòíîøåíèå?

Òàáëèöà 1.2

Ñîîòíîøåíèå ñôåð äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëåé ðàçëè÷íîãî óðîâíÿ

Óðîâåíü óïðàâëåíèÿ Ñîîòíîøåíèå ñôåð äåÿòåëüíîñòè

ñòðàòåãè-

÷åñêèå ðå-

øåíèÿ

îïåðàòèâ-

íûå ðå-

øåíèÿ

ðàñïîðÿ-

æåíèÿ

èñïîëíè-

òåëüñêèå

ðàáîòû

Âûñøèé ìåíåäæìåíò

Ñðåäíèé ìåíåäæìåíò

Íèçîâîé ìåíåäæìåíò

Çàäàíèå 1.3. Â òàáë. 1.3 ïðèâåäåíû îñíîâíûå ôóíêöèè
óïðàâëåíèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé. Êîíêðåòèçèðóéòå ýòè
ôóíêöèè ïðèìåíèòåëüíî ê êàæäîìó óðîâíþ óïðàâëåíèÿ.
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Îêîí÷àíèå òàáë. 1.1 Òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé ðóêîâîäÿò ãåíåðàëüíûé, êîììåð÷å-
ñêèé è ôèíàíñîâûé äèðåêòîðà. Íà êîãî ñëåäóåò âîçëîæèòü
êîíòðîëü íàä âûïîëíåíèåì îòäåëüíûõ ôóíêöèé?

Òàáëèöà 1.3

Îñíîâíûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé

Ô
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û

å
ñô

å
ð
û

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ Êîíêðåòèçàöèÿ ôóíêöèé
ïðèìåíèòåëüíî ê óðîâíÿì

óïðàâëåíèÿ

âûñøèé
ìåíåäæ-

ìåíò

ñðåäíèé
ìåíåäæ-

ìåíò

íèçîâîé
ìåíåäæ-

ìåíò
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-
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î
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÷
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ñê
è
ì

ï
ð
î
ö
åñ

ñî
ì Óïðàâëåíèå çàêóïêàìè òîâàðîâ

Óïðàâëåíèå õðàíåíèåì òîâàðîâ

Óïðàâëåíèå ïðîäàæàìè

Êîíòðîëü êà÷åñòâà òîâàðîâ

Óïðàâëåíèå çàïàñàìè

Óïðàâëåíèå çàêàçàìè

Ó
ï
ð
à
â
ë
åí

è
å

ì
à
ð
ê
åò

è
í
ãî

ì

Èññëåäîâàíèå ðûíêà

Ñîçäàíèå ñèñòåìû ñáûòà

Ðåêëàìà

Ôîðìèðîâàíèå ñïðîñà è ñòèìóëè-

ðîâàíèå ñáûòà

Öåíîîáðàçîâàíèå

Áðåíäèíã

Ó
ï
ð
à
â
ë
åí

è
å

ô
è
í
à
í
ñà

ì
è Ñîñòàâëåíèå áþäæåòà è ðàçðàáîò-

êà ôèíàíñîâîãî ïëàíà

Ôîðìèðîâàíèå äåíåæíûõ ðåñóðñîâ

Ðàñïðåäåëåíèå äåíåã ïî íàïðàâëå-

íèÿì äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè

Îöåíêà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ

îðãàíèçàöèè

Ðàçðàáîòêà ìåð, íàïðàâëåííûõ

íà ïîâûøåíèå ôèíàíñîâîé óñòîé-

÷èâîñòè
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Ó

ï
ð
à
â
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å
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è
å

ï
åð

ñî
í
à
ë
î
ì

Ïîäáîð è ðàññòàíîâêà êàäðîâ

Ñîçäàíèå íîðìàëüíûõ óñëîâèé

òðóäà

Îïðåäåëåíèå óðîâíÿ çàðàáîòíîé

ïëàòû è äîïîëíèòåëüíûõ ëüãîò

Ïðîôåññèîíàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ è

ñîöèàëüíàÿ àäàïòàöèÿ

Îáó÷åíèå ïåðñîíàëà

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ òðóäà

Óïðàâëåíèå êàðüåðîé

Ó
ï
ð
à
â
ë
å-

í
è
å

ýê
ê
à
-

ó
í
ò
è
í
ãî

ì Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò

Áóõãàëòåðñêèé êîíòðîëü è àíàëèç

Áóõãàëòåðñêàÿ îò÷åòíîñòü

Çàäàíèå 1.4. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûì øêîëàì
ìåíåäæìåíòà, èñïîëüçóÿ òàáë. 1.4.

Òàáëèöà 1.4

Îñíîâíûå øêîëû ìåíåäæìåíòà

Ïîêàçàòåëü Øêîëà

íàó÷íîãî

óïðàâ-

ëåíèÿ

Êëàññè÷å-

ñêàÿ (àäìè-

íèñòðàòèâ-

íàÿ) øêîëà

óïðàâëåíèÿ

Øêîëà ÷å-

ëîâå÷åñêèõ

îòíîøåíèé

è ïîâåäåí÷å-

ñêèõ íàóê

Øêîëà

íàóêè

óïðàâ-

ëåíèÿ

Ïåðèîä ñòàíîâëåíèÿ

Îñíîâíûå ïðåäñòàâèòåëè

Îñíîâíûå äîñòèæåíèÿ

Îñíîâíûå íåäîñòàòêè

Âûÿâèòå ïðååìñòâåííîñòü â ðàçâèòèè äàííûõ øêîë, à
òàêæå ïîêàæèòå îáúåêòèâíûå ïðåäïîñûëêè èõ âîçíèêíîâå-
íèÿ.
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Îêîí÷àíèå òàáë. 1.3 Ãëàâà 2. ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÎÅ
ÐÅÃÓËÈÐÎÂÀÍÈÅ ÒÎÐÃÎÂËÈ

Ëþáîå îáùåñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî ôóíêöèîíèðóåò â ðàì-
êàõ îïðåäåëåííîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû. Èçâåñòíûå òè-
ïû ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì ðàçëè÷àþòñÿ ñïîñîáîì ïðîèçâîä-
ñòâà è ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè. Íà ñîâðåìåííîì ýòàïå
èñòîðè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ íàèáîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó-
÷èëà ðûíî÷íàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèñòåìà, â îñíîâå êîòîðîé
ëåæèò ïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ äëÿ îáìåíà íà äðóãèå òîâàðû
èëè äåíüãè.

Åùå ñî âðåìåí Àäàìà Ñìèòà èäåò äèñêóññèÿ ìåæäó ñòî-
ðîííèêàìè äâóõ òî÷åê çðåíèÿ íà ðîëü ãîñóäàðñòâà â óñëîâè-
ÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè. Ñòîðîííèêè ïåðâîé òî÷êè çðåíèÿ
ãîâîðÿò î íåýôôåêòèâíîñòè âìåøàòåëüñòâà ãîñóäàðñòâà â
ýêîíîìèêó, î íåîáõîäèìîñòè ïðåäîñòàâèòü ðûíîê ñàìîìó ñå-
áå. Ïðè ýòîì ðûíêó ïðèïèñûâàþòñÿ ñâîéñòâà ñàìîìó îáåñïå-
÷èâàòü ðûíî÷íîå ðàâíîâåñèå è ñâîáîäíûå îòíîøåíèÿ òîâà-
ðîïðîèçâîäèòåëåé. Ïðèâåðæåíöû äðóãîé òî÷êè çðåíèÿ íå
ñ÷èòàþò ðûíîê ñîâåðøåííûì è íåïîãðåøèìûì è óòâåðæäà-
þò, ÷òî îøèáêè ðûíêà íåïðåìåííî âåäóò ê êðèçèñàì è ïàäå-
íèþ òåìïîâ ðàçâèòèÿ, à ñëåäîâàòåëüíî, ñ÷èòàþò íåîáõîäè-
ìûì ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå ýêîíîìèêè.

Îïûò ãîñóäàðñòâ ñ ðàçâèòîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé ïðåä-
ïîëàãàåò ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå, ïîä êîòîðûì ïîíè-
ìàåòñÿ âåñü êîìïëåêñ ìåð, íàïðàâëåííûõ íà ýôôåêòèâíîå
ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå.

Îñíîâíûå öåëè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîð-
ãîâëè:

� îáåñïå÷åíèå óñëîâèé ðàâåíñòâà äëÿ þðèäè÷åñêèõ è ôè-
çè÷åñêèõ ëèö ðàçëè÷íûõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè ïðè îñóùåñò-
âëåíèè òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè;

� ñîçäàíèå åäèíîãî ïðàâîâîãî ïîëÿ äëÿ ïðåäïðèÿòèé è
ôèçè÷åñêèõ ëèö âñåõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè, ÷òîáû âñå ñîáëþ-
äàëè åäèíûå «ïðàâèëà èãðû»;

� çàùèòà ïðàâ è èíòåðåñîâ ïîòðåáèòåëåé, à òàêæå òîðãî-
âûõ îðãàíèçàöèé, ó÷àñòâóþùèõ â ïðîöåññå òîðãîâîãî îáñëó-
æèâàíèÿ. Êàæäûé ïîòðåáèòåëü äîëæåí çíàòü ñâîè ïðàâà è
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ïîëüçîâàòüñÿ èìè, îäíîâðåìåííî âñå òîðãîâûå îðãàíèçàöèè
è ôèçè÷åñêèå ëèöà, îñóùåñòâëÿþùèå òîðãîâóþ äåÿòåëü-
íîñòü, îáÿçàíû âûïîëíÿòü çàêîíû Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, ðå-
ãóëèðóþùèå òîðãîâóþ äåÿòåëüíîñòü.

� îáåñïå÷åíèå óñëîâèé äëÿ ðàçâèòèÿ ñâîáîäíîé êîíêó-
ðåíöèè è ïðåñå÷åíèÿ ìîíîïîëèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè íà
âíóòðåííåì ïîòðåáèòåëüñêîì ðûíêå. Ãîñóäàðñòâî äîëæíî
âûñòóïàòü ãàðàíòîì ðàçâèòèÿ òîðãîâëè íà îñíîâå ÷åñòíîé
êîíêóðåíöèè, íå äîïóñêàÿ ìîíîïîëèçàöèè âíóòðåííåãî ðûí-
êà îòäåëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè èëè ôèçè÷åñêèìè ëèöàìè;

� ðåãóëèðîâàíèå îòíîøåíèé ìåæäó ñóáúåêòàìè òîðãîâîé
äåÿòåëüíîñòè íà ïîòðåáèòåëüñêîì ðûíêå è ðàçãðàíè÷åíèå
ôóíêöèé ìåæäó ðàçëè÷íûìè îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ. Ãîñó-
äàðñòâî âûñòóïàåò ãàðàíòîì ðàñïðåäåëåíèÿ ôóíêöèé óïðàâ-
ëåíèÿ òîðãîâëåé ìåæäó ðåñïóáëèêàíñêèìè ãîñóäàðñòâåííû-
ìè îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ è îðãàíàìè ìåñòíîãî óïðàâëåíèÿ è
ñàìîóïðàâëåíèÿ.

Çàäà÷è ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ:
� óñòàíîâëåíèå ïðàâèë òîðãîâëè, îáÿçàòåëüíûõ äëÿ âñåõ

ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ, êîòîðûå îñóùåñòâëÿþò òîðãîâóþ
äåÿòåëüíîñòü íà òåððèòîðèè ðåñïóáëèêè. Åäèíñòâî íîðì è
ïðàâèë îáåñïå÷èâàåò óñëîâèÿ äëÿ êîíêóðåíöèè è îáñëóæèâà-
íèÿ íàñåëåíèÿ íà âûñîêîì óðîâíå;

� ñîçäàíèå óñëîâèé, áëàãîïðèÿòñòâóþùèõ ïðîäîâîëüñò-
âåííîé áåçîïàñíîñòè ñòðàíû;

� ñòèìóëèðîâàíèå ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäèòåëÿ è ðàçðà-
áîòêà ìåð ïî çàùèòå îòå÷åñòâåííîãî ðûíêà;

� ïðîâåäåíèå ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè â îáëàñòè ïîäãî-
òîâêè è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè êàäðîâ äëÿ òîðãîâëè ñî-
ãëàñíî òðåáîâàíèÿì ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ñôåðû òîðãî-
âîãî îáñëóæèâàíèÿ;

� ñòèìóëèðîâàíèå òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè ïðè ïîìîùè ãî-
ñóäàðñòâåííîãî ñóáñèäèðîâàíèÿ, ïðåäîñòàâëåíèÿ ëüãîòíîãî
íàëîãîîáëîæåíèÿ è äðóãèõ ìåð, ñïîñîáñòâóþùèõ ãàðìîíè-
÷åñêîìó ðàçâèòèþ âñåõ íàïðàâëåíèé òîðãîâîãî îáñëóæèâà-
íèÿ íàñåëåíèÿ;

� ñáîð èíôîðìàöèè, ðàçðàáîòêà ïðîãíîçîâ ïîâåäåíèÿ ïî-
òðåáèòåëüñêîãî ðûíêà ñòðàíû, ðàçâèòèå òîðãîâëè ñ öåëüþ
óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè íàñåëåíèÿ â òîâàðàõ è óñëóãàõ
íà ñîâðåìåííîì ýòàïå è íà ïåðñïåêòèâó;
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� ãîñóäàðñòâåííîå èíñïåêòèðîâàíèå êà÷åñòâà òîâàðîâ è
óñëóã, ïðåäëàãàåìûõ òîðãîâûìè îðãàíèçàöèÿìè è ôèçè÷å-
ñêèìè ëèöàìè íåçàâèñèìî îò âåäîìñòâåííîé ïîä÷èíåííîñòè
è ôîðì ñîáñòâåííîñòè. Îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ
äîëæíû îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü çà ïðàâèëàìè òîðãîâëè è êà-
÷åñòâîì ðåàëèçóåìûõ òîâàðîâ è óñëóã ñ òåì, ÷òîáû îáåñïå-
÷èòü áåçîïàñíîñòü íàñåëåíèÿ (âêëþ÷àÿ ýêîëîãè÷åñêóþ), ãà-
ðàíòèðîâàòü ïîëó÷åíèå êà÷åñòâåííûõ òîâàðîâ è óñëóã.

Ïðèíöèïû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ñâîäÿòñÿ
ê ñëåäóþùåìó:

� ðàâåíñòâî ïðàâ ñóáúåêòîâ òîðãîâëè;
� èñêëþ÷åíèå íåïðàâîìåðíîãî âìåøàòåëüñòâà ãîñóäàð-

ñòâåííûõ îðãàíîâ â èõ äåÿòåëüíîñòü;
� ñîáëþäåíèå çàêîíîäàòåëüñòâà;
� ïðèîðèòåò ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ;
� îáåñïå÷åíèå óñëîâèé äëÿ ðåàëèçàöèè ïðàâà ñâîáîäû âû-

áîðà òîðãîâîãî ïàðòíåðà è òîâàðà;
� îãðàíè÷åíèå, ïðåñå÷åíèå è ïðåäóïðåæäåíèå ìîíîïî-

ëèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ñîçäàíèå ðàâíûõ óñëîâèé äëÿ
ðàçâèòèÿ ñâîáîäíîé êîíêóðåíöèè;

� çàùèòà ãîñóäàðñòâîì ïðàâ è çàêîííûõ èíòåðåñîâ
ñóáúåêòîâ òîðãîâëè è ïîòðåáèòåëåé.

Ôîðìû è ìåòîäû ðåãóëèðîâàíèÿ ìîãóò áûòü ðàçëè÷íûìè.
Ïðè ýòîì ôîðìà ðåãóëèðîâàíèÿ — ýòî îñíîâíûå íàïðàâëå-
íèÿ è ïðèíöèïû âîçäåéñòâèÿ ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ íà îáúåêò
óïðàâëåíèÿ, ìåòîäû ðåãóëèðîâàíèÿ îòîæäåñòâëÿþòñÿ ñî
ñïîñîáîì âîçäåéñòâèÿ. Ìíîãèå ôóíêöèè ðåãóëèðîâàíèÿ ýêî-
íîìèêè ãîñóäàðñòâî âûïîëíÿåò ÷åðåç ñâîè îðãàíû óïðàâëå-
íèÿ, à çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü ôóíêöèé ïåðåäàåò îòðàñëåâûì è
ðåãèîíàëüíûì îðãàíàì óïðàâëåíèÿ è äåìîêðàòè÷åñêèì èí-
ñòèòóòàì, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñû ðàçëè÷íûõ îáúå-
äèíåíèé ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ è ãðàæäàí.

Ïðèìåíÿåìûå ãîñóäàðñòâîì ôîðìû ðåãóëèðîâàíèÿ òîð-
ãîâëè îáû÷íî äåëÿò íà ñëåäóþùèå ãðóïïû:

� çàêîíîäàòåëüíûå èëè ïðàâîâûå;
� ýêîíîìè÷åñêèå, âêëþ÷àþùèå ïëàíèðîâàíèå, öåíîâóþ

ïîëèòèêó, áþäæåòíî-íàëîãîâóþ è êðåäèòíî-äåíåæíóþ ïî-
ëèòèêó;

� àäìèíèñòðàòèâíûå, äåëÿùèåñÿ íà îðãàíèçàöèîííî-àä-
ìèíèñòðàòèâíûå è àäìèíèñòðàòèâíî-ýêîíîìè÷åñêèå.
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Ìåòîäû ðåãóëèðîâàíèÿ ìîæíî ðàçäåëèòü íà ïðÿìûå è
êîñâåííûå. Ìåòîäû ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ æåñòêî ðåãëàìåí-
òèðóþò ïîâåäåíèå îòäåëüíûõ ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ ïî-
ñðåäñòâîì çàêîíîâ, óêàçîâ, ïîñòàíîâëåíèé è ðàñïîðÿæåíèé,
ïðèíèìàåìûõ ðàçëè÷íûìè âåòâÿìè çàêîíîäàòåëüíîé è èñ-
ïîëíèòåëüíîé âëàñòè. Êîñâåííûå ìåòîäû ðåãóëèðîâàíèÿ
ïðåäïîëàãàþò âîçìîæíîñòü ðàçëè÷íîãî ïîâåäåíèÿ ñóáúåêòîâ
õîçÿéñòâîâàíèÿ è íàïðàâëåíû íà ìîòèâàöèþ è ñòèìóëèðîâà-
íèå èõ äåéñòâèé â èíòåðåñàõ âñåãî ãîñóäàðñòâà. Ñðåäè êîñ-
âåííûõ ìåòîäîâ ìîæíî âûäåëèòü íàëîãè è íàëîãîâóþ ïîëè-
òèêó, öåíû è öåíîâóþ ïîëèòèêó, òàìîæåííûå ïîøëèíû è òà-
ìîæåííóþ ïîëèòèêó, ïðîöåíòû çà áàíêîâñêèé êðåäèò, ñèñ-
òåìó îïëàòû è ïðåìèðîâàíèÿ òðóäà. Èçâåñòíî òàêæå äåëåíèå
ìåòîäîâ íà òàðèôíûå è íåòàðèôíûå.

Ôîðìû è ìåòîäû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ íå ÿâ-
ëÿþòñÿ ïîñòîÿííûìè è èçìåíÿþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò óñëî-
âèé ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè êîíêðåòíîé ñòðàíû íà êîíêðåòíîì
ýòàïå. Â êàæäîì ãîñóäàðñòâå ñêëàäûâàþòñÿ îïðåäåëåííûå
ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó ðàçëè÷íûìè ôîðìàìè è ìåòîäàìè ðåãó-
ëèðîâàíèÿ. Ïðè ýòîì â ñòðàíàõ ñ ðàçâèòîé ðûíî÷íîé ýêîíî-
ìèêîé ïðåîáëàäàþò êîñâåííûå ìåòîäû ðåãóëèðîâàíèÿ, à â
ñòðàíàõ ñ êîìàíäíî-àäìèíèñòðàòèâíîé ñèñòåìîé óïðàâëå-
íèÿ — ïðÿìûå ìåòîäû ðåãóëèðîâàíèÿ. Îñíîâíàÿ çàäà÷à, êî-
òîðàÿ ñòîèò â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïåðåä Ðåñïóáëèêîé Áåëàðóñü
è äðóãèìè ãîñóäàðñòâàìè, âõîäÿùèìè â ðûíî÷íóþ ýêîíîìè-
êó, — áûñòðàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ôîðì è ìåòîäîâ ðåãóëèðîâà-
íèÿ ðàñïðåäåëåíèÿ òîâàðîâ â ñòîðîíó ïðèîðèòåòà êîñâåííûõ
ìåòîäîâ.

Ïðàâîâûå ôîðìû ðåãóëèðîâàíèÿ ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ
ïðèäàíèÿ ðûíî÷íûì îòíîøåíèÿ öèâèëèçîâàííûõ ôîðì.
Ëþáàÿ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïîëàãàåò ñîáëþäåíèå íîðì ïðàâà,
óñòàíàâëèâàþùèõ îáùåîáÿçàòåëüíûå èëè âîçìîæíûå âàðè-
àíòû ïîâåäåíèÿ. Â ïðîöåññå ðàñïðåäåëåíèÿ òîâàðîâ âîçíèêà-
åò ìíîæåñòâî ïðîáëåì, óðåãóëèðîâàòü êîòîðûå ìîæíî òîëü-
êî íà ïðàâîâîé îñíîâå. Îòíîøåíèÿ ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâà-
íèÿ è ãðàæäàí ïðè ýòîì ìîãóò ðåãóëèðîâàòüñÿ Ãðàæäàíñêèì
êîäåêñîì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, çàêîíàìè Ðåñïóáëèêè Áåëà-
ðóñü «Î çàùèòå ïðàâ ïîòðåáèòåëåé», «Î ñåðòèôèêàöèè ïðî-
äóêöèè, ðàáîò è óñëóã», «Î ïðîòèâîäåéñòâèè ìîíîïîëèñòè-
÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è ðàçâèòèè êîíêóðåíöèè» è äðóãèìè
íîðìàòèâíî-ïðàâîâûìè àêòàìè.
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Ïåðåõîä ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå ïîòðåáîâàë êîðåííîãî èç-
ìåíåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà, êîòîðîå ðåãóëèðóåò äåÿòåëüíîñòü
ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ. Ìíîãîå â ýòîì íàïðàâëåíèè óæå
ñäåëàíî, îäíàêî åùå áîëüøå ïðåäñòîèò ñäåëàòü.

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè èìåþò
â ñâîåé îñíîâå âîçäåéñòâèå íà ìàòåðèàëüíûå èíòåðåñû
ñóáúåêòîâ, îáðàçóþùèõ òîò èëè èíîé êàíàë ðàñïðåäåëåíèÿ
òîâàðîâ. Â îñíîâíîì îíè íîñÿò êîñâåííûé õàðàêòåð, õîòÿ è
íå èñêëþ÷åíî â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ïðÿìîå âîçäåéñòâèå ñî
ñòîðîíû ãîñóäàðñòâà, â ÷àñòíîñòè, â ïðîöåññå äèðåêòèâíîãî
ïëàíèðîâàíèÿ.

Â îñíîâå äåÿòåëüíîñòè âñåõ îðãàíèçàöèé òîðãîâëè ëåæèò
êîììåð÷åñêèé ðàñ÷åò, ò.å. ìåòîä âåäåíèÿ õîçÿéñòâà ïóòåì
ñîèçìåðåíèÿ â ñòîèìîñòíîé ôîðìå çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ õî-
çÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Â óñëîâèÿõ ñëîæèâøèõñÿ íà
ðûíêå öåí ïðîèçâîäèòåëü ñòðåìèòñÿ ñíèçèòü ñåáåñòîèìîñòü
âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè è óâåëè÷èòü òåì ñàìûì ïðèáûëü.
Îïòîâûé èëè ðîçíè÷íûé ïîñðåäíèê ïðè ñëîæèâøåéñÿ ðàç-
íèöå ìåæäó ïîêóïíîé è ïðîäàæíîé ñòîèìîñòüþ ñòðåìèòñÿ
óâåëè÷èòü ïðèáûëü çà ñ÷åò îáåñïå÷åíèÿ ðåæèìà ýêîíîìèè è
ñíèæåíèÿ èçäåðæåê îáðàùåíèÿ, íå äîïóñêàÿ ïðè ýòîì óõóä-
øåíèÿ êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ ïîêóïàòåëåé. Â ïðèîáðåòå-
íèè òîâàðîâ íàäëåæàùåãî êà÷åñòâà ïî áîëåå íèçêèì öåíàì
çàèíòåðåñîâàí ëþáîé ïîòðåáèòåëü.

Âàæíûì ðåãóëÿòîðîì ðàñïðåäåëåíèÿ òîâàðîâ âûñòóïàþò
öåíû è òàðèôû, îò êîòîðûõ âî ìíîãîì çàâèñÿò ñïðîñ è ïðåä-
ëîæåíèå òîâàðîâ, ñîñòîÿíèå îòäåëüíûõ ðåãèîíàëüíûõ è òî-
âàðíûõ ðûíêîâ è ðûíî÷íàÿ êîíúþíêòóðà â öåëîì.

Öåíû âûïîëíÿþò öåëûé ðÿä ôóíêöèé, ïðè ðåàëèçàöèè
êîòîðûõ ðåøàþòñÿ ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ ðåãóëèðîâàíèåì
òîðãîâëè. Âûïîëíÿÿ èíôîðìàöèîííóþ ôóíêöèþ, öåíà ñâè-
äåòåëüñòâóåò î êîíúþíêòóðå ðûíêà, ñîîòíîøåíèè ñïðîñà
è ïðåäëîæåíèÿ. Â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ðàñïðåäåëèòåëüíîé
ôóíêöèè, èìåþùåé öåëüþ ðàñïðåäåëÿòü è ïåðåðàñïðåäåëÿòü
÷àñòü äîõîäîâ ìåæäó îòðàñëÿìè ýêîíîìèêè, ôîðìàìè ñîá-
ñòâåííîñòè, ñîöèàëüíûìè ãðóïïàìè íàñåëåíèÿ, ïîÿâëÿåòñÿ
âîçìîæíîñòü óñòàíàâëèâàòü âûñîêèå öåíû íà îïðåäåëåííûå
ãðóïïû òîâàðîâ è òåì ñàìûì ïîääåðæèâàòü íà îòíîñèòåëüíî
íèçêîì óðîâíå öåíû íà ñîöèàëüíî çíà÷èìûå òîâàðû. Ñòè-
ìóëèðóþùàÿ ôóíêöèÿ öåíû íàïðàâëåíà íà óâåëè÷åíèå
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ïðîèçâîäñòâà èëè ïîòðåáëåíèÿ êîíêðåòíûõ òîâàðîâ. Îáùå-
èçâåñòíà çàâèñèìîñòü ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ îò óðîâíÿ öåí,
ïîýòîìó âàæíåéøåé ôóíêöèåé öåíû ÿâëÿåòñÿ ñáàëàíñèðî-
âàíèå ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ. Öåíîâîé ôàêòîð ÿâëÿåòñÿ îä-
íèì èç îñíîâíûõ ïðè ðåøåíèè âîïðîñîâ ðàöèîíàëüíîãî ðàç-
ìåùåíèÿ ïðîèçâîäñòâà, ïîýòîìó âûïîëíÿÿ äàííóþ ôóíê-
öèþ, öåíà âî ìíîãîì îïðåäåëÿåò ãåîãðàôèþ ðàñïðåäåëåíèÿ
òîâàðîâ.

Â çàâèñèìîñòè îò ó÷àñòèÿ ãîñóäàðñòâà â èõ ðåãóëèðîâà-
íèè öåíû äåëÿòñÿ:

� íà ôèêñèðóåìûå, óñòàíàâëèâàåìûå ãîñóäàðñòâîì íà
êîíêðåòíîì óðîâíå ïî îãðàíè÷åííîìó êðóãó òîâàðîâ;

� ðåãóëèðóåìûå, ïî êîòîðûì ãîñóäàðñòâîì óñòàíàâëèâà-
þòñÿ îïðåäåëåííûå îãðàíè÷åíèÿ;

� ñâîáîäíûå, ôîðìèðóåìûå íà ðûíêå ïîä âîçäåéñòâèåì
ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ.

Ôèêñèðóåìûå öåíû ãîñóäàðñòâî óñòàíàâëèâàåò ïðåæäå
âñåãî íà ñîöèàëüíî çíà÷èìûå òîâàðû, òåïëîýíåðãèþ, ýëåêò-
ðîýíåðãèþ, êîììóíàëüíûå óñëóãè. Ðåãóëèðóåìûå öåíû
ïðåäïîëàãàþò âîçìîæíîñòü îãðàíè÷åíèÿ ãîñóäàðñòâîì âåðõ-
íåãî èëè íèæíåãî ïðåäåëà öåí. Â ïåðâîì ñëó÷àå ïðåñëåäóåò-
ñÿ öåëü îãðàíè÷èòü óðîâåíü öåí òîâàðîâ, ïðåäëàãàåìûõ, íà-
ïðèìåð, ïðåäïðèÿòèÿìè-ìîíîïîëèñòàìè. Âî âòîðîì ñëó÷àå
ñòàâèòñÿ öåëü ïðåñå÷ü ïîïûòêè íåäîáðîñîâåñòíîé êîíêóðåí-
öèè è ïðîäàæè òîâàðîâ ïî çàíèæåííûì öåíàì ñ öåëüþ óñòðà-
íåíèÿ êîíêóðåíòîâ. Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì â êà÷åñòâå ðåãó-
ëÿòîðîâ èñïîëüçóþòñÿ òàðèôû òðàíñïîðòà, ñâÿçè è êîììó-
íàëüíûå. Öåëü òàìîæåííûõ òàðèôîâ — îãðàíè÷èòü ââîç èëè
âûâîç òîâàðà ñ öåëüþ çàùèòû âíóòðåííåãî ðûíêà.

Â óñëîâèÿõ ïåðåõîäà ê ðûíêó â ðåãóëèðîâàíèè òîðãîâëè
ñóùåñòâåííî âîçðàñòàåò ðîëü ôèíàíñîâûõ ðû÷àãîâ: ãîñóäàð-
ñòâåííîå ôèíàíñèðîâàíèå îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé è îòðàñ-
ëåé, íàëîãè, ïîøëèíû, ëüãîòû è ñóáñèäèè. Èñïîëüçóÿ ëþáîé
èç ýòèõ ðû÷àãîâ, ãîñóäàðñòâî ìîæåò ñòèìóëèðîâàòü èëè îã-
ðàíè÷èòü ñïðîñ èëè ïðåäëîæåíèå òîâàðîâ, ïðè÷åì êàê íà
ìàêðî-, òàê è íà ìèêðîóðîâíå. Â ÷àñòíîñòè, ãîñóäàðñòâåííîå
ôèíàíñèðîâàíèå îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé è îòðàñëåé ìîæåò
ïðåñëåäîâàòü öåëè ðåàëèçàöèè îáùåãîñóäàðñòâåííûõ öåëå-
âûõ ïðîãðàìì, îáåñïå÷èâàþùèõ óêðåïëåíèå îáîðîíîñïîñîá-
íîñòè ðåñïóáëèêè èëè ðåøåíèå ñîöèàëüíûõ çàäà÷. Â òàêîì
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æå íàïðàâëåíèè ìîãóò äåéñòâîâàòü ðàçëè÷íîãî ðîäà ôèíàí-
ñîâûå ëüãîòû è ñóáñèäèè.

Ïðîöåññ óãëóáëåíèÿ ðûíî÷íûõ ðåôîðì ïðåäïîëàãàåò ñî-
âåðøåíñòâîâàíèå âñåé ñèñòåìû ôèíàíñîâûõ îòíîøåíèé â íà-
ðîäíîì õîçÿéñòâå, â òîì ÷èñëå êîðåííóþ ïåðåñòðîéêó íàëî-
ãîâîé ïîëèòèêè. Îò âåëè÷èíû íàëîãîâ, ñ îäíîé ñòîðîíû, âî
ìíîãîì çàâèñèò ñòåïåíü äåëîâîé àêòèâíîñòè, à ñ äðóãîé — äå-
íåæíûå ïîñòóïëåíèÿ â ãîñóäàðñòâåííûé è ìåñòíûå áþäæå-
òû. Ðåãóëèðóþùàÿ ôóíêöèÿ íàëîãîâ âûðàæàåòñÿ â óñòàíîâ-
ëåíèè âûñîêèõ ñòàâîê íà îäíè òîâàðû (àêöèçû íà òàáà÷íûå è
àëêîãîëüíûå èçäåëèÿ) ñ öåëüþ ñäåðæèâàíèÿ èõ ïîòðåáëåíèÿ
èëè ëüãîòíîì íàëîãîîáëîæåíèè ñ öåëüþ ðàçâèòèÿ ïðèîðè-
òåòíûõ ñ íàðîäíîõîçÿéñòâåííîé òî÷êè çðåíèÿ îòðàñëåé èëè
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè (ïðîèçâîäñòâî è ïåðåðàáîòêà ñåëüñêîõî-
çÿéñòâåííîé ïðîäóêöèè), ïîîùðåíèÿ èíâåñòèöèé â ïðîèç-
âîäñòâåííóþ ñôåðó è ò.ä.

Âàæíóþ ðîëü â ðåãóëèðîâàíèè òîðãîâëè â ñîâðåìåííûõ
óñëîâèÿõ èãðàåò êðåäèòíî-äåíåæíàÿ ñèñòåìà. Îíà îïðåäå-
ëÿåò ðàçìåð ýìèññèè äåíåæíîé ìàññû, çàâèñÿùåé, â ñâîþ
î÷åðåäü, îò òîâàðíîé ìàññû; ðåãóëèðóåò ó÷åòíóþ ñòàâêó ïðî-
öåíòà çà áàíêîâñêèé êðåäèò, êîòîðûé ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ
êàê âàæíåéøèé èñòî÷íèê ïîêðûòèÿ ïîòðåáíîñòè â îáî-
ðîòíûõ ñðåäñòâàõ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðîèçâîäñòâà èëè çà-
êóïêè òîâàðîâ ñ öåëüþ ïîñëåäóþùåé ïðîäàæè; êîíòðîëèðó-
åò ðûíî÷íûå îïåðàöèè ñ öåííûìè áóìàãàìè. Î÷åâèäíî, ÷òî
ýòè ðû÷àãè âî ìíîãîì îïðåäåëÿþò óðîâåíü äåëîâîé àêòèâíî-
ñòè, êîíúþíêòóðó ðûíêà, ñîîòíîøåíèå ñïðîñà è ïðåäëî-
æåíèÿ.

Ýêîíîìè÷åñêèå ðû÷àãè ìîãóò óñïåøíî èñïîëüçîâàòüñÿ
äëÿ ðåøåíèÿ ìíîãèõ ïðîáëåì, îäíàêî äàëåêî íå âñåõ. Â ðÿäå
ñëó÷àåâ äàæå â ñòðàíàõ ñ ðàçâèòîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé íå-
îáõîäèìî ïðÿìîå âìåøàòåëüñòâî ãîñóäàðñòâà â äåÿòåëüíîñòü
ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Íåîáõîäèìîñòü àäìèíèñòðàòèâíûõ ôîðì è ìåòîäîâ ðåãó-
ëèðîâàíèÿ òîðãîâëè â íàñòîÿùåå âðåìÿ îáúÿñíÿåòñÿ â ïåð-
âóþ î÷åðåäü òåì, ÷òî ñôîðìèðîâàâøàÿñÿ çà äëèòåëüíîå âðå-
ìÿ ñèñòåìà öåíòðàëèçîâàííîãî ðàñïðåäåëåíèÿ òîâàðîâ è äî-
âåäåíèÿ ôîíäîâ äî ïîòðåáèòåëåé ïîêà íå íàøëà àäåêâàòíîãî
ðûíî÷íîãî ìåõàíèçìà. Íî äàæå è òîãäà, êîãäà ýòîò ìåõàíèçì
áóäåò âûðàáîòàí, èñïîëüçîâàíèå àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ
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óïðàâëåíèÿ íåëüçÿ ïîëíîñòüþ èñêëþ÷àòü. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ
ðàçëè÷íûì óðîâíåì ðàçâèòèÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé â ñôåðå
ïðîèçâîäñòâà è ðàñïðåäåëåíèÿ, äèôôåðåíöèàöèåé ïîòðåáè-
òåëüñêîãî ðûíêà, äîìèíèðóþùèì ïîëîæåíèåì ìíîãèõ òîâà-
ðîïðîèçâîäèòåëåé íà ðûíêàõ, ñîöèàëüíûì ðàññëîåíèåì íà-
ñåëåíèÿ.

Ãîñóäàðñòâî ìîæåò ïðÿìî âîçäåéñòâîâàòü íà òîâàðíîå
îáåñïå÷åíèå ãîñóäàðñòâåííûõ íóæä. Äåéñòâóþùåå çàêîíî-
äàòåëüñòâî óñòàíàâëèâàåò îáùèå ïðàâîâûå è ýêîíîìè÷åñêèå
ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ, ðàçìåùåíèÿ è âûïîëíåíèÿ íà
êîíòðàêòíîé îñíîâå çàêàçîâ íà ïîñòàâêó òîâàðîâ äëÿ ãîñó-
äàðñòâåííûõ íóæä, ò.å. ðåàëèçàöèÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ,
îáîðîííûõ, ïðèðîäîîõðàííûõ è äðóãèõ çàäà÷. Çàêîí ðàñ-
ïðîñòðàíÿåòñÿ íà âñåõ ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ íåçàâèñè-
ìî îò ôîðì ñîáñòâåííîñòè.

Íåïîñðåäñòâåííîå âîçäåéñòâèå ãîñóäàðñòâà íà òîðãîâëþ
âûðàæàåòñÿ è â òîì, ÷òî îíî îáåñïå÷èâàåò ôîðìèðîâàíèå è
ïîääåðæàíèå íà íåîáõîäèìîì óðîâíå ãîñóäàðñòâåííûõ
ðåçåðâîâ, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ óñòðàíåíèÿ äèñïðîïîðöèé,
âîçíèêøèõ â ðåçóëüòàòå ñòèõèéíûõ áåäñòâèé, íåóðîæàÿ,
ãðóáûõ ïðîñ÷åòîâ â ïëàíèðîâàíèè. Òàêèå ðåçåðâû ñîçäàþòñÿ
ïî òîâàðàì, îïðåäåëÿþùèì îñíîâíûå íàðîäíî-õîçÿéñòâåí-
íûå ïðîïîðöèè, à òàêæå ïî ñîöèàëüíî çíà÷èìûì òîâàðàì
ïåðâîé íåîáõîäèìîñòè è òîâàðàì ìàññîâîãî ñïðîñà. Â öåëÿõ
ñòàáèëèçàöèè ïîëîæåíèÿ íà ïîòðåáèòåëüñêîì ðûíêå ãîñó-
äàðñòâåííûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ìî-
ãóò ïðèíÿòü ðåøåíèå î ðàçáðîíèðîâàíèè îïðåäåëåííîé ÷àñòè
ðåçåðâà. Ïðè ýòîì â ïîñëåäóþùåì ñîîòâåòñòâóþùåå êîëè÷å-
ñòâî ïðîäóêöèè äîëæíî áûòü ïîâòîðíî çàëîæåíî â ãîñðåçåðâ.

Ñ öåëüþ ñòàáèëèçàöèè ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà ãîñóäàð-
ñòâî ïðèëàãàåò óñèëèÿ, íàïðàâëåííûå íà ôîðìèðîâàíèå íå-
îáõîäèìûõ òîâàðíûõ ðåñóðñîâ. Ñ ýòîé öåëüþ îñóùåñòâëÿ-
åòñÿ çàâîç òîâàðîâ ïî ìåæïðàâèòåëüñòâåííûì ñîãëàøåíèÿì
èç ñòðàí ÑÍÃ. Â ÷àñòíîñòè, èìåííî ãîñóäàðñòâåííîå âìåøà-
òåëüñòâî ïîçâîëÿåò ðåøàòü ìíîãèå âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ
îáåñïå÷åíèåì ïîòðåáíîñòåé íàðîäíîãî õîçÿéñòâà ðåñïóáëèêè
ñûðüåâûìè è òîïëèâíî-ýíåðãåòè÷åñêèìè ðåñóðñàìè, êîòîðû-
ìè ñàìà îíà íå îáëàäàåò.

Â ïðîöåññå ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè ãîñóäàðñòâî ìîæåò
îñóùåñòâèòü çàïðåò íà êîíêðåòíûé âèä äåÿòåëüíîñòè,
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â ÷àñòíîñòè, ÷åðåç ñèñòåìó ëèöåíçèðîâàíèÿ. Â öåëÿõ ïîääåð-
æàíèÿ îïðåäåëåííîãî ñîîòíîøåíèÿ ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ ìî-
æåò îãðàíè÷èâàòüñÿ ââîç èëè âûâîç îòäåëüíûõ òîâàðîâ.

Ôóíêöèè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè âû-
ïîëíÿþò öåëûé ðÿä îðãàíîâ. Ðàçâèòèå òîðãîâîé äåÿòåëüíî-
ñòè â Áåëàðóñè îñíîâûâàåòñÿ íà íîðìàõ Êîíñòèòóöèè è
Ãðàæäàíñêîãî êîäåêñà ñòðàíû, çàêîíàõ Ðåñïóáëèêè Áåëà-
ðóñü «Î òîðãîâëå», «Î çàùèòå ïðàâ ïîòðåáèòåëåé», «Ãîñóäàð-
ñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå âíåøíåòîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè» è
äðóãèõ çàêîíîäàòåëüíûõ àêòàõ. Êîîðäèíèðóåò ýòîò ïðîöåññ
Ñîâåò Ìèíèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü è ðÿä ìèíèñòåðñòâ è
âåäîìñòâ, â ôóíêöèè êîòîðûõ âõîäèò:

� ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû;
� ïîääåðæàíèå èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè;
� ïðèâëå÷åíèå þðèäè÷åñêèõ è ôèçè÷åñêèõ ëèö ê ðåàëè-

çàöèè ãîñóäàðñòâåííûõ öåëåâûõ ïðîãðàìì è çàêîíîâ;
� ïðîâåäåíèå äåìîíîïîëèçàöèè òîðãîâëè;
� ïîääåðæêà ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà;
� ôîðìèðîâàíèå ñòàáèëèçàöèîííûõ ôîíäîâ òîâàðîâ;
� îñóùåñòâëåíèå ïðèâàòèçàöèè ïðåäïðèÿòèé òîðãîâëè;
� ðàçâèòèå ýêîíîìè÷åñêè ìàëîýôôåêòèâíûõ òîðãîâûõ çîí;
� îáåñïå÷åíèå ñîçäàíèÿ îòðàñëåâûõ è òåððèòîðèàëüíûõ

àññîöèàöèé è äðóãèõ îáùåñòâåííûõ îðãàíèçàöèé;
� ñòèìóëèðîâàíèå ðàçâèòèÿ òîðãîâëè ÷åðåç ãîñóäàðñòâåí-

íûå çàêàçû, ñóáñèäèè.
Îñíîâíàÿ íàãðóçêà ïðè îïðåäåëåíèè ïåðñïåêòèâ ðàçâè-

òèÿ òîðãîâëè â ñòðàíå ïðèõîäèòñÿ íà ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìè-
êè, òîðãîâëè, èíîñòðàííûõ äåë è íà Áåëêîîïñîþç.

Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü (äà-
ëåå — Ìèíýêîíîìèêè) îñóùåñòâëÿåò ðåãóëèðîâàíèå è óïðàâ-
ëåíèå â ñôåðå ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ãîñóäàðñòâåííîé ñî-
öèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè. Îñíîâíûìè çàäà÷àìè
Ìèíýêîíîìèêè â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ
òîðãîâëè ÿâëÿþòñÿ:

� ðàçðàáîòêà íàó÷íî îáîñíîâàííûõ êîíöåïöèé, ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðîãðàìì è ïðîãíîçîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü íà äîëãî-, ñðåäíå-, êðàòêî-
ñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó ïî ðåñïóáëèêå â öåëîì è ïî îòðàñëÿì
ýêîíîìèêè;
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� ðàçðàáîòêà ìåð, ñòèìóëèðóþùèõ ðàöèîíàëüíîå èñ-
ïîëüçîâàíèå ðåñóðñíîãî, ïðîèçâîäñòâåííîãî, íàó÷íî-òåõíè-
÷åñêîãî è êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü;

� ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè â
îáëàñòè ïîääåðæêè ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, ìàëîãî è ñðåäíåãî
áèçíåñà, ïðîòèâîäåéñòâèÿ ìîíîïîëèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè
è ðàçâèòèþ êîíêóðåíöèè;

� ðàçðàáîòêà è îñóùåñòâëåíèå ìåð ïî óêðåïëåíèþ ýêîíîìè-
÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ãîñóäàðñòâàìè — ó÷àñòíèêàìè ÑÍÃ.

Ìèíèñòåðñòâî èíîñòðàííûõ äåë Ðåñïóáëèêè Áåëà-

ðóñü òàêæå âûïîëíÿåò îïðåäåëåííûå çàäà÷è ïî ãîñóäàð-
ñòâåííîìó ðåãóëèðîâàíèþ òîðãîâëè:

� êîîðäèíàöèÿ âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â
Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü;

� ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî âîïðîñàì âíåøíåýêîíîìè-
÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè;

� ñáîð è àíàëèç èíôîðìàöèè ïî âîïðîñàì âíåøíåýêîíî-
ìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè;

� ïëàíèðîâàíèå âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè;
� êîîðäèíàöèÿ ðàáîòû ïî ïðèñîåäèíåíèþ Ðåñïóáëèêè

Áåëàðóñü ê Âñåìèðíîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè;
� ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàììû ñîöèàëüíî-ýêîíî-

ìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ â ÷àñòè âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè;

� ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé äëÿ ïðîäâèæåíèÿ áå-
ëîðóññêèõ òîâàðîâ (ðàáîò, óñëóã) íà âíåøíèõ ðûíêàõ;

� îêàçàíèå ñîäåéñòâèÿ â ðàçâèòèè èíôðàñòðóêòóðû
âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ðåñïóáëèêè.

Ãëàâíûì îðãàíîì ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîð-
ãîâëè ÿâëÿåòñÿ Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè Ðåñïóáëèêè Áå-

ëàðóñü. Ê îñíîâíûì ïîëíîìî÷èÿì ìèíèñòåðñòâà îòíîñÿòñÿ:
� ïðèíÿòèå â ïðåäåëàõ êîìïåòåíöèè íîðìàòèâíûõ ïðàâî-

âûõ àêòîâ â îáëàñòè òîðãîâëè;
� ðàçðàáîòêà äîëãîñðî÷íûõ è êðàòêîñðî÷íûõ ïðîãðàìì

ðàçâèòèÿ òîðãîâëè;
� êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ðåñïóáëèêàíñêèõ îðãàíîâ

ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, ìåñòíûõ èñïîëíèòåëüíûõ è
ðàñïîðÿäèòåëüíûõ îðãàíîâ â îáëàñòè òîðãîâëè;

� âåäåíèå òîðãîâîãî ðååñòðà;
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� ôîðìèðîâàíèå òîâàðíûõ ðåñóðñîâ;
� îáîáùåíèå îïûòà ïðèìåíåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà î òîð-

ãîâëå è ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî åãî óñîâåðøåíñòâîâàíèþ;
� îñóùåñòâëåíèå êîíòðîëÿ íàä ñôåðîé òîðãîâëè;
� ïðèìåíåíèå ê ñóáúåêòàì òîðãîâëè ìåð îòâåòñòâåííîñòè

â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ ïðàâèë òîðãîâëè;
� ïðîâåäåíèå ìîíèòîðèíãà êîíüþíêòóðû âíóòðåííåé è

âíåøíåé òîðãîâëè.
Áåëîðóññêàÿ òîðãîâî-ïðîìûøëåííàÿ ïàëàòà (ÁåëÒÏÏ)

ÿâëÿåòñÿ íåãîñóäàðñòâåííûì îðãàíîì, âëèÿþùèì íà ýôôåê-
òèâíîñòü ðàáîòû òîðãîâîé îòðàñëè. Ýòî íåêîììåð÷åñêàÿ îð-
ãàíèçàöèÿ, îñíîâàííàÿ íà ÷ëåíñòâå þðèäè÷åñêèõ ëèö è èí-
äèâèäóàëüíûõ ïðåäïðèíèìàòåëåé Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, âû-
ðàæàþùàÿ è çàùèùàþùàÿ èíòåðåñû áåëîðóññêèõ ïðîèçâî-
äèòåëåé òîâàðîâ, ðàáîò è óñëóã íåçàâèñèìî îò ôîðì ñîáñòâåí-
íîñòè. Îñíîâíûìè ôóíêöèÿìè ÁåëÒÏÏ â îáëàñòè ðåãóëèðî-
âàíèÿ òîðãîâëè ÿâëÿþòñÿ:

� îáåñïå÷åíèå íîðìàòèâíûìè äîêóìåíòàìè, ìåòîäè÷å-
ñêèìè ïîñîáèÿìè, äðóãèìè äîêóìåíòàìè, ðåãëàìåíòèðóþ-
ùèìè âíåøíåýêîíîìè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü â Ðåñïóáëèêå Áå-
ëàðóñü è ñòðàíàõ ÑÍÃ;

� ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î âíåøíåýêîíîìè÷åñêèõ
ñâÿçÿõ ðåñïóáëèêè, åå çàðóáåæíûõ ïðåäñòàâèòåëüñòâàõ, à
òàêæå î çàðóáåæíûõ òîðãîâî-ïðîìûøëåííûõ ïàëàòàõ, ñ êî-
òîðûìè ñîòðóäíè÷àåò ÁåëÒÏÏ;

� ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î ìåæäóíàðîäíûõ âûñòàâ-
êàõ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü, ïðîâîäèìûõ ÁåëÒÏÏ, îðãàíèçà-
öèÿ èõ ïîñåùåíèÿ, ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè îá ó÷àñòíè-
êàõ âûñòàâîê;

� ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î âûñòàâî÷íûõ ìåðîïðèÿ-
òèÿõ, ïðîâîäèìûõ ÁåëÒÏÏ â ñòðàíàõ áëèæíåãî è äàëüíåãî
çàðóáåæüÿ, ðàññûëêà ïðèãëàøåíèé äëÿ ó÷àñòèÿ â íèõ;

� ïóáëèêàöèÿ â èçäàíèÿõ ÁåëÒÏÏ äåëîâîé èíôîðìàöèè
î ïðåäïðèÿòèÿõ, îðãàíèçàöèÿõ è ôèðìàõ, èõ ïðåäëîæåíèé
ïî íàó÷íî-òåõíè÷åñêîìó è òîðãîâî-ýêîíîìè÷åñêîìó ñîòðóä-
íè÷åñòâó, êîîïåðàöèè è ñîâìåñòíîìó ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó;

� ðåêëàìà ýêñïîðòíîãî ïîòåíöèàëà áåëîðóññêèõ ïðåäïðè-
ÿòèé è îðãàíèçàöèé íà ðûíêàõ ñòðàí ÑÍÃ è äðóãèõ çàðóáåæ-
íûõ ñòðàí ïóòåì èçäàíèÿ è ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñïåöèàëüíûõ
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êàòàëîãîâ, ñïðàâî÷íèêîâ, áóêëåòîâ, à òàêæå ÷åðåç ýëåêòðîí-
íóþ ñåòü ÁåëÒÏÏ;

� ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î ìèðîâûõ öåíàõ è î íà-
äåæíîñòè çàðóáåæíûõ ïàðòíåðîâ;

� ïðîâåäåíèå ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé íà ðûíêå Áå-
ëàðóñè è äðóãèõ ñòðàí ÑÍÃ;

� ïðîâåäåíèå ýêñïåðòèçû êîëè÷åñòâà, êà÷åñòâà è êîì-
ïëåêòíîñòè òîâàðîâ, ñûðüÿ è îáîðóäîâàíèÿ;

� ðàçðàáîòêà è ðåãèñòðàöèÿ òîâàðíûõ çíàêîâ;
� îöåíêà ñòîèìîñòè ïðîäóêöèè è èìóùåñòâà;
� ñåðòèôèêàöèÿ ïðîèñõîæäåíèÿ òîâàðîâ, â òîì ÷èñëå íà

ïðîäóêöèþ ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà;
� îïðåäåëåíèå êîäà òîâàðîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ÒÍ ÂÝÄ;
� äåêëàðèðîâàíèå òàìîæåííûõ ãðóçîâ;
� ñåðòèôèêàöèÿ ñîîòâåòñòâèÿ ïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâà-

ðîâ, ïàðôþìåðíî-êîñìåòè÷åñêèõ èçäåëèé è ìîþùèõ ñðåäñòâ;
� îôîðìëåíèå ïàñïîðòîâ-ñäåëîê;
� ïåðåâîäû óñòíûå è ïèñüìåííûå ñ èíîñòðàííûõ ÿçûêîâ

íà áåëîðóññêèé è ðóññêèé è íàîáîðîò;
� ðàçðåøåíèå ìåæäóíàðîäíûõ õîçÿéñòâåííûõ ñïîðîâ ÷å-

ðåç Ìåæäóíàðîäíûé àðáèòðàæíûé ñóä ïðè ÁåëÒÏÏ;
� îêàçàíèå óñëóã â îáëàñòè îõðàíû îáúåêòîâ ïðîìûøëåí-

íîé ñîáñòâåííîñòè;
� îðãàíèçàöèÿ ó÷àñòèÿ îðãàíèçàöèé â âûñòàâî÷íûõ ìå-

ðîïðèÿòèÿõ çà ðóáåæîì.
Áåëîðóññêèé ðåñïóáëèêàíñêèé ñîþç ïîòðåáèòåëüñêèõ

îáùåñòâ (Áåëêîîïñîþç) äåéñòâóåò íà îñíîâå ïðèíöèïîâ,
ñôîðìóëèðîâàííûõ íà êîíãðåññå Ìåæäóíàðîäíîãî êîîïåðà-
òèâíîãî àëüÿíñà â 1992 ã. â Òîêèî. Îñíîâíûìè ôóíêöèÿìè
Áåëêîîïñîþçà ÿâëÿþòñÿ:

� ôîðìèðîâàíèå ýêîíîìè÷åñêîé, ñîöèàëüíîé, êàäðîâîé è
íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ ïîòðåáêîîïåðàöèè;

� ðàçðàáîòêà ïðîãíîçîâ ðàçâèòèÿ ïîòðåáêîîïåðàöèè;
� îðãàíèçàöèÿ òîðãîâîé, ïðîèçâîäñòâåííîé, çàãîòîâè-

òåëüíîé, âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé è èíîé äåÿòåëüíîñòè;
� ïîäãîòîâêà, ïåðåïîäãîòîâêà è ïîâûøåíèå êâàëèôèêà-

öèè êàäðîâ.
Â ñîîòâåòñòâèè ñ Çàêîíîì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü «Î çàùè-

òå ïðàâ ïîòðåáèòåëåé» (â ðåäàêöèè Çàêîíà Ðåñïóáëèêè Áåëà-
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ðóñü îò 04.01.2003 ã. ¹ 183-Ç) ñ öåëüþ çàùèòû ïîòðåáèòåëåé
â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü ñîçäàíî îáùåñòâåííîå îáúåäèíåíèå
«Îáùåñòâî çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé», êîòîðîå íå ïðÿ-
ìî, à îïîñðåäîâàííî âîçäåéñòâóåò íà ðàçâèòèå òîðãîâëè â
ðàìêàõ ñóùåñòâóþùåãî ïðàâîâîãî ïîëÿ.

Áåëîðóññêîå îáùåñòâî çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé ÿâëÿåò-
ñÿ îáùåñòâåííûì îáúåäèíåíèåì ïîòðåáèòåëåé, îðãàíèçîâàí-
íûõ íà äîáðîâîëüíîé îñíîâå, êîòîðîå îñóùåñòâëÿåò ñâîþ
äåÿòåëüíîñòü â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîäàòåëüñòâîì Ðåñïóáëè-
êè Áåëàðóñü (Çàêîíû «Î òîðãîâëå», «Î çàùèòå ïðàâ ïîòðåáè-
òåëåé» è äðóãèå íîðìàòèâíûå äîêóìåíòû).

Íà îñíîâàíèè äàííûõ çàêîíîâ îáùåñòâî èìååò ïðàâî
ó÷àñòâîâàòü â ðàçðàáîòêå íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, óñòàíàâ-
ëèâàþùèõ òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó òîâàðîâ (óñëóã), ïðîåêòîâ
çàêîíîâ è äðóãèõ íîðìàòèâíûõ àêòîâ, ðåãóëèðóþùèõ îòíî-
øåíèÿ â îáëàñòè çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé.

Îáùåñòâî èìååò ïðàâî âíîñèòü â ðåñïóáëèêàíñêèå îðãàíû
ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, ìåñòíûå îðãàíû âëàñòè
ïðåäëîæåíèÿ î ìåðàõ ïî ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà òîâàðîâ è óñ-
ëóã, ñîáëþäåíèþ ïðàâèë öåíîîáðàçîâàíèÿ, î çàïðåòå ðåêëà-
ìû è èíôîðìàöèè, ââîäÿùèõ â çàáëóæäåíèå ïîòðåáèòåëÿ, î
ïðåêðàùåíèè ïðîäàæè òîâàðîâ, îïàñíûõ äëÿ æèçíè è çäî-
ðîâüÿ, à òàêæå îêðóæàþùåé ñðåäû, è ò.ä.

Ïðè âûÿâëåíèè ñåðüåçíûõ íàðóøåíèé ïðàâ ïîòðåáèòåëåé
îáúåäèíåíèå èìååò ïðàâî îáðàùàòüñÿ ïî ïîðó÷åíèþ ïîòðåáè-
òåëÿ ñ ïðåòåíçèåé ê èçãîòîâèòåëþ íåêà÷åñòâåííîé ïðîäóê-
öèè â îðãàíû ïðîêóðàòóðû ñ ïðåäëîæåíèåì ïðèíåñòè ïðîòåñ-
òû íà àêòû ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ, ïðîòèâîðå÷àùèå çàêî-
íîäàòåëüñòâó, à òàêæå îáðàùàòüñÿ â ñóä ñ èñêîì î çàùèòå
ïðàâ ïîòðåáèòåëåé.

Íàðÿäó ñ ýòèì îáùåñòâåííîå îáúåäèíåíèå èçó÷àåò ïîòðå-
áèòåëüñêèå ñâîéñòâà òîâàðîâ, ïðîâîäèò îïðîñû íàñåëåíèÿ ñ
öåëüþ âûÿâëåíèÿ îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ î êà÷åñòâå âûïóñ-
êàåìîé ïðîäóêöèè, ó÷àñòâóåò ïî ïîðó÷åíèþ ïîòðåáèòåëåé â
ïðîâåäåíèè ýêñïåðòèç â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ ïðàâ ïîòðåáèòå-
ëåé, à òàêæå ïðîâîäèò íåçàâèñèìóþ ýêñïåðòèçó êà÷åñòâà è
áåçîïàñíîñòè òîâàðîâ è óñëóã.

Îáùåñòâåííîå îáúåäèíåíèå îñóùåñòâëÿåò áîëüøóþ èí-
ôîðìàöèîííî-ïðîñâåòèòåëüñêóþ äåÿòåëüíîñòü â îáëàñòè çà-
ùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé (ïðîâåäåíèå êîíôåðåíöèé, ñåìèíà-
ðîâ è ò.ä.).
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Â îáëàñòÿõ ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè îñóùåñòâëÿþò óïðàâ-
ëåíèÿ òîðãîâëè îáëèñïîëêîìîâ, à â ã. Ìèíñêå — Ãëàâíîå
óïðàâëåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà Ìèíãîðèñïîëêîìà.
Íà Ãëàâíîå óïðàâëåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà Ìèíãîð-
èñïîëêîìà âîçëîæåíî âûïîëíåíèå âàæíåéøèõ ôóíêöèé â
îáëàñòè êîîðäèíàöèè è óïðàâëåíèÿ òîðãîâëåé:

� àíàëèç è ïðîãíîçèðîâàíèå ôîðìèðîâàíèÿ ïîòðåáè-
òåëüñêîãî ðûíêà;

� ðàçðàáîòêà ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ òîð-
ãîâëè â ãîðîäå, ôîðìèðîâàíèå êîíöåïöèé åå ðàçâèòèÿ;

� ýêîíîìè÷åñêîå, ôèíàíñîâîå è ïðàâîâîå ðåãóëèðîâàíèå
è ñòèìóëèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ â
ñôåðå òîðãîâëè íåçàâèñèìî îò ôîðì ñîáñòâåííîñòè è âåäîì-
ñòâåííîé ïðèíàäëåæíîñòè;

� ñîçäàíèå óñëîâèé ðàçâèòèÿ êîíêóðåíòíîé ñðåäû è ðû-
íî÷íîé èíôðàñòðóêòóðû;

� ìåòîäè÷åñêîå, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîå è èíôîðìàöèîííîå
îáåñïå÷åíèå ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ, âíåäðåíèå ïåðåäîâî-
ãî îïûòà;

� îðãàíèçàöèÿ âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèé òîðãîâëè;

� îðãàíèçàöèÿ ïðîâåäåíèÿ âûñòàâîê è ÿðìàðîê;
� îðãàíèçàöèÿ ðàáîò ïî ñåçîííîìó íàêîïëåíèþ òîðãîâûõ

çàïàñîâ;
� ñîãëàñîâàíèå ðàçìåùåíèÿ è ñòðîèòåëüñòâà îáúåêòîâ

òîðãîâëè íà òåððèòîðèè ãîðîäà;
� ñîãëàñîâàíèå âûäà÷è ëèöåíçèé íà òîðãîâóþ äåÿòåëü-

íîñòü;
� ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî ðàçãîñóäàðñòâëåíèþ è ïðè-

âàòèçàöèè îáúåêòîâ òîðãîâëè;
� ôîðìèðîâàíèå öåíòðàëèçîâàííûõ èíâåñòèöèîííûõ

ôîíäîâ;
� êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì ïðàâèë òîðãîâëè è òðåáîâà-

íèé äðóãèõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ
õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ âñåõ
ôîðì ñîáñòâåííîñòè è âåäîìñòâåííîé ïðèíàäëåæíîñòè;

� îðãàíèçàöèÿ êîíòðîëüíî-ðåâèçèîííîé ðàáîòû è óêðåï-
ëåíèå êðåäèòíî-ôèíàíñîâîé äèñöèïëèíû òîðãîâûõ ïðåäïðè-
ÿòèé.
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Ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé ïðåäïðèÿòèÿ è
îðãàíèçàöèè áóäóò áîëüøå ïîëó÷àòü õîçÿéñòâåííîé ñàìîñòî-
ÿòåëüíîñòè, ïîýòîìó ðîëü àäìèíèñòðàòèâíûõ ôîðì è ìåòî-
äîâ ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè äîëæíà óìåíüøàòüñÿ.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Âûäåëèòå îñíîâíûå öåëè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâà-
íèÿ òîðãîâëè.

2. Êàêîâû îñíîâíûå çàäà÷è ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâà-
íèÿ òîðãîâëè?

3. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûì ïðèíöèïàì ãîñóäàð-
ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè.

4. Îïðåäåëèòå îñíîâíûå ôóíêöèè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãó-
ëèðîâàíèÿ òîðãîâëè.

5. Âûäåëèòå îñíîâíûå ôîðìû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðî-
âàíèÿ òîðãîâëè.

6. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôóíêöèè Ìèíèñòåðñòâà
èíîñòðàííûõ äåë Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü â îáëàñòè ãîñóäàð-
ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè.

7. Êàêèå ôóíêöèè â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðî-
âàíèÿ òîðãîâëè âûïîëíÿåò Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè Ðåñïóá-
ëèêè Áåëàðóñü?

8. Ïåðå÷èñëèòå îñíîâíûå ïîëíîìî÷èÿ Ìèíèñòåðñòâà òîð-
ãîâëè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.

9. Êàêèå ôóíêöèè âûïîëíÿåò Ãëàâíîå óïðàâëåíèå ïîòðå-
áèòåëüñêîãî ðûíêà Ìèíãîðèñïîëêîìà?

11. Ïåðå÷èñëèòå îñíîâíûå ôóíêöèè Áåëîðóññêîé òîðãî-
âî-ïðîìûøëåííîé ïàëàòû Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü â îáëàñòè
êîîðäèíàöèè ðàçâèòèÿ òîðãîâëè.

12. Îïðåäåëèòå ðîëü Áåëêîîïñîþçà â ðàçâèòèè òîðãîâëè
íà ñåëå.

13. Êàêóþ ðîëü èãðàåò îáùåñòâåííîå îáúåäèíåíèå «Îá-
ùåñòâî çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé»?

14. Â êàêîì íàïðàâëåíèè äîëæíû ðàçâèâàòüñÿ ôîðìû è
ìåòîäû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè ïî ìåðå
ðàçâèòèÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé?
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Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 2.1. Âñïîìíèòå îñíîâíûå ôóíêöèè â îáëàñòè ãî-
ñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè, âûïîëíÿåìûå ðàç-
ëè÷íûìè îðãàíàìè ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ è îáùåñò-
âåííûìè îðãàíèçàöèÿìè, è çàïîëíèòå òàáë. 2.1. Èñïîëüçóÿ
ó÷åáíîå ïîñîáèå Ã.À. Êîðîëåíêà «Ìåíåäæìåíò â òîðãîâëå»,
îïðåäåëèòå îñíîâíûå ôóíêöèè â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè äðóãèõ îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî
óïðàâëåíèÿ.

Òàáëèöà 2.1

Îñíîâíûå ôóíêöèè â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè

Îðãàí óïðàâëåíèÿ Âûïîëíÿåìûå ôóíêöèè

Ìèíèñòåðñòâî èíîñòðàííûõ äåë Ðåñïóáëèêè

Áåëàðóñü

Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëà-

ðóñü

Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè Ðåñïóáëèêè Áåëà-

ðóñü

Áåëîðóññêàÿ òîðãîâî-ïðîìûøëåííàÿ ïàëàòà

Áåëêîîïñîþç

Ãëàâíîå óïðàâëåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûí-

êà Ìèíãîðèñïîëêîìà

Îáùåñòâî çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé

Äðóãèå îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ

Çàäàíèå 2.2. Ñîâåò Ìèíèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ïðè-
íÿë ïîñòàíîâëåíèå 29.10.2007 ã. ¹ 1409 «Î íåêîòîðûõ âî-
ïðîñàõ ïîñòàâîê îòäåëüíûõ òîâàðîâ â 2008 ãîäó». Ñîâåò Ìè-
íèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ñîãëàñèëñÿ ñ ïðåäëîæåíèÿìè
Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè, Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìèêè è Áåëî-
ðóññêîãî ðåñïóáëèêàíñêîãî ñîþçà ïîòðåáèòåëüñêèõ îáùåñòâ
î ïîñòàâêàõ â 2008 ã. òîðãîâûì îðãàíèçàöèÿì è èíäèâèäó-
àëüíûì ïðåäïðèíèìàòåëÿì ñëåäóþùèõ òîâàðîâ.
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Ïðîäîâîëüñòâåííûå òîâàðû:
� äåòñêèå ñóõèå ìîëî÷íûå ñìåñè;
� äðîææè;
� êîíäèòåðñêèå èçäåëèÿ, â òîì ÷èñëå ìó÷íûå è øîêîëàä;
� êðóïà;
� ìàêàðîííûå èçäåëèÿ;
� ìàðãàðèíîâàÿ ïðîäóêöèÿ;
� ìàñëî ðàñòèòåëüíîå;
� ìóêà;
� ïëîäîâîîâîùíûå êîíñåðâû;
� ïëîäîîâîùíûå êîíñåðâû äëÿ äåòåé;
� ðûáà ïðóäîâàÿ.
Íåïðîäîâîëüñòâåííûå òîâàðû:
� âåëîñèïåäû äëÿ âçðîñëûõ;
� ãàëàíòåðåéíûå èçäåëèÿ èç íàòóðàëüíîé è èñêóññòâåí-

íîé êîæè;
� DVD-ïðîèãðûâàòåëè;
� áèòóìíûå è áèòóìíî-ïîëèìåðíûå êðîâåëüíûå è ãèäðî-

èçîëÿöèîííûå ìàòåðèàëû;
� ìàøèíû ñòèðàëüíûå áûòîâûå;
� ìîòîöèêëû;
� ìûëî õîçÿéñòâåííîå è òóàëåòíîå;
� îáóâü êîæàíàÿ;
� ïëèòû ãàçîâûå áûòîâûå;
� ïîñóäà ñòàëüíàÿ ýìàëèðîâàííàÿ;
� ïûëåñîñû;
� ÑÂ×-ïå÷è;
� ñèíòåòè÷åñêèå ìîþùèå ñðåäñòâà;
� òàáà÷íûå èçäåëèÿ;
� òåëåâèçèîííûå ïðèåìíèêè;
� òêàíè õëîï÷àòîáóìàæíûå;
� òêàíè ëüíÿíûå;
� òðèêîòàæíûå èçäåëèÿ, â òîì ÷èñëå äëÿ äåòåé;
� õîëîäèëüíèêè è ìîðîçèëüíèêè áûòîâûå;
� ÷àñû;
� ÷óëî÷íî-íîñî÷íûå èçäåëèÿ, â òîì ÷èñëå äëÿ äåòåé;
� øâåéíûå èçäåëèÿ, â òîì ÷èñëå äëÿ äåòåé;
� ýëåêòðè÷åñêèå ëàìïû íàêàëèâàíèÿ;
� ýëåêòðîóòþãè;
� ýìàëè.
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Ðåñïóáëèêàíñêèì îðãàíàì ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ
è èíûì ãîñóäàðñòâåííûì îðãàíèçàöèÿì, ïîä÷èíåííûì Ïðà-
âèòåëüñòâó Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, îáëèñïîëêîìàì è Ìèíñêî-
ìó ãîðèñïîëêîìó, óêàçàííûì ïîñòàíîâëåíèåì ïîðó÷åíî
îáåñïå÷èòü ïðîâåäåíèå ðàáîòû ïî çàêëþ÷åíèþ êîììåð÷åñêè-
ìè îðãàíèçàöèÿìè, èíäèâèäóàëüíûìè ïðåäïðèíèìàòåëÿìè
ñîîòâåòñòâóþùèõ äîãîâîðîâ ïîñòàâêè. Ïðîàíàëèçèðîâàâ ïå-
ðå÷åíü òîâàðîâ, äàéòå èñ÷åðïûâàþùèå îòâåòû íà ñëåäóþùèå
âîïðîñû:

� êàêóþ öåëü ïðåñëåäóåò äàííîå ïîñòàíîâëåíèå Ïðàâè-
òåëüñòâà ðåñïóáëèêè;

� ê êàêèì ìåòîäàì ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîð-
ãîâëè ìîæíî îòíåñòè ýòî ïîñòàíîâëåíèå;

� ïî÷åìó èìåííî ýòè òîâàðû âêëþ÷åíû â ïåðå÷åíü;
� íàñêîëüêî ïåðå÷åíü òîâàðîâ äîëæåí áûòü ñòàáèëüíûì è

â êàêèõ ñëó÷àÿõ îòäåëüíûå òîâàðû â äàëüíåéøåì ìîãóò áûòü
èñêëþ÷åíû èç ïåðå÷íÿ;

� êàêèå çàäà÷è òîðãóþùèõ îðãàíèçàöèé âûòåêàþò èç
äàííîãî ïîñòàíîâëåíèÿ Ïðàâèòåëüñòâà ðåñïóáëèêè;

� êàêèå çàäà÷è ñòîÿò ïåðåä ïðîèçâîäèòåëÿìè òîâàðîâ â
óñëîâèÿõ ðàçâèòèÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé? ×òî îíè äîëæíû
ïðåäïðèíèìàòü â öåëÿõ ôîðìèðîâàíèÿ ñïðîñà è ñòèìóëèðî-
âàíèÿ ñáûòà?

Çàäàíèå 2.3. Çàêîí Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü «Î ïðîòèâîäåé-
ñòâèè ìîíîïîëèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è ðàçâèòèè êîíêó-
ðåíöèè» çàïðåùàåò â óñòàíîâëåííîì ïîðÿäêå íåïðàâîìåð-
íóþ äåÿòåëüíîñòü õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà, çàíèìàþùåãî
äîìèíèðóþùåå ïîëîæåíèå íà òîâàðíîì ðûíêå, åñëè ýòà äåÿ-
òåëüíîñòü èìååò èëè ìîæåò èìåòü ñâîèì ðåçóëüòàòîì îãðàíè-
÷åíèå êîíêóðåíöèè ëèáî ïðè÷èíåíèå âðåäà çàêîííûì èíòå-
ðåñàì äðóãèõ õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ èëè ïîòðåáèòåëåé â
ðåçóëüòàòå:

� ñîçäàíèÿ ïðåïÿòñòâèé äëÿ äîñòóïà íà òîâàðíûé ðûíîê
(óõîäà ñ òîâàðíîãî ðûíêà) äðóãèì õîçÿéñòâóþùèì ñóáúåê-
òàì, à òàêæå îãðàíè÷åíèé ñâîáîäû èõ êîíêóðåíöèè;

� èçúÿòèÿ òîâàðîâ èç îáðàùåíèÿ, îãðàíè÷åíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâà ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ èëè ïîääåðæàíèÿ äåôèöèòà íà òîâàð-
íîì ðûíêå;
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� íåîáîñíîâàííîãî è ïðåäíàìåðåííîãî ïîâûøåíèÿ (ñíè-
æåíèÿ) öåí, à òàêæå ïðèíÿòèÿ äðóãèõ ìåð, èñêóññòâåííî âû-
çûâàþùèõ ðîñò èëè ïàäåíèå öåí;

� óñòàíîâëåíèÿ èëè ïîääåðæàíèÿ öåíû äëÿ ïîëó÷åíèÿ
ìîíîïîëüíî âûñîêîé ïðèáûëè èëè äëÿ óñòðàíåíèÿ êîíêó-
ðåíòîâ;

� çàêëþ÷åíèÿ è (èëè) èñïîëíåíèÿ äîãîâîðà ïðè óñëîâèè
ïðèíÿòèÿ êîíòðàãåíòîì îáÿçàòåëüñòâ, êîòîðûå íå îòíîñÿòñÿ
ê ïðåäìåòó äîãîâîðà èëè íå âûãîäíû äëÿ íåãî ïðè äîáðîñî-
âåñòíîì èñïîëíåíèè äîãîâîðà, à òàêæå ëþáîãî äðóãîãî íàâÿ-
çûâàíèÿ òàêèõ óñëîâèé èëè îòêàçà îò çàêëþ÷åíèÿ äîãîâîðà
ïî ïðè÷èíå îòêàçà èõ ïðèíÿòèÿ âîçìîæíûì êîíòðàãåíòîì;

� çàêëþ÷åíèÿ ñîãëàøåíèé, êîòîðûå îãðàíè÷èâàþò ñâîáî-
äó ó÷àñòíèêîâ äàííûõ ñîãëàøåíèé îïðåäåëÿòü öåíû è (èëè)
óñëîâèÿ ïîñòàâîê òîâàðîâ â äîãîâîðàõ ñ òðåòüèìè ëèöàìè, à
òàêæå íàâÿçûâàíèÿ òàêèõ óñëîâèé èëè îòêàçà îò çàêëþ÷å-
íèÿ äîãîâîðîâ ïî ïðè÷èíå îòêàçà ïðèíÿòèÿ âîçìîæíûì
êîíòðàãåíòîì íàçâàííûõ óñëîâèé;

� çàêëþ÷åíèÿ ñîãëàøåíèé, êîòîðûå âëåêóò îãðàíè÷åíèå
èëè óñòàíîâëåíèå êîíòðîëÿ íàä ïðîèçâîäñòâîì, ðûíêàìè
ñáûòà òîâàðîâ èëè ðàçâèòèåì òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà;

� ïðèìåíåíèÿ ê õîçÿéñòâåííûì ïàðòíåðàì ðàçëè÷íîãî
ïîäõîäà ïðè ðàâíûõ óñëîâèÿõ, ÷òî ïðèâîäèò ê íåîäèíàêî-
âûì äëÿ íèõ óñëîâèÿì êîíêóðåíöèè, â òîì ÷èñëå âêëþ÷åíèÿ
â äîãîâîðû äèñêðèìèíèðóþùèõ óñëîâèé, êîòîðûå ñòàâÿò
êîíòðàãåíòà â íåðàâíîå ïîëîæåíèå ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè
ñóáúåêòàìè;

� ñîãëàñèÿ çàêëþ÷èòü äîãîâîð òîëüêî ïðè óñëîâèè âíåñå-
íèÿ â íåãî ïîëîæåíèé, êîòîðûå êàñàþòñÿ òîâàðîâ, â êîòîðûõ
êîíòðàãåíò (ïîòðåáèòåëü) íå çàèíòåðåñîâàí;

� îñóùåñòâëåíèÿ äðóãèõ äåéñòâèé, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê
óêàçàííûì ðåçóëüòàòàì.

Íà îñíîâàíèè äàííûõ òàáë. 2.2 îïðåäåëèòå, êàêèå äåéñò-
âèÿ, ïðåäóñìîòðåííûå Çàêîíîì «Î ïðîòèâîäåéñòâèè ìîíî-
ïîëèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è ðàçâèòèè êîíêóðåíöèè», è â
êàêèõ ñëó÷àÿõ ìîãóò ïðåäïðèíÿòü îðãàíû, îñóùåñòâëÿþ-
ùèå àíòèìîíîïîëüíîå ðåãóëèðîâàíèå, åñëè õîçÿéñòâóþùèé
ñóáúåêò çàíèìàåò äîìèíèðóþùåå ïîëîæåíèå íà ðûíêå.
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Òàáëèöà 2.2

Âîçìîæíûå ìåðû ïðîòèâîäåéñòâèÿ ìîíîïîëèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè

Âîçìîæíûå äåéñòâèÿ îðãàíîâ

àíòèìîíîïîëüíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ

Ñëó÷àè, â êîòîðûõ

ïðèìåíÿþòñÿ êîí-

êðåòíûå äåéñòâèÿ

Êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâî-

âàíèÿ, êîòîðûå çàíèìàþò äîìèíèðóþùåå ïîëî-

æåíèå íà ðûíêå

Ðàçóêðóïíåíèå õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ, çàíè-

ìàþùèõ äîìèíèðóþùåå ïîëîæåíèå

Êîíòðîëü çà ñîçäàíèåì, ñëèÿíèåì, ïðèñîåäèíå-

íèåì, ïðåîáðàçîâàíèåì èëè ëèêâèäàöèåé õîçÿé-

ñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ

Êîíòðîëü çà ïðèîáðåòåíèåì àêöèé, ïàåâ èëè äî-

ëåé ó÷àñòèÿ â óñòàâíîì êàïèòàëå ñóáúåêòîâ õî-

çÿéñòâîâàíèÿ

Ñîäåéñòâèå îáùåñòâåííîìó êîíòðîëþ çà ñîáëþäå-

íèåì àíòèìîíîïîëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà

Äåêëàðèðîâàíèå öåí, îãðàíè÷åíèå öåí èëè óðîâ-

íÿ ðåíòàáåëüíîñòè

Çàäàíèå 2.4. Ïîñòàíîâëåíèåì Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìèêè
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò 18.06.2003 ã. ¹ 129 «Î òîðãîâûõ
íàäáàâêàõ íà ïðîäîâîëüñòâåííûå òîâàðû» óòâåðæäåíû ïðå-
äåëüíûå òîðãîâûå íàäáàâêè íà îòäåëüíûå âèäû ïðîäîâîëüñò-
âåííûõ òîâàðîâ (òàáë. 2.3). Îíè óñòàíîâëåíû ñ ó÷åòîì íàä-
áàâêè îïòîâîãî çâåíà è ïðîöåíòîâ çà ïîëüçîâàíèå áàíêîâñêèì
êðåäèòîì ê îòïóñêíûì öåíàì îðãàíèçàöèé-èçãîòîâèòåëåé
èëè öåíàì, ñôîðìèðîâàííûì þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè è èíäè-
âèäóàëüíûìè ïðåäïðèíèìàòåëÿìè, çàêóïèâøèìè òîâàð çà
ïðåäåëàìè ðåñïóáëèêè, è ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ íà âñåõ þðèäè-
÷åñêèõ ëèö è èíäèâèäóàëüíûõ ïðåäïðèíèìàòåëåé, çàíèìàþ-
ùèõñÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëåé. Ïðîàíàëèçèðóéòå óðîâåíü òîð-
ãîâûõ íàäáàâîê è äàéòå îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:

� ïî÷åìó òîðãîâûå íàäáàâêè ðàçëè÷íû ïî îòäåëüíûì òî-
âàðàì;

� ÷òî ëåæèò â îñíîâå äèôôåðåíöèàöèè íàäáàâîê è êàêèå
öåëè ýòà äèôôåðåíöèàöèÿ ïðåñëåäóåò;
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� ïðè ñðåäíåì óðîâíå èçäåðæåê îáðàùåíèÿ â ïðîäîâîëü-
ñòâåííîé òîðãîâîé ñåòè 15—17 % î÷åâèäíî, ÷òî ðåàëèçàöèÿ
íåêîòîðûõ òîâàðîâ ïðèâîäèò ê óáûòêàì. Åñëè ó ìàãàçèíà ïî-
ÿâèòñÿ æåëàíèå èçúÿòü èç îáîðîòà ýòè òîâàðû, òî êàêèì îá-
ðàçîì îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè ìî-
ãóò çàùèòèòü èíòåðåñû ïîêóïàòåëåé?

Òàáëèöà 2.3

Ïðåäåëüíûå òîðãîâûå íàäáàâêè â ïðîöåíòàõ ê îòïóñêíûì öåíàì

Ïðîäóêöèÿ Ïðåäåëüíûå

òîðãîâûå

íàäáàâêè

â ïðîöåíòàõ

ê îòïóñêíûì

öåíàì, %

1 2

Õëåá è õëåáîáóëî÷íûå èçäåëèÿ (â òîì ÷èñëå áàðàíêè,

ñóøêè, áóáëèêè, ñîëîìêà, õëåáíûå ïàëî÷êè âñåõ âèäîâ,

õðóñòÿùèå õëåáöû, ñóõàðè, ãðåíêè è ïðî÷èå îáæàðåí-

íûå õëåáíûå ïðîäóêòû, ïèðîãè, ïèðîæêè, ïîí÷èêè è

äðóãèå èçäåëèÿ èç òåñòà) 15

Ìÿñî (ãîâÿäèíà, ñâèíèíà â òóøàõ è ïîëóòóøàõ, ðåàëè-

çóåìàÿ ïî ñîðòàì â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàðòàìè ðàç-

äåëêè ìÿñà äëÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè) 12

Âàðåíûå êîëáàñíûå èçäåëèÿ èç ðàçëè÷íûõ âèäîâ ìÿñíî-

ãî ñûðüÿ, â òîì ÷èñëå èç ìÿñà ïòèöû (âêëþ÷àÿ ñîñèñêè,

ñàðäåëüêè, ìÿñíûå õëåáà, çåëüöû, êðîâÿíûå è ëèâåð-

íûå êîëáàñû, ïàøòåòû) (çà èñêëþ÷åíèåì ïðîäóêöèè

èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 12

Ìÿñíûå êîíñåðâû äëÿ äåòñêîãî ïèòàíèÿ (çà èñêëþ÷å-

íèåì ïðîäóêöèè èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 11

Ìÿñíûå êîï÷åíîñòè èç ñâèíèíû è ãîâÿäèíû: ñûðîêîï-

÷åíûå, ñûðîâÿëåíûå, êîï÷åíî-âàðåíûå, êîï÷åíî-çàïå-

÷åííûå, âàðåíûå, çàïå÷åííûå è æàðåíûå; ïðîäóêòû èç

ñâèíîãî øïèêà: ñàëî ñîëåíîå, «âåíãåðñêîå», êîï÷åííîå

ïî-äîìàøíåìó, êîï÷åíî-çàïå÷åííîå, áåëîðóññêîå, çàêó-

ñî÷íîå è äð., ïîëóêîï÷åíûå êîëáàñíûå èçäåëèÿ èç ðàç-

ëè÷íûõ âèäîâ ìÿñíîãî ñûðüÿ, â òîì ÷èñëå èç ìÿñà ïòè-

öû (çà èñêëþ÷åíèåì ïðîäóêöèè èíîñòðàííîãî ïðîèç-

âîäñòâà) 25
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Ìÿñíûå ïîëóôàáðèêàòû (çà èñêëþ÷åíèåì ïðîäóêöèè
èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 20

Ìÿñíûå ñóáïðîäóêòû (çà èñêëþ÷åíèåì ïðîäóêöèè èíî-
ñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 19

Òâåðäîêîï÷åíûå êîëáàñíûå èçäåëèÿ èç ðàçëè÷íûõ âè-
äîâ ìÿñíîãî ñûðüÿ, â òîì ÷èñëå èç ìÿñà ïòèöû (âàðå-
íî-êîï÷åíûå, ñûðîâÿëåíûå è ñûðîêîï÷åíûå), ñàëÿìè
(çà èñêëþ÷åíèåì ïðîäóêöèè èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 30

Ìîëîêî, ìîëîêî òîïëåíîå, êåôèð, ñìåòàíà è òâîðîã ðàç-
ëè÷íîé æèðíîñòè, âåñîâûå è ðàñôàñîâàííûå, áåç äîáà-
âîê è ñ âêëþ÷åíèåì ðàçëè÷íûõ äîáàâîê (âèòàìèíîâ,
ôðóêòîâûõ, áèîäîáàâîê è äð.), â òîì ÷èñëå áèîêåôèð,
áèôèäîñìåòàíà, ïðîäóêò òâîðîæíûé «Ëþáèòåëüñêèé»,
ïðîäóêò êèñëîìîëî÷íûé «Ëþáèòåëüñêèé», ñóõèå è æèä-
êèå ìîëî÷íûå ñìåñè è ïðîäóêòû äëÿ äåòñêîãî ïèòàíèÿ
(çà èñêëþ÷åíèåì ïðîäóêöèè èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 11

Êèñëîìîëî÷íûå ïðîäóêòû (ïðîñòîêâàøà, ðÿæåíêà,
àöèäîôèëüíàÿ ïðîäóêöèÿ, éîãóðò, ìîëî÷íûå ïðîäóêòû
èç ìîëîêà, ïàõòû, ñûâîðîòêè), ñëèâêè ðàçëè÷íîé æèð-
íîñòè, ìîëîêî è ñëèâêè ñóõèå, òâîðîæíûå èçäåëèÿ
(ñûðêè òâîðîæíûå, òâîðîæíàÿ è ñûðêîâàÿ ìàññà ñ íà-
ïîëíèòåëÿìè è áåç íèõ, ñûðêè òâîðîæíûå ãëàçèðîâàí-
íûå), ìîëî÷íûå êîíñåðâû ñãóùåííûå è ñóõèå, ñûðû
(òâåðäûå, ìÿãêèå è ïëàâëåíûå) (çà èñêëþ÷åíèåì ïðî-
äóêöèè èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 22

Òâîðîæíûå ïîëóôàáðèêàòû è êóëèíàðíûå èçäåëèÿ èç
òâîðîãà (âàðåíèêè, ñûðíèêè, çàïåêàíêè, áëèí÷èêè,
òîðòû è äð.) 30

Ìîðîæåíîå 30

Ìàñëî æèâîòíîå: ñëèâî÷íîå, ñëàäêîñëèâî÷íîå, êèñëî-
ñëèâî÷íîå íåñîëåíîå è ñîëåíîå, âîëîãîäñêîå, ëþáèòåëü-
ñêîå, êðåñòüÿíñêîå, áóòåðáðîäíîå, äèåòè÷åñêîå, äåòñêîå,
äðóãèå âèäû ñëèâî÷íîãî ìàñëà, à òàêæå ìàñëî æèâîòíîå
ñ äîáàâëåíèåì ðàñòèòåëüíûõ æèðîâ, â ñîñòàâ êîòîðîãî
âõîäèò íå ìåíåå 50 % æèâîòíûõ æèðîâ, êðîìå òîï-
ëåíîãî, øîêîëàäíîãî, ìåäîâîãî, ôðóêòîâîãî, äåñåðòíîãî,
ðàñòèòåëüíî-ñëèâî÷íîãî «Çîëîòèñòîå», ñûðíîãî, ñåëå-
äî÷íîãî, êðåâåòî÷íîãî, èêîðíîãî, ñ äðóãèìè äîáàâêàìè
(öèêîðèåì, êîôå, ôðóêòîâî-ÿãîäíûìè, áåëêîâûìè è äð.)
(çà èñêëþ÷åíèåì ïðîäóêöèè èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 15

42

Ïðîäîëæåíèå òàáë. 2.3

1 2

Ìàñëî òîïëåíîå, ìàñëî ñ íàïîëíèòåëÿìè è äîáàâêàìè:

øîêîëàäíîå, ìåäîâîå, ôðóêòîâîå, äåñåðòíîå, ñ öèêîðèåì,

ðàñòèòåëüíî-ñëèâî÷íîå «Çîëîòèñòîå», ñûðíîå, ñåëåäî÷-

íîå, êðåâåòî÷íîå, èêîðíîå, ñ äðóãèìè äîáàâêàìè (öè-

êîðèåì, êîôå, ôðóêòîâî-ÿãîäíûìè, áåëêîâûìè è äð.) 30

Ñàõàð (ðàôèíàä, êóñêîâîé, êîëîòûé è â ìåëêîé ðàñôà-

ñîâêå âåñîì 5—10 ã ñ íàíåñåíèåì íà óïàêîâêó ôèðìåí-

íîãî ëîãîòèïà çàêàç÷èêà) 15

Ñàõàðíàÿ ïóäðà, ñàõàðíûå ñèðîïû ñ àðîìàòè÷åñêèìè è

êðàñÿùèìè äîáàâêàìè, ïàòîêà, ãëþêîçà, ñàõàðîçà, êñè-

ëèò, ñîðáèò, ñóñëè è äðóãèå çàìåíèòåëè ñàõàðà 30

Îâîùíûå, ôðóêòîâî-ÿãîäíûå è ïëîäîâîîâîùíûå êîí-

ñåðâû è ñîêè äëÿ äåòñêîãî ïèòàíèÿ (çà èñêëþ÷åíèåì

ïðîäóêöèè èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 15

Ìóêà âñåõ âèäîâ è ñîðòîâ (çà èñêëþ÷åíèåì ïðîäóêöèè

èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 23

Êîíöåíòðàòû è ïîëóôàáðèêàòû ìó÷íûõ èçäåëèé (â òîì

÷èñëå çàìîðîæåííûå), òåñòî äëÿ èçãîòîâëåíèÿ õëåáîáó-

ëî÷íûõ è êîíäèòåðñêèõ èçäåëèé, ìó÷íûõ áëþä 30

Ìÿñî ïòèöû, ñóáïðîäóêòû, ïîëóôàáðèêàòû, êóëèíàð-

íûå èçäåëèÿ è êîï÷åíîñòè èç ìÿñî ïòèöû, ÿéöî (çà èñ-

êëþ÷åíèåì ïðîäóêöèè èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà) 22

Ðûáà, ðûáíûå êîíñåðâû è ïðåñåðâû (êðîìå ðûáû äåëè-

êàòåñíîé), êóëèíàðíûå èçäåëèÿ, ïîëóôàáðèêàòû, ïðî-

÷èå ðûáíûå òîâàðû (âêëþ÷àÿ ïðîèçâîäèìûå èç ðûáû

êðàáîâûå ïàëî÷êè, èêðó äåëèêàòåñíóþ èç ðàçëè÷íûõ

âèäîâ ðûáû), ëèêâèäíûå îòõîäû, ïîëó÷àåìûå ïðè ðàç-

äåëêå äåëèêàòåñíîé ðûáû (áðþøèíà, îáðåçü, õðåáòû,

ãîëîâû, õâîñòû è ò.ä.), ñåëüäè 23

Ìîðåïðîäóêòû: ðàêîîáðàçíûå, ìîëëþñêè è ïðî÷èå âîä-

íûå áåñïîçâîíî÷íûå, ìîðñêàÿ êàïóñòà è äðóãèå ñúåäîá-

íûå âîäîðîñëè, ñàëàòû, â ñîñòàâ êîòîðûõ âõîäèò ðûáà 30

Ðûáà äåëèêàòåñíàÿ, èêðà êðàñíàÿ è ÷åðíàÿ

(âåñîâàÿ è â áàíêàõ èç îñåòðîâûõ è ëîñîñåâûõ

âèäîâ ðûá)

Ñ ó÷åòîì

êîíúþíêòó-

ðû ðûíêà
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Êàðòîôåëü, êàïóñòà áåëîêî÷àííàÿ, ìîðêîâü, ñâåêëà,

ëóê ðåï÷àòûé, ÷åñíîê, ÿáëîêè, êâàøåíèÿ, ñîëåíèÿ (îòå-

÷åñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà), ÷åñíîê, êâàøåíèÿ, ñîëåíèÿ

(èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà).

Ñ 15.11.2007 ã. ïî 31.05.2008 ã. êàðòîôåëü, êàïóñòà áå-

ëîêî÷àííàÿ, ìîðêîâü, ñâåêëà, ëóê ðåï÷àòûé, ÿáëîêè

(èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà)

25

10

Ïîìèäîðû, îãóðöû îòå÷åñòâåííîãî è èíîñòðàííîãî ïðî-

èçâîäñòâà 30

Öèòðóñîâûå è áàíàíû 15

Àëêîãîëüíàÿ ïðîäóêöèÿ ïðîèçâîäñòâà Ðåñïóáëèêè Áå-

ëàðóñü (êðîìå âîäêè è ñïèðòà, ïîñòàâëÿåìûõ ïî ôèê-

ñèðîâàííûì ðîçíè÷íûì öåíàì), âèíîãðàäíûå âèíà (ñòî-

ëîâûå, êðåïëåíûå, àðîìàòèçèðîâàííûå, øèïó÷èå, àïå-

ðèòèâ è äð.) èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà 30

Àëêîãîëüíàÿ ïðîäóêöèÿ, øàìïàíñêîå è âèíà èãðèñòûå

èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà Íå íèæå 30

Ïèâî ïðîèçâîäñòâà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü 30

Ïèâî èíîñòðàííîãî ïðîèçâîäñòâà Ñ ó÷åòîì

êîíúþíêòóðû

Ïðî÷èå ïðîäîâîëüñòâåííûå òîâàðû 30

Çàäàíèå 2.5. Èñïîëüçóÿ ðåêîìåíäóåìûå ó÷åáíûå ïîñî-
áèÿ, èçó÷èòå çàðóáåæíóþ ïðàêòèêó ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãó-
ëèðîâàíèÿ òîðãîâëè. Ðåçóëüòàòû ñâåäèòå â òàáë. 2.4.

Òàáëèöà 2.4

Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè çà ðóáåæîì

Ñòðàíà Îðãàíû

ðåãóëèðîâàíèÿ

òîðãîâëè

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ

ãîñóäàðñòâåííîãî

ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè

Ðîññèÿ

ÑØÀ

Âåëèêîáðèòàíèÿ

Ãåðìàíèÿ
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Îêîí÷àíèå òàáë. 2.3 Îïðåäåëèòå îáùèå è îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè ãîñóäàð-
ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè â ýòèõ ñòðàíàõ. Êàêèå
ôîðìû è ìåòîäû ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè, èñïîëüçóåìûå â
äàííûõ ãîñóäàðñòâàõ, ïî âàøåìó ìíåíèþ, ñëåäóåò èñïîëüçî-
âàòü â óñëîâèÿõ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü? Ïåðå÷èñëèòå, ÷òî äëÿ
ýòîãî íåîáõîäèìî.

Ãëàâà 3. ÖÅËÈ, ÔÓÍÊÖÈÈ, ÏÐÈÍÖÈÏÛ
È ÌÅÒÎÄÛ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Âàæíåéøèì ýëåìåíòîì âíóòðåííåé ñðåäû ëþáîé îðãàíè-
çàöèè ÿâëÿþòñÿ öåëè åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Íåñìîòðÿ íà òî,
÷òî ìåíåäæåð ïðèíèìàåò ìíîæåñòâî ðåøåíèé, ïðèíÿòî ñ÷è-
òàòü, ÷òî ïðè ýòîì åãî âûáîð îãðàíè÷èâàþò ñóùåñòâóþùèå
èäåàëû, öåëè, çàäà÷è è ñðåäñòâà. Â òàáë. 3.1 ïðèâîäÿòñÿ îï-
ðåäåëåíèÿ, â êîòîðûõ êóðñèâîì âûäåëåíû îïîðíûå îòëè÷è-
òåëüíûå ïðèçíàêè (êëþ÷åâûå ñëîâà).

Òàáëèöà 3.1

Îáëàñòü öå-

ëåïîëàãàíèÿ

Îïðåäåëåíèå â îáëàñòè öåëåïîëàãàíèÿ

Èäåàëû Òàêèå æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, ê êîòîðûì âîçìîæíî ëèøü

ïðèáëèæåíèå

Öåëè Òàêèå æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, äîñòèæåíèå êîòîðûõ âîç-

ìîæíî

Çàäà÷è Öåëè äëÿ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ, äëÿ êîòîðûõ õà-

ðàêòåðíûì ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíè îáÿçàòåëüíû äëÿ âû-

ïîëíåíèÿ è âûïîëíÿþòñÿ çàðàíåå îãîâîðåííûì îáðàçîì,

íàïðèìåð, ê îïðåäåëåííîìó ìîìåíòó âðåìåíè, ñðîêó

Ñðåäñòâà Èíñòðóìåíòû äîñòèæåíèÿ çàäà÷

Èäåàëû, öåëè è çàäà÷è èìåþò èåðàðõè÷åñêóþ óïîðÿäî-
÷åííîñòü (ðèñ. 3.1), êîòîðàÿ âîçíèêàåò â ðåçóëüòàòå äåêîìïî-
çèöèè: ïðåäñòàâëåíèå îá èäåàëàõ ïîçâîëÿåò òî÷íåå ñôîðìè-
ðîâàòü öåëè è íàèëó÷øèì îáðàçîì ðàçáèòü öåëè íà çàäà÷è,
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à çàòåì ïîñòàâèòü èõ ïåðåä ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè
ïðåäïðèÿòèÿ. Çàäà÷è, ïðåäñòàâëåííûå êàê êîíêðåòíûå
êîìïëåêñû ðàáîò, äàþò áîëüøå âîçìîæíîñòåé äëÿ îïòèìàëü-
íîãî âûáîðà ñðåäñòâ âûïîëíåíèÿ.

Öåëè íåïðåðûâíî ïðåîáðàçóþòñÿ ïîä âëèÿíèåì äèíàìè-
êè â ñèñòåìå, ñòðåìÿùåéñÿ ê äîñòèæåíèþ ýòèõ öåëåé. Ïåðåä
òîðãîâûìè îðãàíèçàöèÿìè ñ òå÷åíèåì âðåìåíè âîçíèêàþò
íîâûå, ñîáñòâåííûå ïîòðåáíîñòè, êîòîðûå ìîãóò ñòàòü ïðåâà-
ëèðóþùèìè. Âåñüìà íåïðîñòî îïðåäåëèòü ïðèðîäó öåëåé,
òàê êàê íà÷àëüíûå öåëè òðàíñôîðìèðóþòñÿ â öåëè ïðèîáðå-
òåííûå.

À. Äîóíñ âûäåëèë ïÿòü òèïîâ öåëåé ãîñóäàðñòâåííûõ
ñëóæàùèõ:

� êîíå÷íûå öåëè, ñâÿçàííûå ñ âîççðåíèÿìè èíäèâèäóóìà
íà ñìûñë ñâîåãî ñóùåñòâîâàíèÿ;

� îáùåñòâåííûå öåëè, çàòðàãèâàþùèå îñíîâíûå ïðàâèëà
ïîâåäåíèÿ (ñîîáðàæåíèÿ, êîòîðûìè ñëåäóåò ðóêîâîäñòâî-
âàòüñÿ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé, ÿâëÿÿñü ÷ëåíîì îáùåñòâà);

� îñíîâíûå ïîëèòè÷åñêèå öåëè, èìåþùèå îòíîøåíèå ê
ñîöèàëüíûì, ïîëèòè÷åñêèì è ýêîíîìè÷åñêèì ñòðàòåãèÿì,
ñëåäîâàíèå êîòîðûì, ïî ìíåíèþ èíäèâèäóóìà, îáÿçàòåëüíî
äëÿ ïðàâèòåëüñòâà;

� ãëàâíûå ëè÷íûå öåëè, ñâÿçàííûå ñ ÷àñòíîé æèçíüþ
ñëóæàùèõ. Ê ýòîìó òèïó öåëåé îòíîñÿòñÿ âëàñòü, äåíüãè,
ïðåñòèæ, êîìôîðò, áåçîïàñíîñòü, óäîâëåòâîðåíèå ðàáîòîé,
æåëàíèå ñëóæèòü èíòåðåñàì îáùåñòâà è ò.ä.;

� öåëè, ñïåöèôè÷åñêèå äëÿ äàííîé îðãàíèçàöèè.
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Èäåàëû

Öåëè

Çàäà÷è Çàäà÷è Çàäà÷è

Ñðåäñòâà Ñðåäñòâà Ñðåäñòâà

Ðèñ. 3.1. Äåêîìïîçèöèÿ èäåàëüíûõ öåëåé

Ïðèíöèïèàëüíûõ ðàçëè÷èé ìåæäó ïðèâåäåííûìè öåëÿìè
è öåëÿìè ëèö, ðàáîòàþùèõ íà ÷àñòíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, íåò.

Ñ. Ïåððîó ïðåäëîæèë ñëåäóþùóþ êëàññèôèêàöèþ öå-

ëåé îðãàíèçàöèè:
� îáùåñòâåííûå öåëè, êîòîðûå èìåþò îòíîøåíèå ê óäîâ-

ëåòâîðåíèþ ïîòðåáíîñòåé îáùåñòâà;
� öåëè, ñâÿçàííûå ñ ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû îðãàíèçàöèè,

îáðàùåíû ê ïîòðåáèòåëÿì ïðîäóêöèè äàííîé îðãàíèçàöèè è
ìåíÿþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò íóæä ïîòðåáèòåëåé;

� öåëè ñèñòåìû, íàïðàâëåííûå íà ïðîèçâîäñòâåííûé
ïðîöåññ è ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè. Âñå êîðïîðàöèè ðàññ÷è-
òûâàþò íà óñïåõ, è åñëè íåêîòîðûå èç íèõ òåðïÿò íåóäà÷ó, òî
ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò î èõ íåñïîñîáíîñòè ñëåäîâàòü ìåíÿþ-
ùèìñÿ ñî âðåìåíåì öåëÿì;

� öåëè, ñâÿçàííûå ñ õàðàêòåðèñòèêàìè ïðîäóêöèè, èìå-
þò îòíîøåíèå ê òîìó, êàêèìè õîòåëà áû âèäåòü îðãàíèçàöèÿ
ðåçóëüòàòû ñâîåé ðàáîòû (áóäü òî ïðîäóêòû èëè óñëóãè);

� ïðîèçâîäíûå öåëè ïîÿâëÿþòñÿ â ðåçóëüòàòå âëèÿíèÿ îð-
ãàíèçàöèé êàê ñîöèàëüíûõ îáðàçîâàíèé íà ñâîå îêðóæåíèå.

Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì èñïîëüçóåòñÿ êàê îñíîâíîé ìå-
òîä, ïîçâîëÿþùèé ïðèäàòü ïîñòàíîâêå öåëè îïåðàöèîíàëü-
íûé âèä. Ñ åãî ïîìîùüþ îáíàðóæèâàþòñÿ òàêèå ñâîéñòâà
öåëåé, êàê:

� èçìåðèìîñòü — ïëàíîâûå è ôàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû
ìîãëè áûòü èçìåðåíû è ïðåäñòàâëåíû àíàëîãè÷íûì îáðàçîì;

� îäíîçíà÷íîñòü — öåëü íåëüçÿ èíòåðïðåòèðîâàòü èíà-
÷å, ÷åì ïðåäñòàâëÿëîñü ïëàíèðîâùèêó;

� ìîáèëèçóåìîñòü — ÿñíîñòü, âûñîêàÿ ñòåïåíü ïðèâëå-
êàòåëüíîñòè, óñïåøíîñòü è ìîòèâàöèÿ;

� äîñòèæèìîñòü — òî æå, ÷òî è ìîáèëèçóåìîñòü, íî ïðè
ýòîì ñîãëàñîâàííîå ñ èìåþùèìèñÿ ñðåäñòâàìè äîñòèæåíèÿ
öåëè;

� êîíòðîëèðóåìîñòü — óäîáñòâî äëÿ ïðîâåðêè ñòåïåíè
äîñòèæåíèÿ öåëè.

Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê ïðîöåññ,
ñîñòîÿùèé èç âîñüìè øàãîâ:

� ôîðìóëèðîâêà äîëãîñðî÷íûõ öåëåé;
� ôîðìóëèðîâàíèå êîíêðåòíûõ çàäà÷ äëÿ îðãàíèçàöèè â

öåëîì;
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� îïðåäåëåíèå çàäà÷ äëÿ ïîäðàçäåëåíèé;
� îïðåäåëåíèå çàäà÷ êàæäîãî ðàáîòíèêà;
� ðàçðàáîòêà îáùåãî ïëàíà è ïëàíîâ ïîäðàçäåëåíèé;
� êîððåêòèðîâêà ïëàíà ïðèìåíèòåëüíî ê óñëîâèÿì åãî

ðåàëèçàöèè;
� îöåíêà ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ öåëè;
� îöåíêà îáùåé ðåçóëüòàòèâíîñòè è ïîäêðåïëåíèå æåëà-

òåëüíîãî îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ.
Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé îáîñîáèâøèé-

ñÿ âèä óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. ×àùå âñåãî âûäåëÿþò-
ñÿ ÷åòûðå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ: ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçà-
öèÿ, ìîòèâàöèÿ è êîíòðîëü.

Ïëàíèðîâàíèå — ýòî ðàáîòà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé äîñòè-
ãàåòñÿ áîëüøàÿ îïðåäåëåííîñòü ïî îòíîøåíèþ ê áóäóùèì
ñîñòîÿíèÿì óïðàâëÿåìîãî òîðãîâîãî îáúåêòà. Ñòåïåíü íåî-
ïðåäåëåííîñòè ìîæíî âïîëíå ñòðîãî èçìåðèòü è îöåíèòü íà
îñíîâå òåîðèè èíôîðìàöèè. Â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ïëàíîâûõ
ðåøåíèé íåîïðåäåëåííîñòü ñíèæàåòñÿ íà òî êîëè÷åñòâî èí-
ôîðìàöèè, êîòîðîå áûëî ïîëó÷åíî ïðè âûáîðå èç èìåþùåãî-
ñÿ êîëè÷åñòâà àëüòåðíàòèâ.

Îðãàíèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðàáîòó, â ðåçóëüòàòå êîòî-
ðîé âîçíèêàåò ôîðìàëüíûì îáðàçîì ïðèíÿòàÿ ñòðóêòóðà ðî-
ëåé è ïîñòîâ. Â ðàìêàõ îðãàíèçàöèîííîé ôóíêöèè ðàáîòà ñîå-
äèíÿåòñÿ ñ èñïîëíèòåëÿìè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî âîçíèêàþò ïîä-
ðàçäåëåíèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè è ðàáî÷èå ìåñòà, à òàêæå
ñèñòåìà êîîðäèíàöèè èõ ðàáîòû íà îñíîâå ôîðìàëüíî óñòà-
íîâëåííûõ äîëæíîñòíûõ ñâÿçåé è êàíàëîâ èíôîðìèðîâàíèÿ.

Ìîòèâàöèÿ — ýòî ðàáîòà ïî ôîðìèðîâàíèþ è ðåàëèçà-
öèè ñïîñîáíîñòåé òîðãîâîãî ïåðñîíàëà íà îñíîâå åãî ìîòèâà-
öèè. Ïðè ýòîì ïîä ìîòèâàöèåé ïîíèìàåòñÿ ïîáóæäåíèå ê
äåéñòâèþ çà ñ÷åò íåïîñðåäñòâåííûõ ïîáóæäàþùèõ âîçäåé-
ñòâèé (ñîáñòâåííî ìîòèâàöèè) è îïîñðåäîâàííûõ âîçäåé-
ñòâèé (ñòèìóëîâ).

Êîíòðîëü ÿâëÿåòñÿ ïðîâåðêîé ðåçóëüòàòîâ íà îñíîâå ñî-
ïîñòàâëåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ (èëè îæèäàåìûõ) ðåçóëüòàòîâ ñ
æåëàåìûìè.

Âçàèìîñâÿçü îáùèõ ôóíêöèé â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ îð-
ãàíèçàöèÿìè òîðãîâëè ïðîèëëþñòðèðîâàíà íà ðèñ. 3.2, ãäå
æèðíûì øðèôòîì âûäåëåíû îñíîâíûå âîïðîñû, íà êîòîðûå
äîëæåí îòâåòèòü ìåíåäæåð, âûïîëíÿÿ ñâîþ ðàáîòó.
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Â îñíîâå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ òîðãîâûìè îðãàíèçàöèÿìè
ëåæàò ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ, îïðåäåëÿþùèå îñíîâíûå ïðà-
âèëà îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè. À. Ôàéîëü ñôîðìóëèðîâàë
îñíîâíûå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå ñâîäÿòñÿ ê ñëåäó-
þùåìó:

� ðàçäåëåíèå òðóäà — ýòî ñïåöèàëèçàöèÿ â âûïîëíåíèè
ðàçëè÷íûõ âèäîâ òðóäà, â òîì ÷èñëå è óïðàâëåí÷åñêîãî;

� âëàñòü è îòâåòñòâåííîñòü — âçàèìîñâÿçàíû ìåæäó
ñîáîé. Âëàñòü — ýòî îôèöèàëüíûé ñòàòóñ ïîâåäåíèÿ, îñíî-
âàííûé íà ôîðìàëüíûõ ïðèçíàêàõ, çàêðåïëåííûõ â äîëæíî-
ñòíûõ îáÿçàííîñòÿõ. Îòâåòñòâåííîñòü ñëåäóåò ïîíèìàòü êàê
ëè÷íîñòíûé ôàêòîð, îñíîâûâàþùèéñÿ íà ìîðàëè, îïûòå, íà-
âûêàõ è äðóãèõ ôàêòîðàõ;

� ëþáîå äåéñòâèå äîëæíî îñíîâûâàòüñÿ íà äèñöèïëèíå
êàæäîãî ó÷àñòíèêà òðóäîâîãî ïðîöåññà, íà÷èíàÿ ñ ðóêîâîäè-
òåëÿ è çàêàí÷èâàÿ ïîä÷èíåííûì. Ïðè ýòîì ëè÷íûé ïðèìåð
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Ïðèíÿòèå ðåøåíèé
î òîì, ÷òî äåëàòü

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé
î òîì, êàê âûïîë-

íèòü ðàáîòó

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ,
êàê îáåñïå÷èòü

ðåçóëüòàòèâíîñòü

Ðåøåíèÿ ïî îáåñïå-
÷åíèþ ïðîâåðêè

ðåçóëüòàòîâ

Ïëàíèðîâàíèå è îñó-
ùåñòâëåíèå ïåðåìåí

Ïëàíèðîâàíèå:
âûÿâëåíèå âîçìîæíîñòåé;

ïîñòàíîâêà öåëåé;
ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå

Îðãàíèçàöèÿ:
îðãàíèçàöèîííàÿ ÷åëîâå÷åñêèå ïðîåêòèðóåìàÿ

ñòðóêòóðà; ðåñóðñû; èíôîðìàöèîííàÿ
ñèñòåìà

Ðóêîâîäñòâî, ëèäåðñòâî, ìîòèâàöèÿ:
ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ; ìîòèâàöèÿ; óïðàâëåíèå

ãðóïïîâîé ðå-
çóëüòàòèâíîñòüþ

Êîíòðîëü: ñèñòåìû êîíòðîëÿ çà ðåçóëüòàòèâ-
íîñòüþ, ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ, êà÷åñòâîì è ò.ï.

Èçìåðåíèå è îöåíêà,
àäàïòàöèÿ è ðàçâèòèå

Ðåçóëüòàòèâíîñòü

Ðèñ. 3.2. Âçàèìîñâÿçü îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ



ðóêîâîäèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëÿþùèì â ïîääåðæàíèè äèñ-
öèïëèíû;

� åäèíîíà÷àëèå — îáåñïå÷èâàåò åäèíñòâî òî÷êè çðåíèÿ,
äåéñòâèÿ è ðàñïîðÿäèòåëüñòâà, ÷òî çíà÷èòåëüíî ïîâûøàåò
ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû;

� åäèíñòâî ðóêîâîäñòâà — äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåí-
íîé öåëè îðãàíèçàöèÿ äîëæíà èìåòü îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ è
ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ åäèíûì ïëàíîì. Òîëüêî â òàêîì ñëó÷àå
ìîæíî ãîâîðèòü îá ýôôåêòèâíîì óïðàâëåíèè;

� ïîä÷èíåíèå ÷àñòíûõ èíòåðåñîâ îáùèì — èíòåðåñû
ðàáîòíèêîâ íå äîëæíû ñòàâèòüñÿ âûøå èíòåðåñîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ;

� âîçíàãðàæäåíèå çà òðóä — äîëæíî áûòü ñïðàâåäëèâûì
è óäîâëåòâîðÿòü êàê ðàáîòíèêîâ, òàê è ðàáîòîäàòåëåé;

� öåíòðàëèçàöèÿ — ïðåäïîëàãàåòñÿ îïðåäåëåííàÿ ñòå-
ïåíü êîíöåíòðàöèè èëè ðàññðåäîòî÷åíèÿ âëàñòè;

� ñêàëÿðíàÿ öåïü, èëè «öåïü íà÷àëüíèêîâ» îò ñàìîãî
âûñøåãî äî ñàìîãî íèçøåãî ðàíãà. Îò ñêàëÿðíîé öåïè íåëüçÿ
îòêàçûâàòüñÿ, íî åå ìîæíî ñîêðàùàòü;

� ïîðÿäîê, êîòîðûé À. Ôàéîëü îïðåäåëÿåò êàê «ìåñòî äëÿ
âñåãî è âñå íà ñâîåì ìåñòå»;

� óâàæèòåëüíîå è ñïðàâåäëèâîå îòíîøåíèå àäìèíèñòðà-
öèè ê ïåðñîíàëó — ïîçâîëèò âûðàáîòàòü ëîÿëüíîå îòíîøå-
íèå è ïðåäàííîñòü ïåðñîíàëà ñâîåìó ïðåäïðèÿòèþ;

� ñòàáèëüíîñòü ðàáî÷åãî ìåñòà äëÿ ïåðñîíàëà. Ïî ìíå-
íèþ À. Ôàéîëÿ, òåêó÷åñòü êàäðîâ ÿâëÿåòñÿ îäíîâðåìåííî è
ïðè÷èíîé, è ñëåäñòâèåì ïëîõîãî óïðàâëåíèÿ;

� ïîä÷èíåííûå äîëæíû ïîëó÷èòü âîçìîæíîñòü ïðîÿâèòü
ëè÷íóþ èíèöèàòèâó;

� êîðïîðàòèâíûé òðóä — ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ñèëà çàêëþ-
÷àåòñÿ â åäèíåíèè.

Ïðèíöèïû, ðàçðàáîòàííûå À. Ôàéîëåì, íå ïîòåðÿëè àê-
òóàëüíîñòü è â íàñòîÿùåå âðåìÿ èìåþò ïðàêòè÷åñêóþ öåí-
íîñòü â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèÿìè òîðãîâëè.

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ — ýòî ñïîñîá âîçäåéñòâèÿ ñóáúåêòà
óïðàâëåíèÿ íà îáúåêò óïðàâëåíèÿ. Îíè íàöåëåíû íà ðåàëè-
çàöèþ öåëåé óïðàâëåíèÿ. Â çàâèñèìîñòè îò ñïåöèôèêè îòíî-
øåíèé âñå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ìîæíî ðàçäåëèòü íà ýêîíî-
ìè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå è ñîöèàëü-
íî-ïñèõîëîãè÷åñêèå.
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Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ â ñâîåé îñíîâå èìå-
þò ìàòåðèàëüíûå èíòåðåñû êîëëåêòèâà è îòäåëüíûõ ðàáîò-
íèêîâ. Õàðàêòåð èõ âîçäåéñòâèÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êîñ-
âåííûé. Â êà÷åñòâå îñíîâíûõ êàíàëîâ âîçäåéñòâèÿ èñïîëüçó-
åòñÿ ýêîíîìè÷åñêèé ìåõàíèçì è åãî îòäåëüíûå ýëåìåíòû:
êîììåð÷åñêèé ðàñ÷åò, ôèíàíñû, öåíû, çàðàáîòíàÿ ïëàòà, ìà-
òåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå. Â ïðîöåññå èñïîëüçîâàíèÿ ýêî-
íîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü òðå-
áîâàíèÿ îáúåêòèâíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çàêîíîâ.

Îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûå ìåòîäû óïðàâëå-
íèÿ èñïîëüçóþòñÿ âî âëàñòíî-ðàñïîðÿäèòåëüíîé äåÿòåëüíî-
ñòè è áàçèðóþòñÿ íà âëàñòè ðóêîâîäèòåëÿ, à òàêæå äèñöèï-
ëèíå è îòâåòñòâåííîñòè. Ñ ïîìîùüþ äàííûõ ìåòîäîâ (â ñîâî-
êóïíîñòè ñ äðóãèìè) ðåàëèçóþòñÿ òàêèå ôóíêöèè óïðàâëå-
íèÿ, êàê îðãàíèçàöèÿ è êîîðäèíàöèÿ âñåõ âèäîâ äåÿòåëüíî-
ñòè. Õàðàêòåð âîçäåéñòâèÿ äàííûõ ìåòîäîâ â ñèñòåìå óïðàâ-
ëåíèÿ ïðÿìîé. Îñíîâíûå êàíàëû âîçäåéñòâèÿ — îðãàíèçà-
öèîííûé ìåõàíèçì è åãî ýëåìåíòû: îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóê-
òóðà óïðàâëåíèÿ, ïîäáîð è ðàññòàíîâêà êàäðîâ, ïðèíÿòèå
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è ò.ä. Îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäè-
òåëüíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ äåëÿòñÿ íà ìåòîäû îðãàíèçàöè-
îííî-ñòàáèëèçèðóþùåãî âîçäåéñòâèÿ è ìåòîäû ðàñïîðÿäè-
òåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ.

Ìåòîäû îðãàíèçàöèîííî-ñòàáèëèçèðóþùåãî âîçäåéñòâèÿ
ðåãëàìåíòèðóþò îðãàíèçàöèîííûå îñíîâû ñîâìåñòíîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Ïîñðåäñòâîì èõ ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïðàâà, îáÿçàí-
íîñòè è îòâåòñòâåííîñòü, ðåãóëèðóþòñÿ âçàèìîîòíîøåíèÿ
ìåæäó îòäåëüíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè îðãàíèçàöèé òîðãîâëè,
à òàêæå ñ âíåøíåé ñðåäîé. Îñíîâíûìè îãðàíè÷åíèÿìè ïðè
èñïîëüçîâàíèè ìåòîäîâ îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíîãî
âîçäåéñòâèÿ ÿâëÿþòñÿ íîðìàòèâíî-ïðàâîâûå àêòû.

Ôîðìû îðãàíèçàöèîííî-ñòàáèëèçèðóþùåãî âîçäåéñòâèÿ
ðàçëè÷íû: îðãàíèçàöèîííîå ðåãëàìåíòèðîâàíèå, îðãàíèçà-
öèîííîå íîðìèðîâàíèå, îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå è
ìåòîäè÷åñêîå èíñòðóêòèðîâàíèå.

Î ð ã à í è ç à ö è î í í î å ð å ã ë à ì å í ò è ð î â à í è å — ýòî
óñòàíîâëåíèå ïðàâèë, ïî êîòîðûì îïðåäåëÿþòñÿ ïîðÿäîê äå-
ÿòåëüíîñòè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ïðàâà è îáÿçàííîñòè, à òàê-
æå ôóíêöèè. Îðãàíèçàöèîííîå ðåãëàìåíòèðîâàíèå îñóùåñò-
âëÿåòñÿ íà îñíîâå çàêîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, óêàçîâ Ïðå-
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çèäåíòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, ïîñòàíîâëåíèé Ñîâåòà Ìè-
íèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, ïðèêàçîâ Ìèíèñòåðñòâà òîð-
ãîâëè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü è äðóãèõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåí-
òîâ. Êàê ïðèìåð îðãàíèçàöèîííîãî ðåãëàìåíòà ìîæíî ðàñ-
ñìàòðèâàòü Ïîëîæåíèå î Ìèíèñòåðñòâå òîðãîâëè Ðåñïóáëè-
êè Áåëàðóñü, óòâåðæäåííîå ïîñòàíîâëåíèåì Ñîâåòà Ìèíèñò-
ðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò 31.10.2001 ã. ¹ 1594, â êîòîðîì
îïðåäåëåíû îñíîâíàÿ öåëü, çàäà÷è, ôóíêöèè, ïðàâà è îáÿ-
çàííîñòè ìèíèñòåðñòâà è åãî ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé.
Ê îðãàíèçàöèîííûì ðåãëàìåíòàì, ïðèìåíÿåìûì â òîðãîâîé
îòðàñëè, òàêæå îòíîñÿòñÿ óñòàâû îðãàíèçàöèé òîðãîâëè, ïî-
ëîæåíèÿ îá îòäåëàõ, òèïîâûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû
óïðàâëåíèÿ (ãèïåðìàðêåòàìè, óíèâåðñàìàìè è äð.).

Îðãàíèçàöèîííûå ðåãëàìåíòû ïîçâîëÿþò ïðåäñòàâèòü
âñþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ òîðãîâëåé è îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâ-
íóþ äåÿòåëüíîñòü ðàáîòíèêîâ íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ óïðàâ-
ëåíèÿ.

Î ð ã à í è ç à ö è î í í î å í î ð ì è ð î â à í è å îïðåäåëÿåò ïî-
ðÿäîê âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíûõ çàäà÷, ôóíêöèé è âûðàáàòû-
âàåò ñòàíäàðòíûå ïðîöåäóðû óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Îðãàíèçàöèîííîå íîðìèðîâàíèå ïðåäïîëàãàåò ðàçðàáîò-
êó è ïðèìåíåíèå íà ïðàêòèêå íîðì è íîðìàòèâîâ, êîòîðûå
ïîçâîëÿþò ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè òîðãîâîé
îðãàíèçàöèè. Îñíîâíûìè ôîðìàìè îðãàíèçàöèîííîãî íîð-
ìèðîâàíèÿ â òîðãîâëå ÿâëÿþòñÿ:

� òåõíîëîãè÷åñêèå íîðìû è íîðìàòèâû (íîðìà ðàñõîäà
ïðîäóêöèè);

� ïðàâèëà (Èíñòðóêöèÿ î ïîðÿäêå ïðèåìêè òîâàðîâ ïî
êà÷åñòâó è êîëè÷åñòâó, Ïðàâèëà ïðîäàæè òîâàðîâ è äð.);

� òðóäîâûå íîðìû è íîðìàòèâû (òàðèôíûå ñåòêè, òàðèô-
íûå ñòàâêè è îêëàäû è äð.);

� ôèíàíñîâûå è êðåäèòíûå íîðìàòèâû (íîðìàòèâû îò-
÷èñëåíèé íàëîãîâ â áþäæåò, íîðìû àìîðòèçàöèîííûõ îò÷èñ-
ëåíèé è äð.).

Èñïîëüçîâàíèå îðãàíèçàöèîííîãî íîðìèðîâàíèÿ â òîð-
ãîâëå ïîçâîëÿåò íà îñíîâå ïðèìåíåíèÿ ñòàíäàðòíûõ ïðîöå-
äóð îðãàíèçîâàòü ðàáîòó òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè ñåãîäíÿøíåãî äíÿ.

Îð ã àíèç àöèîííî -ìå ò îäè÷ å ñêî å èí ñ òðóêòèðî -
â à í è å ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå ðàçðàáîòàííûõ ðåãëà-
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ìåíòîâ íåçàâèñèìî îò èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòåé ñîòðóä-
íèêîâ. Â òîðãîâëå íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûìè ôîðìàìè îð-
ãàíèçàöèîííî-ìåòîäè÷åñêîãî èíñòðóêòèðîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ:

� äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè, êîòîðûå ðåãëàìåíòèðóþò
ïîðÿäîê äåÿòåëüíîñòè êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà â ñîîòâåòñò-
âèè ñ îáÿçàííîñòÿìè, ñîîòâåòñòâóþùèìè çàíèìàåìîé äîëæ-
íîñòè. Íàïðèìåð, äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè ïðîäàâöà-êîí-
ñóëüòàíòà îïðåäåëÿþò ïîðÿäîê ðàáîòû êàæäîãî ðàáîòíèêà â
ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèìè ôóíêöèîíàëüíûìè îáÿçàííîñòÿìè;

� ìåòîäè÷åñêèå óêàçàíèÿ, êîòîðûå ñîäåðæàò ïîðÿäîê è
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âûïîëíåíèÿ êîìïëåêñà ðàáîò, ñâÿçàí-
íûõ ìåæäó ñîáîé åäèíîé öåëüþ. Ìåòîäè÷åñêèå óêàçàíèÿ íî-
ñÿò ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð è ïîçâîëÿþò ñïåöèàëèñòàì
èñïîëüçîâàòü ïðè âûïîëíåíèè êîìïëåêñà ðàáîò íàêîïëåí-
íûé ðàíåå îïûò è çíàíèÿ, ñèñòåìàòèçèðîâàííûå è èñïîëüçî-
âàííûå â ìåòîäè÷åñêèõ óêàçàíèÿõ. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæ-
íî ïðèâåñòè ðàçðàáîòàííûå Ãëàâíûì óïðàâëåíèåì ïîòðåáè-
òåëüñêîãî ðûíêà Ìèíãîðèñïîëêîìà ìåòîäè÷åñêèå óêàçàíèÿ
ïî âîïðîñàì îðãàíèçàöèè îïëàòû òðóäà, ïðèìåíåíèÿ åäèíîé
òàðèôíîé ñòàâêè, îðãàíèçàöèè ïðåìèðîâàíèÿ è ò.ä.;

� ðàáî÷èå èíñòðóêöèè îïðåäåëÿþò ïîñëåäîâàòåëüíîñòü
äåéñòâèé, âûïîëíÿåìûõ ñïåöèàëèñòîì íà êîíêðåòíîì ó÷àñò-
êå ðàáîòû. Íàïðèìåð, èíñòðóêöèÿ î ðàáîòå ñ äîêóìåíòàìè
âêëþ÷àåò â ñåáÿ óêàçàíèÿ, êàê îôîðìèòü äîêóìåíò, îáðàáî-
òàòü, èñïîëüçîâàòü è õðàíèòü.

Ìåòîäû îðãàíèçàöèîííî-ñòàáèëèçèðóþùåãî âîçäåéñòâèÿ
îáåñïå÷èâàþò ñòàòèêó ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ è îïðåäåëÿþò
æåëàåìîå ñîñòîÿíèå ñèñòåìû â òèïîâûõ óñòîé÷èâûõ óñëîâè-
ÿõ åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Îäíàêî â ñâÿçè ñ ïîñòîÿííûìè èç-
ìåíåíèÿìè, ïðîèñõîäÿùèìè âî âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäå
îðãàíèçàöèè, âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü ïîèñêà ðàöèîíàëü-
íîãî ðåøåíèÿ è âûäà÷è ñîîòâåòñòâóþùèõ êîìàíä. Äëÿ ýòîãî
èñïîëüçóþòñÿ ìåòîäû ðàñïîðÿäèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ.

Îñíîâíûìè àêòàìè ðàñïîðÿäèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ â
òîðãîâëå ÿâëÿþòñÿ:

� ïðèêàç — ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïèñüìåííóþ èëè óñòíóþ
êîìàíäó ðóêîâîäèòåëÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè ñâîèì ïîä÷è-
íåííûì. Åãî ìîæåò èçäàâàòü òîëüêî ðóêîâîäèòåëü;

� ðàñïîðÿæåíèå — ýòî ïèñüìåííàÿ èëè óñòíàÿ êîìàíäà,
íàïðàâëåííàÿ íà ðåøåíèå ÷àñòíûõ âîïðîñîâ äåÿòåëüíîñòè
îòäåëüíîãî ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Ïîìèìî ðóêîâîäè-
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òåëÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè ïðàâî èçäàâàòü ðàñïîðÿæåíèå
èìåþò çàìåñòèòåëè ðóêîâîäèòåëÿ è ôóíêöèîíàëüíûå ðóêî-
âîäèòåëè;

� óêàçàíèÿ — äàþòñÿ ëèíåéíûìè, ôóíêöèîíàëüíûìè ðó-
êîâîäèòåëÿìè èëè îòâåòñòâåííûìè èñïîëíèòåëÿìè ñ öåëüþ
ðàçúÿñíåíèÿ âûïîëíåíèÿ êàêîãî-ëèáî çàäàíèÿ;

� ðåçîëþöèÿ — ýòî ïèñüìåííàÿ ðåàêöèÿ ðóêîâîäèòåëÿ íà
ñîäåðæàíèå òîãî èëè èíîãî äîêóìåíòà; â íåé óñòàíàâëèâàåò-
ñÿ ñðîê èñïîëíåíèÿ è äàþòñÿ êîíêðåòíûå ðåêîìåíäàöèè ïî
èñïîëíåíèþ äàííîãî äîêóìåíòà.

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü ñïîñîáîâ âîçäåéñòâèÿ íà ñîöè-
àëüíûå ïðîöåññû, ïðîòåêàþùèå â òðóäîâûõ êîëëåêòèâàõ, è
íàïðàâëåíû íà óäîâëåòâîðåíèå äóõîâíûõ èíòåðåñîâ ÷ëåíîâ
òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ. Âîçäåéñòâóþò îíè ÷åðåç ñîöèàëüíûé
ìåõàíèçì è åãî ýëåìåíòû: êîëëåêòèâ, ëè÷íîñòü, ñîöèàëüíîå
ïëàíèðîâàíèå. Â êà÷åñòâå îñíîâíûõ îãðàíè÷åíèé ïðè èñ-
ïîëüçîâàíèè ìåòîäîâ ïðèíèìàåòñÿ ñîîòâåòñòâèå ìîðàëü-
íî-ýòè÷åñêèì íîðìàì.

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ìîæíî
êëàññèôèöèðîâàòü íà ìåòîäû ïðÿìîãî è îïîñðåäîâàííîãî
âîçäåéñòâèÿ.

Ê ìåòîäàì ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ îòíîñÿòñÿ ìåòîäû, íà-
ïðàâëåííûå íåïîñðåäñòâåííî íà ðàáîòíèêà: ïðèíóæäåíèå,
âîçíàãðàæäåíèå, õàðèçìà, óáåæäåíèå, âîâëå÷åíèå â ïðèíÿ-
òèå ðåøåíèé è ò.ä.

Ê ìåòîäàì îïîñðåäîâàííîãî âîçäåéñòâèÿ îòíîñÿòñÿ òà-
êèå ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ íà êîëëåêòèâ, êîòîðûå îêàçûâàþò
âëèÿíèå íà ôîðìèðîâàíèå ðàáîòíèêà.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä öåëüþ îðãàíèçàöèè?
2. Ñôîðìóëèðóéòå öåëü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ òîðãîâîé îð-

ãàíèçàöèè.
3. Äàéòå îïðåäåëåíèå ôóíêöèé ìåíåäæìåíòà.
4. Ðàñêðîéòå ïîíÿòèå ôóíêöèè ïëàíèðîâàíèÿ.
5. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
6. Ïîêàæèòå ðîëü òåêóùåãî ïëàíèðîâàíèÿ â óïðàâëåíèè

òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé.
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7. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå ôóíêöèè îðãàíèçàöèè.
8. Ïîêàæèòå ðîëü ôóíêöèè ìîòèâàöèè â óïðàâëåíèè òðó-

äîâûì êîëëåêòèâîì.
9. Êàê ïîáóäèòü ÷åëîâåêà ê ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè?
10. Ïîêàæèòå ðîëü ôóíêöèè êîíòðîëÿ â ïðîöåññå óïðàâ-

ëåíèÿ òðóäîâûì êîëëåêòèâîì.
11. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûì ïðèíöèïàì ìåíåäæ-

ìåíòà.
12. Äàéòå îïðåäåëåíèå ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ.
13. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûì ýêîíîìè÷åñêèì ìå-

òîäàì óïðàâëåíèÿ.
14. Îõàðàêòåðèçóéòå îðãàíèçàöèîííûå ìåòîäû óïðàâëå-

íèÿ.
15. Â ÷åì ñóòü îðãàíèçàöèîííîãî ðåãëàìåíòèðîâàíèÿ?
16. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûì ôîðìàì îðãàíèçàöè-

îííîãî íîðìèðîâàíèÿ â òîðãîâëå.
17. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôîðìû îðãàíèçàöèîí-

íî-ìåòîäè÷åñêîãî èíñòðóêòèðîâàíèÿ.
18. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûì ìåòîäàì ðàñïîðÿäè-

òåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ.
19. Â ÷åì ñóòü ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ìåòîäîâ óï-

ðàâëåíèÿ?

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 3.1. Â òàáë. 3.2 ñîäåðæàòñÿ îñíîâíûå ïîíÿòèÿ,
êîòîðûå íåîáõîäèìî óñâîèòü â ðåçóëüòàòå èçó÷åíèÿ äàííîé
òåìû. Äàéòå èõ êðàòêèå îïðåäåëåíèÿ.

Òàáëèöà 3.2

Êëþ÷åâûå ñëîâà è îïðåäåëåíèÿ ïî òåìå

Ïîíÿòèå Êðàòêîå îïðåäåëåíèå

1 2

Èäåàëû

Öåëè

Çàäà÷è

Ñðåäñòâà

Ïëàíèðîâàíèå
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1 2

Îðãàíèçàöèÿ

Ðóêîâîäñòâî è ëèäåðñòâî

Ìîòèâàöèÿ

Êîíòðîëü

Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì

Çàäàíèå 3.2. Â òàáë. 3.3 ïðèâåäåíû ñâîéñòâà, êîòîðûìè
äîëæíà îáëàäàòü öåëü. Ñôîðìóëèðóéòå âàøå ïðåäñòàâëåíèå
îá ýòèõ ñâîéñòâàõ.

Òàáëèöà 3.3

Ñâîéñòâà öåëè

Ñâîéñòâî öåëè Ïðåäñòàâëåíèå î ñâîéñòâå

Èçìåðèìîñòü

Îäíîçíà÷íîñòü

Ìîáèëèçóåìîñòü

Äîñòèæèìîñòü

Êîíòðîëèðóåìîñòü

Çàäàíèå 3.3. Íèæå áåññèñòåìíî ïåðå÷èñëåíû öåëè òîðãî-
âîé îðãàíèçàöèè. Óïîðÿäî÷üòå ýòè öåëè è ïðåäñòàâüòå èõ â
âèäå äåðåâà öåëåé. Ïðè íåîáõîäèìîñòè ìîæíî ââåñòè è äðó-
ãèå öåëè.

1. Êîíòðîëü êà÷åñòâà òîâàðîâ.
2. Ïðîôåññèîíàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ è ñîöèàëüíàÿ àäàïòà-

öèÿ ðàáîòíèêîâ.
3. Ïîëó÷åíèå ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîé ïðèáûëè íà îñíîâå

óäîâëåòâîðåíèÿ îáùåñòâåííî çíà÷èìîãî ñïðîñà ïîêóïàòåëåé.
4. Áóõãàëòåðñêàÿ îò÷åòíîñòü.
5. Ðàñïðåäåëåíèå ñðåäñòâ ïî íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè

îðãàíèçàöèè.
6. Îïðåäåëåíèå óðîâíÿ çàðàáîòíîé ïëàòû è äîïîëíèòåëü-

íûõ ëüãîò.
7. Îöåíêà ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè.
8. Óïðàâëåíèå çàêàçàìè.
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Îêîí÷àíèå òàáë. 3.2 9. Óïðàâëåíèå çàïàñàìè.
10. Ñîçäàíèå ñèñòåìû ñáûòà.
11. Óïðàâëåíèå çàêóïêàìè òîâàðîâ.
12. Óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì.
13. Ôîðìèðîâàíèå ñïðîñà è ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà.
14. Öåíîîáðàçîâàíèå.
15. Áðåíäèíã.
16. Áóõãàëòåðñêèé êîíòðîëü è àíàëèç.
17. Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ òðóäà.
18. Óïðàâëåíèå ýêêàóíòèíãîì.
19. Óïðàâëåíèå õðàíåíèåì òîâàðîâ.
20. Ñîñòàâëåíèå áþäæåòà è ðàçðàáîòêà ôèíàíñîâîãî ïëàíà.
21. Ðåêëàìà.
22. Óïðàâëåíèå òîðãîâî-òåõíîëîãè÷åñêèì ïðîöåññîì.
23. Ôîðìèðîâàíèå äåíåæíûõ ðåñóðñîâ.
24. Ðàçðàáîòêà ìåð, íàïðàâëåííûõ íà ïîâûøåíèå ôèíàí-

ñîâîé óñòîé÷èâîñòè.
25. Óïðàâëåíèå ïðîäàæàìè òîâàðîâ.
26. Ïîäáîð è ðàññòàíîâêà êàäðîâ.
27. Èññëåäîâàíèå ðûíêà.
28. Óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè.
29. Ñîçäàíèå íîðìàëüíûõ óñëîâèé òðóäà.
30. Îáó÷åíèå ïåðñîíàëà.
31. Óïðàâëåíèå çàêóïêàìè òîâàðîâ.
32. Óïðàâëåíèå êàðüåðîé ðàáîòíèêîâ.
33. Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò.

Çàäàíèå 3.4. Â òàáë. 3.4 ïðèâåäåíû îñíîâíûå ïðèíöèïû
óïðàâëåíèÿ, ñôîðìóëèðîâàííûå À. Ôàéîëåì. Ïîêàæèòå, êà-
êèì îáðàçîì äàííûå ïðèíöèïû ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ â ïðàê-
òèêå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè òîðãîâëè.

Òàáëèöà 3.4

Îñíîâíûå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ

Ïðèíöèï óïðàâëåíèÿ Êðàòêîå òîëêîâàíèå ïðèíöèïà

1 2

Ðàçäåëåíèå òðóäà

Âëàñòü è îòâåòñòâåííîñòü
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1 2

Äèñöèïëèíà

Åäèíîíà÷àëèå

Åäèíñòâî ðóêîâîäñòâà

Ïîä÷èíåíèå ÷àñòíûõ èíòåðåñîâ

îáùèì

Âîçíàãðàæäåíèå ïåðñîíàëà

Öåíòðàëèçàöèÿ

Ñêàëÿðíàÿ öåïü

Ïîðÿäîê

Ñïðàâåäëèâîñòü

Ñòàáèëüíîñòü ðàáî÷åãî ìåñòà äëÿ

ïåðñîíàëà

Èíèöèàòèâà

Êîðïîðàòèâíûé òðóä

Çàäàíèå 3.5. Èñïîëüçóÿ äàííûå òàáë. 3.5, äàéòå õàðàêòå-
ðèñòèêó îñíîâíûì ìåòîäàì óïðàâëåíèÿ.

Òàáëèöà 3.5

Îñíîâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ

Õàðàêòåðèñòèêà ìåòîäà Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ

ýêîíî-

ìè÷å-

ñêèå

îðãàíèçàöè-

îííî-ðàñïîðÿ-

äèòåëüíûå

ñîöèàëüíî-

ïñèõîëîãè-

÷åñêèå

Îñíîâíûå ìîòèâû ïîâåäåíèÿ

Õàðàêòåð âîçäåéñòâèÿ (ïðÿìîé

èëè êîñâåííûé)

Îñíîâíûå êàíàëû âîçäåéñòâèÿ

Îñíîâíûå îãðàíè÷åíèÿ ïðè èñ-

ïîëüçîâàíèè ìåòîäîâ

Êàêèì îáðàçîì, ïî âàøåìó ìíåíèþ, ðóêîâîäèòåëü äîë-
æåí ñî÷åòàòü ýòè ìåòîäû? Îáîñíóéòå ñâîé îòâåò.

58

Îêîí÷àíèå òàáë. 3.4 Ãëàâà 4. ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ
ÊÀÊ ÔÓÍÊÖÈß ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Ëþáîé ñîâìåñòíûé òðóä è äåéñòâèÿ íóæäàþòñÿ â ïëàíè-
ðîâàíèè, êîòîðîå âêëþ÷àåò â ñåáÿ âûáîð íàäëåæàùåãî îáðàçà
äåéñòâèÿ èç áóäóùèõ àëüòåðíàòèâ. Îïðåäåëÿþòñÿ öåëè, ê êî-
òîðûì ñòðåìèòñÿ òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ, ñòàâÿòñÿ çàäà÷è
êàæäîìó ïîäðàçäåëåíèþ è îïðåäåëÿþòñÿ îñíîâíûå ïóòè äî-
ñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé è çàäà÷.

Ïëàíèðîâàíèå — ýòî ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î òîì, ÷òî äå-
ëàòü, êîãäà äåëàòü è êòî áóäåò äåëàòü.

Ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ âêëþ÷àåò ÷åòûðå îñíîâíûå çà-
äà÷è:

� óñòðàíåíèå íåîïðåäåëåííîñòè;
� îïðåäåëåíèå ãëàâíûõ çàäà÷;
� ýêîíîìè÷åñêîå ôóíêöèîíèðîâàíèå îðãàíèçàöèè;
� îáëåã÷åíèå êîíòðîëÿ çà ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû îðãàíèçà-

öèè.
Ñâÿçü ïëàíèðîâàíèÿ ñ äðóãèìè ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ

îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî êàæäàÿ ÷àñòü ïëàíîâîé ðàáîòû èìååò
ñâîåãî àäðåñàòà — äðóãèå îáùèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ. Íà-
ïðèìåð:

� ïðèâëåêàòåëüíîñòü îáùåé öåëè îïðåäåëÿåò ñòåïåíü
ñòðåìëåíèÿ ê íåé èëè ìîòèâàöèþ, ÷òî îáëåã÷àåò ðàáîòó ìå-
íåäæåðà â ðàìêàõ ôóíêöèè «Ðóêîâîäñòâî, ëèäåðñòâî è ìîòè-
âàöèÿ»;

� ñòðóêòóðà ïëàíà (ïðîñòðàíñòâåííî-âðåìåííàÿ óïî-
ðÿäî÷åííîñòü) âàæíà äëÿ ìåíåäæåðà-îðãàíèçàòîðà, ïî-
ñêîëüêó îáëåã÷àåò ñòðóêòóðèçàöèþ ðàáî÷èõ ïðîöåññîâ è
óêàçûâàåò íà ñïîñîáû êîîðäèíàöèè ðàçäåëåííûõ êîìïëåê-
ñîâ ðàáîò;

� ïîñòàíîâêà öåëè â ïðîâåðÿåìîé ôîðìå (èëè âåðèôèêà-
öèÿ) àêòóàëüíà äëÿ âûïîëíåíèÿ ôóíêöèè êîíòðîëÿ, à ìåíåä-
æåð, âûïîëíÿþùèé ýòó ðàáîòó, ìîæåò îêàçàòüñÿ íåäîâîëü-
íûì ôîðìîé ïîñòàíîâêè öåëè, ïðè êîòîðîé âîçíèêàþò ïðîá-
ëåìû ñ ïðîâåðêîé äîñòèæåíèÿ æåëàåìûõ èëè îæèäàåìûõ ðå-
çóëüòàòîâ.
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Ðàçëè÷àþò ñòðàòåãè÷åñêîå è òåêóùåå ïëàíèðîâàíèå.
Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ãåíå-
ðàëüíóþ ïðîãðàììó äåéñòâèé è âûÿâëåíèå ïðèîðèòåòîâ ñ
öåëüþ äîñòèæåíèÿ îáùèõ öåëåé. Îíî îñíîâûâàåòñÿ íà îïðå-
äåëåíèè ìèññèè, öåëè îðãàíèçàöèè, îöåíêå âíåøíåé ñðåäû,
âûÿâëåíèè ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè, àíàëèçå
ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ, âûáîðå ñòðàòåãèè, ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè è åå îöåíêå.

Ìèññèÿ îðãàíèçàöèè — ýòî îáùàÿ öåëü îðãàíèçàöèè, êî-
òîðàÿ îïðåäåëÿåò íàïðàâëåíèå åå äåÿòåëüíîñòè.

Öåëè îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿþòñÿ èñõîäÿ èç îáùåé ìèññèè
îðãàíèçàöèè, îíè äîëæíû áûòü äîñòèæèìûìè, êîíêðåòíû-
ìè, èçìåðèìûìè âî âðåìåíè. Îïðåäåëåíèå öåëè, ïðåâûøàþ-
ùåé âîçìîæíîñòè òîðãîâîé îðãàíèçàöèè, çàðàíåå ñòàâÿò åå
â íåðåàëüíóþ ñèòóàöèþ. Óñòàíîâëåíèå íåêîíêðåòíûõ öå-
ëåé îðãàíèçàöèè ïðåäîïðåäåëÿåò åå íåóñïåõ, òàê êàê îðãà-
íèçàöèÿ íå èìååò ÷åòêèõ îðèåíòèðîâ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè; öå-
ëè îðãàíèçàöèè äîëæíû áûòü îðèåíòèðîâàíû âî âðåìåíè.
Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà îïðåäåëèòü, êîãäà äîëæåí áûòü ïîëó-
÷åí æåëàåìûé ðåçóëüòàò. Èñõîäÿ èç ýòîãî, îïðåäåëÿþòñÿ
äîëãîñðî÷íûå, ñðåäíåñðî÷íûå è êðàòêîñðî÷íûå öåëè îðãàíè-
çàöèè.

Îöåíêà âíåøíåé ñðåäû ïîçâîëÿåò âûÿâèòü âíåøíèå óãðî-
çû äëÿ îðãàíèçàöèè è ïðåäóñìîòðåòü äîïîëíèòåëüíûå ìåðû
ïî ïðåäîòâðàùåíèþ íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ.

Âûÿâëåíèå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè ïîçâî-
ëÿåò îïðåäåëèòü, îáëàäàåò ëè ôèðìà äîñòàòî÷íûìè âíóòðåí-
íèìè ñèëàìè äëÿ âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé è íà êà-
êèå ñëàáûå ñòîðîíû äåÿòåëüíîñòè ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìà-
íèå. Âûÿâëåíèå ñëàáûõ è ñèëüíûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè ìî-
æåò áûòü îñóùåñòâëåíî ïðè ïîìîùè SWOT-àíàëèçà.

Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ ïîçâîëÿåò îïðåäå-
ëèòü, êàêóþ ñòðàòåãèþ âûáèðàåò îðãàíèçàöèÿ (òàáë. 4.1—
4.3).
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Òàáëèöà 4.1

Ñîäåðæàíèå, ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ è âîçìîæíûå äåéñòâèÿ
â ðàìêàõ ñòðàòåãèè âûæèâàíèÿ

Òèï

ñòðàòåãèè

Âíóòðåííèå ïðè-

÷èíû âîçíèêíî-

âåíèÿ

Âîçìîæíûå äåéñòâèÿ â ðàìêàõ

äàííîé ñòðàòåãèè

Âûæèâà-

íèÿ — âû-

èãðàòü âðå-

ìÿ è, åñëè

óäàñòñÿ,

çàðàáîòàòü

èëè ñîõðà-

íèòü èìèäæ

è îðãàíèçà-

öèþ

Äëÿ íà÷èíàþùåé

îðãàíèçàöèè —

îòñóòñòâèå èìåíè,

ðûíêà, îáúåìà

ïðîäàæ è äîñòà-

òî÷íîãî äîõîäà

Ðàññðåäîòî÷åíèå ðèñêà ïî íåñêîëüêèì

ðûíêàì è òîâàðàì

Àäàïòàöèÿ ê ðûíî÷íîé ñðåäå çà ñ÷åò

èíâåñòèðîâàíèÿ ìàðêåòèíãà è ðåà-

ãèðîâàíèÿ òîðãîâëåé

Îòêàç îò íàñòóïëåíèÿ íà êîíêóðåíòîâ

Ñîçäàíèå ðåçåðâîâ íà «÷åðíûé äåíü»

Äëÿ ðàíåå ðàáîòà-

þùåãî ïðåäïðèÿ-

òèÿ — ñíèæåíèå

ïðîèçâîäèòåëüíî-

ñòè è êîíêóðåíòî-

ñïîñîáíîñòè

Ïðåêðàùåíèå ôèíàíñèðîâàíèÿ íåïðè-

áûëüíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè

Ñîêðàùåíèå êîëè÷åñòâà ðåàëèçóåìûõ

òîâàðîâ

Çàêðûòèå óáûòî÷íûõ îòäåëåíèé

Ïðîäàæà ÷àñòè îðãàíèçàöèè

Îñíîâíàÿ èäåÿ ñòðàòåãèè âûæèâàíèÿ — íè÷åãî ëèøíåãî.

Òàáëèöà 4.2

Ñîäåðæàíèå, ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ è âîçìîæíûå äåéñòâèÿ
â ðàìêàõ ñòðàòåãèè ðîñòà

Òèï ñòðàòåãèè Âíóòðåííèå ïðè÷èíû

âîçíèêíîâåíèÿ

Âîçìîæíûå äåéñòâèÿ

â ðàìêàõ äàííîé ñòðàòåãèè

Ðîñòà — óâåëè÷å-

íèå îáúåìîâ ïðî-

äàæ íà îñíîâå

áîëüøåãî êîëè-

÷åñòâà àíàëîãè÷-

íûõ ðàíåå äåéñò-

âóþùèõ ïîäðàç-

äåëåíèé

Áëàãîïðèÿòíàÿ ñèòóà-

öèÿ íà ðûíêå

Âîçìîæíîñòü ýêîíî-

ìèè íà ìàñøòàáàõ òîð-

ãîâëè

Íåîáõîäèìîñòü èñïîëü-

çîâàíèÿ ðàíåå íàêîï-

ëåííûõ ðåñóðñîâ ñàìî-

ñòîÿòåëüíî

Ïîëíîå èñïîëüçîâàíèå âîç-

ìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè

Óâåëè÷åíèÿ ïðîäàæ òîâàðà

íà òåððèòîðèè ðåãèîíà ñ áëà-

ãîïðèÿòíîé ðûíî÷íîé ñè-

òóàöèåé

Ñîçäàíèå îòäåëåíèé îðãàíè-

çàöèè

Ñîçäàíèå èëè ðàñøèðåíèå

ñîáñòâåííîé ðàñïðåäåëè-

òåëüíîé ñåòè

Îñíîâíàÿ èäåÿ ñòðàòåãèè ðîñòà — êîïèðîâàíèå.
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Òàáëèöà 4.3

Ñîäåðæàíèå, ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ è âîçìîæíûå äåéñòâèÿ
â ðàìêàõ ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ

Òèï

ñòðàòåãèè

Âíóòðåííèå ïðè÷èíû

âîçíèêíîâåíèÿ

Âîçìîæíûå äåéñòâèÿ â ðàìêàõ

äàííîé ñòðàòåãèè

Ðàçâèòèÿ —

óâåëè÷åíèå

îáúåìîâ òîð-

ãîâëè è ýô-

ôåêòèâíîñòè

îðãàíèçàöèè

íà îñíîâå íî-

âîââåäåíèé

Íåîáõîäèìîñòü ïîâû-

øåíèÿ êîíêóðåíòîñïî-

ñîáíîñòè

Ñòàðåíèå ïðîäàâàåìîãî

ïðîäóêòà è îðãàíèçà-

öèè â öåëîì

Íåæåëàíèå óòðàòû ëè-

äèðóþùèõ ïîçèöèé

Íåñïîñîáíîñòü òðàäè-

öèîííûõ ñèñòåì è ìåõà-

íèçìà ïðèíÿòèÿ ðåøå-

íèé óäîâëåòâîðÿòü âîç-

ðîñøèå òðåáîâàíèÿ

Èñïîëüçîâàíèå òàê íàçûâàåìûõ

ïàðòèñèïàòèâíûå ìåòîäîâ

Èñïîëüçîâàíèå íåáîëüøèõ, íî

õîðîøî óêîìïëåêòîâàííûõ âû-

ñîêîêâàëèôèöèðîâàííûì ïåð-

ñîíàëîì ïîäðàçäåëåíèé

Ïðèìåíåíèå ñòðóêòóðû, îñíî-

âàííîé íà êîìàíäàõ ñïåöèàëèñ-

òîâ è íåáîëüøîì ÷èñëå óðîâíåé

óïðàâëåíèÿ

Èñïîëüçîâàíèå ãðàôèêîâ è ïðî-

öåäóð ðàáîòû, îðèåíòèðîâàí-

íûõ íà ïîòðåáèòåëÿ

Îñíîâíàÿ èäåÿ ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ — òðàíñôîðìàöèÿ èëè
îñîâðåìåíèâàíèå òîðãîâîé îðãàíèçàöèè íà îñíîâå èäåîëîãèè
ëèäåðñòâà, ïðîäóöèðîâàíèÿ è âñòðàèâàíèÿ íîâîãî â äåéñòâó-
þùóþ ñèñòåìó.

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå òàêòè-
êè, ïîëèòèêè, à òàêæå ïðîöåäóð è ïðàâèë, ðàçðàáîòàííûõ
òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé.

Òåêóùåå ïëàíèðîâàíèå ïðåäïîëàãàåò ðàçðàáîòêó òåêó-
ùèõ ïëàíîâ ñ òåì, ÷òîáû âñå ïîä÷èíåííûå èìåëè ÷åòêîå
ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî, êàê è êîãäà îíè äîëæíû ñäåëàòü
äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Òåêóùåå ïëàíèðîâà-
íèå îñóùåñòâëÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè îòäåëîâ è ïîäðàçäåëå-
íèé íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ.

Ðàçëè÷àþò òðè òèïà òåêóùèõ ïëàíîâ äëÿ åæåäíåâíîãî
êîíòðîëÿ çà òîðãîâî-òåõíîëîãè÷åñêèì ïðîöåññîì: ôóíêöèî-
íàëüíûå ïëàíû, åäèíîâðåìåííûå ïëàíû, ñòàáèëüíûå ïëàíû.

Ôóíêöèîíàëüíûé ïëàí âûïîëíÿåò îïèñàíèå äåéñòâèÿ,
êîòîðîå äîëæíû ïðåäïðèíÿòü ðàáîòíèêè â áëèæàéøåé ïåð-
ñïåêòèâå. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ôóíêöèîíàëüíîãî ïëàíà òîðãî-
âîé îðãàíèçàöèè ìîæíî ïðèâåñòè ñîñòàâëåíèå ïëàíîâ ïî
ìàðêåòèíãó, â êîòîðîì îïðåäåëÿåòñÿ, êàêèå óñëóãè áóäóò
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îêàçàíû ïîêóïàòåëÿì, êàê ôîðìèðóåòñÿ öåíà íà òîâàð, ðåê-
ëàìíûå ìåðîïðèÿòèÿ è ò.ä. Ôóíêöèîíàëüíûå ïëàíû áîëåå
ïîäðîáíû, íåæåëè ñòðàòåãè÷åñêèå, è ðàçðàáàòûâàþòñÿ, êàê
ïðàâèëî, íà 1—2 ãîäà.

Åäèíîâðåìåííûå ïëàíû ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñ öåëüþ êîíò-
ðîëÿ íàä âûïîëíåíèåì äåéñòâèé, âíåäðÿåìûõ îäíîêðàòíî.
Íàïðèìåð, â òîðãîâëå ðàçðàáàòûâàåòñÿ åäèíîâðåìåííûé
ïëàí åå ðàçâèòèÿ, â êîòîðîì îïðåäåëÿþòñÿ ãëàâíûå âèäû ðà-
áîò, âåñü ïðîöåññ äåëèòñÿ íà ýòàïû, àíàëèçèðóåòñÿ êàæäûé
ýòàï, ðàñïðåäåëÿþòñÿ îáÿçàííîñòè è íàçíà÷àþòñÿ èñïîëíè-
òåëè, óñòàíàâëèâàþòñÿ íåîáõîäèìûå ðåñóðñû, óêàçûâàåòñÿ
äàòà íà÷àëà è çàâåðøåíèÿ êàæäîãî ýòàïà è ò.ä.

Ñòàáèëüíûå ïëàíû ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñ öåëüþ óïðàâëå-
íèÿ åæåäíåâíûìè ïðîöåññàìè òîðãîâîé îðãàíèçàöèè, îñíî-
âûâàþòñÿ íà ñîáëþäåíèè ýëåìåíòàðíûõ ïðèíöèïîâ îðãàíè-
çàöèè è âûñòóïàþò â ôîðìå ñòàíäàðòíûõ èíñòðóêöèé, ïðà-
âèë, ðåêîìåíäàöèé è ò.ä.

Ñòàáèëüíûå ïëàíû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ÷åòêèå ïðåäïèñà-
íèÿ ïðîäàâöó, êîíòðîëåðó-êàññèðó è äðóãèì ðàáîòíèêàì,
êàê ïîñòóïàòü â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.

Ïëàíèðîâàíèå, êàê âñÿêóþ ðàáîòó, ìîæíî ïðåäñòàâèòü â
ôîðìå ïðîöåññà, ó êîòîðîãî åñòü íà÷àëî, ïðîìåæóòî÷íûå
îïåðàöèè è êîíåö. Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå îáùåïðèíÿ-
òûå øàãè ïëàíèðîâàíèÿ: îöåíêà âîçìîæíîñòåé, ïîñòàíîâêà
öåëåé, ïðîãíîçèðîâàíèå áóäóùèõ óñëîâèé (áóäóùåãî îêðó-
æåíèÿ), íàðàáîòêà è âûáîð àëüòåðíàòèâ, ðàçðàáîòêà ïëàíà â
öèôðîâîì âûðàæåíèè. Äâèæåíèå èäåò îò ñîäåðæàòåëüíûõ
îïèñàíèé ê êîëè÷åñòâåííûì îöåíêàì è äîêóìåíòèðîâàíèþ
ïëàíà.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Ïî÷åìó ïëàíèðîâàíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê âàæíåé-
øàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ?

2. Êàêèì îáðàçîì ðåàëèçàöèÿ ôóíêöèè ïëàíèðîâàíèÿ
ñâÿçàíà ñ ðåàëèçàöèåé äðóãèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ?

3. Êàêèå ïðèíöèïû äîëæíû ëåæàòü â îñíîâå ïëàíèðîâà-
íèÿ?

4. Ïîêàæèòå ðîëü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ â óï-
ðàâëåíèè òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé.
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5. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
6. Ïîêàæèòå ðîëü òåêóùåãî ïëàíèðîâàíèÿ â óïðàâëåíèè

òîðãîâûì ïðåäïðèÿòèåì.
7. Êàêèì îáðàçîì ñâÿçàíû òåêóùèå è ïåðñïåêòèâíûå

ïëàíû?
8. Êàêèå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè âû ìî-

æåòå íàçâàòü? Îò ÷åãî çàâèñèò âûáîð òîé èëè èíîé ñòðàòåãèè?

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 4.1. Ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíûå ðàçëè÷èÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Ðåçóëüòàòû çàíåñè-
òå â òàáë. 4.4.

Òàáëèöà 4.4

Ðàçëè÷èÿ ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèì è òåêóùèì ïëàíèðîâàíèåì

Àñïåêò ïëàíèðîâàíèÿ Âèäû ïëàíèðîâàíèÿ

îïåðàòèâíîå ñòðàòåãè÷åñêîå

Îáúåêò ðàññìîòðåíèÿ

Öåëè

Ïàðàìåòðû, çàäàâàåìûå â ïëàíå

Èíñòðóìåíòû

Çàäàíèå 4.2. Íàçîâèòå èçâåñòíûå âàì òèïû ñòðàòåãèé.
Ïîêàæèòå, â ÷åì èõ ðàçëè÷èÿ, êîãäà îíè ìîãóò èñïîëüçî-
âàòüñÿ? Çàïîëíèòå òàáë. 4.5.

Òàáëèöà 4.5

Âîçìîæíûå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè

Òèï ñòðàòåãèè Èäåÿ ñòðàòåãèè Óñëîâèÿ èñïîëüçîâàíèÿ

Çàäàíèå 4.3. Íà âûáîð ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé
òîðãîâëè â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îêàçûâàåò âëèÿíèå ñî÷åòà-
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íèå äâóõ ôàêòîðîâ: òîâàð (íîâûé èëè èçâåñòíûé) è ðûíîê
(íîâûé èëè îñâîåííûé). Â çàâèñèìîñòè îò ñî÷åòàíèÿ ýòèõ
äâóõ ôàêòîðîâ îáîñíóéòå âûáîð ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ, íà êîòî-
ðóþ ìîæåò îðèåíòèðîâàòüñÿ îðãàíèçàöèÿ îïòîâîé òîðãîâëè
(òàáë. 4.6).

Òàáëèöà 4.6

Âîçìîæíûå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè îïòîâîé òîðãîâëè

Ð
û

í
î
ê î
ñâ

î
åí

í
û

é

Òîâàð

èçâåñòíûé íîâûé

1 2

í
î
â
û

é

3 4

Êàêèå äåéñòâèÿ îíà äîëæíà ïðåäïðèíÿòü äëÿ ðåàëèçàöèè
èçáðàííîé ñòðàòåãèè? Çàïîëíèòå òàáë. 4.7.

Òàáëèöà 4.7

Íîìåð

ñòðàòåãèè

Ñî÷åòàíèå «ðûíîê—òîâàð» Äåéñòâèÿ ïî ðåàëèçàöèè

ñòðàòåãèè

1 Îñâîåííûé ðûíîê, èçâåñòíûé

òîâàð

2 Îñâîåííûé ðûíîê, íîâûé òîâàð

3 Íîâûé ðûíîê, èçâåñòíûé òîâàð

4 Íîâûé ðûíîê, íîâûé òîâàð

Çàäàíèå 4.4. Ëþáîé ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ìîæíî ïðåä-
ñòàâèòü â âèäå ñîâîêóïíîñòè ïîñëåäîâàòåëüíûõ øàãîâ
(òàáë. 4.8).

65



Òàáëèöà 4.8

Øàãè ïëàíîâîé ðàáîòû è èõ ñîäåðæàíèå

Øàã ïëàíèðîâàíèÿ Ñîäåðæàíèå ðàáîòû

Îöåíêà âîçìîæíîñòåé

Ïîñòàíîâêà öåëåé

Ïðîãíîçèðîâàíèå áóäóùèõ óñëîâèé (áóäó-

ùåãî îêðóæåíèÿ)

Íàðàáîòêà è âûáîð àëüòåðíàòèâ

Ðàçðàáîòêà ïëàíà â öèôðîâîì âûðàæåíèè

Îïèøèòå ïðèìåðíîå ñîäåðæàíèå ðàáîòû íà êàæäîì ýòàïå
ïëàíèðîâàíèÿ.

Ãëàâà 5. ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÀß ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÒÎÐÃÎÂÎÉ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÅÉ

Â ëþáîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè ñïåöèàëèçàöèÿ ïðåäïîëà-
ãàåò ãîðèçîíòàëüíîå è âåðòèêàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà è ñâÿ-
çàííîå ñ ýòèì äåëåãèðîâàíèå ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè. Â ðå-
çóëüòàòå â êàæäîé îðãàíèçàöèè ôîðìèðóåòñÿ îïðåäåëåííàÿ
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ. Ïîä íåé ïîíèìà-
þò ôîðìàëèçîâàííóþ ñòðóêòóðó ðîëåé è ïîñòîâ, êîòîðàÿ îò-
ðàæàåò âíóòðåííåå ñòðîåíèå äàííîé îðãàíèçàöèè. Íàïðè-
ìåð, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ìàãàçèíîì
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ÷åòêî ôîðìàëèçîâàííóþ ñòðóêòóðó ðî-
ëåé è ïîñòîâ: äèðåêòîð ïðåäïðèÿòèÿ, çàìåñòèòåëü äèðåêòî-
ðà, òîâàðîâåäû è äð. Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå îðãàíèçàöèîí-
íóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè, ìíîãî÷èñ-
ëåííû, ñðåäè íèõ ìîæíî âûäåëèòü:

� ðàçìåð òîðãîâîé îðãàíèçàöèè;
� ñòðàòåãèþ, ðåàëèçóåìóþ òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé;
� äèíàìèçì âíåøíåé ñðåäû;
� äèíàìèçì âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè;

66

� ãåîãðàôè÷åñêîå ðàçìåùåíèå òîðãîâîé îðãàíèçàöèè è åå
ôèëèàëîâ;

� øèðîòó è ãëóáèíó àññîðòèìåíòà ðåàëèçóåìûõ òîâàðîâ;
� òîðãîâî-òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ;
� óðîâåíü êâàëèôèêàöèè ðóêîâîäèòåëåé è ïåðñîíàëà è

èõ îòíîøåíèå ê ðàáîòå;
� ñëîæèâøóþñÿ ñèñòåìó èíôîðìàöèè;
� ìåòîäû óïðàâëåíèÿ äàííîé îðãàíèçàöèåé;
� ãîòîâíîñòü ÷ëåíîâ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè ê ñîâåðøåí-

ñòâîâàíèþ âíóòðåííåé ñòðóêòóðû;
� ðåñóðñû.
Èçó÷åíèå è àíàëèç èñïîëüçîâàíèÿ îñíîâíûõ ôàêòîðîâ,

âëèÿþùèõ íà ïîñòðîåíèå ìàêðî- è ìèêðîñòðóêòóð óïðàâëå-
íèÿ òîðãîâëåé, ïðèìåíåíèå íàó÷íî îáîñíîâàííîãî ïîäõîäà ê
ïðîåêòèðîâàíèþ äàííûõ ñòðóêòóð, à òàêæå ó÷åò èçìåíåíèé,
ïðîèñõîäÿùèõ â ñàìîì õîçÿéñòâåííîì ìåõàíèçìå îòðàñëè,
ïîçâîëÿò ñîçäàòü ýôôåêòèâíóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ, êîòî-
ðàÿ áóäåò îòâå÷àòü ñîâðåìåííûì òðåáîâàíèÿì.

Ìíîãî÷èñëåííîñòü ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ îðãàíèçà-
öèîííóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ, ïðåäïîëàãàåò, ÷òî êàæäàÿ
òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà èìåòü òîëüêî åé ïðèñóùóþ
ñòðóêòóðó. Âìåñòå ñ òåì âñå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû óï-
ðàâëåíèÿ ìîæíî ðàçäåëèòü íà áþðîêðàòè÷åñêèå (ìåõàíè÷å-
ñêèå) è îðãàíè÷åñêèå (àäàïòèâíûå).

Áþðîêðàòè÷åñêèå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû óï-
ðàâëåíèÿ îòâå÷àþò ïðèíöèïàì áþðîêðàòèè, ñôîðìóëèðî-
âàííûì Ì. Âåáåðîì, êîòîðûå ñâîäÿòñÿ ê ñëåäóþùåìó:

� ÷åòêîå ðàçäåëåíèå òðóäà, ïðèâîäÿùåå ê ïîÿâëåíèþ âû-
ñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ â êàæäîé îáëàñòè;

� èåðàðõè÷íîñòü óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, ïðè êîòîðîì êàæ-
äûé íèæåñòîÿùèé óðîâåíü êîíòðîëèðóåòñÿ âûøåñòîÿùèì
óðîâíåì;

� íàëè÷èå âçàèìîñâÿçàííîé ñèñòåìû ôîðìàëüíûõ ïðà-
âèë è ñòàíäàðòîâ, êîòîðûå ïðåäïîëàãàþò îäíîðîäíîñòü âû-
ïîëíåíèÿ ñîòðóäíèêàìè ñâîèõ îáÿçàííîñòåé, à òàêæå ñêîîð-
äèíèðîâàííîñòü öåëåé è çàäà÷;

� äóõ ôîðìàëüíîé îáåçëè÷åííîñòè, ñ êîòîðîé îôèöèàëü-
íûå ëèöà äîëæíû âûïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííîñòè;

� îñóùåñòâëåíèå íàéìà íà ðàáîòó â ñòðîãîì ñîîòâåòñòâèè
ñ êâàëèôèêàöèåé ðàáîòíèêà.
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Ê ñàìûì ðàñïðîñòðàíåííûì òèïàì áþðîêðàòè÷åñêèõ îð-
ãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð îòíîñÿòñÿ ëèíåéíàÿ, ôóíêöèî-
íàëüíàÿ è ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ.

Ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðèñóùà íåáîëüøèì
(ïî ÷èñëåííîñòè ðàáîòíèêîâ) òîðãîâûì îðãàíèçàöèÿì. Ïðè
ëèíåéíîé ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ (ðóêîâîäèòåëè) ðàáîòíèêè,
íàõîäÿùèåñÿ íà íèçøèõ ñòóïåíÿõ óïðàâëåíèÿ, ïîä÷èíÿþò-
ñÿ îäíîìó ðóêîâîäèòåëþ. Ðóêîâîäèòåëü íåñåò ïîëíóþ îòâåò-
ñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ïîä÷èíåííûõ åìó
ïîäðàçäåëåíèé (ðèñ. 5.1).

Â ÷èñòîì âèäå ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ â òîðãîâëå
ïðèìåíÿåòñÿ òîëüêî äëÿ îðãàíèçàöèé ñ íåáîëüøîé ÷èñëåí-
íîñòüþ ðàáîòíèêîâ.

Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ îñíîâûâàåòñÿ
íà ïðèíöèïå ïîëíîïðàâíîãî ðàñïîðÿäèòåëüñòâà — ôóíêöèî-
íàëüíûé ðóêîâîäèòåëü â ïðåäåëàõ ñâîèõ ôóíêöèîíàëüíûõ
îáÿçàííîñòåé èìååò ïðàâî äàâàòü óêàçàíèÿ ïîä÷èíåííûì.
Êàæäûé ñïåöèàëèñò â ïðåäåëàõ ñâîåé êîìïåòåíöèè îòâå÷àåò
òîëüêî çà ñâîé ó÷àñòîê. Íàïðèìåð, ãëàâíûé áóõãàëòåð òîðãî-
âîé îðãàíèçàöèè îòâå÷àåò çà ôóíêöèþ ó÷åòà è êîíòðîëÿ, íà-
÷àëüíèê ïëàíîâîãî îòäåëà — çà ôóíêöèþ ïëàíèðîâàíèÿ
è ò.ä.

Âìåñòå ñ òåì ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà â çíà÷èòåëüíîé
ñòåïåíè íàðóøàåò ïðèíöèï åäèíîíà÷àëèÿ è îñëàáëÿåò ãîðè-
çîíòàëüíûå ñâÿçè ìåæäó ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè
òîðãîâîé îðãàíèçàöèè. Â ÷èñòîì âèäå îíà ïðàêòè÷åñêè íå
âñòðå÷àåòñÿ.

Ôóíêöèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëå-
íèÿ òîðãîâûì ïðåäïðèÿòèåì ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 5.2.
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Èñïîëíèòåëü ÈñïîëíèòåëüÈñïîëíèòåëü Èñïîëíèòåëü

Ðèñ. 5.1. Ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé

Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ îñíî-
âûâàåòñÿ íà ñî÷åòàíèè ïðåèìóùåñòâ ëèíåéíîé è ôóíêöèî-
íàëüíîé ôîðì (ðèñ. 5.3).

Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà ïîçâîëÿåò îáåñïå-
÷èòü ýôôåêòèâíîå ðàçäåëåíèå òðóäà â óïðàâëåíèè òîðãîâîé
îðãàíèçàöèåé. Ïðè ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðå ëè-
íåéíûå ðóêîâîäèòåëè èìåþò ïðàâî îòäàâàòü ðàñïîðÿæåíèÿ è
ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ñ ó÷àñòèåì ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá.
Ïðè ýòîì ñîõðàíÿåòñÿ ïðèíöèï åäèíîíà÷àëèÿ. Ôóíêöèî-
íàëüíûå ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé ãîòîâÿò âàðèàíòû ðå-
øåíèé è äîâîäÿò èõ äî ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé, êîòîðûå íà
îñíîâå ýòèõ âàðèàíòîâ ïðèíèìàþò îêîí÷àòåëüíîå óïðàâëåí-
÷åñêîå ðåøåíèå. Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíûå ñòðóêòóðû ïîëó-
÷èëè íàèáîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå íå òîëüêî â òîðãîâëå, íî è
â äðóãèõ îòðàñëÿõ.

Ñ íà÷àëà 60-õ ãã. ÕÕ ñò. íà÷àëè âíåäðÿòüñÿ îðãàíè÷åñêèå
(àäàïòèâíûå) ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Èõ ïîÿâëåíèå
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Ôóíêöèîíàëüíûå
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Ïîäðàçäåëåíèÿ Ïîäðàçäåëåíèÿ

Ðèñ. 5.3. Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ



îáóñëîâëåíî áûñòðûìè èçìåíåíèÿìè âî âíåøíåé è âíóòðåí-
íåé ñðåäå, êîãäà íåîñïîðèìûå äîñòîèíñòâà áþðîêðàòè÷åñêèõ
ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ íà÷àëè ïðåâðà-
ùàòüñÿ â íåäîñòàòêè. Äëÿ îðãàíè÷åñêèõ ñòðóêòóð õàðàêòåð-
íû øèðîêàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ â ðàáîòå, ðàçìûòûå óðîâíè èå-
ðàðõèè, ìàëîå êîëè÷åñòâî ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð.

Íàèáîëåå ÷àñòî èç îðãàíè÷åñêèõ ñòðóêòóð âñòðå÷àåòñÿ
ïðîåêòíàÿ ñòðóêòóðà, ñîçäàâàåìàÿ äëÿ ðåøåíèÿ êîíêðåò-
íûõ çàäà÷. Åå ñìûñë çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû äëÿ ðåøåíèÿ
êîíêðåòíîé çàäà÷è èç ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçà-
öèè ñîáðàòü êîìàíäó ñàìûõ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ðà-
áîòíèêîâ. Ïî çàâåðøåíèè ïðîåêòà êîìàíäà ðàñïóñêàåòñÿ, è
åå ÷ëåíû âîçâðàùàþòñÿ â ñâîè ïîäðàçäåëåíèÿ. Î÷åâèäíî, ÷òî
ïðîåêòíàÿ ñòðóêòóðà ìîæåò ñóùåñòâîâàòü âíóòðè áþðîêðà-
òè÷åñêîé ñòðóêòóðû.

Êàê âàðèàíò ïðîåêòíîé ñòðóêòóðû ìîæåò ðàññìàòðèâàòü-
ñÿ ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà. Ïðè íåé ÷ëåíû ãðóïïû íàõîäÿòñÿ
â äâîéíîì ïîä÷èíåíèè: ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà è ðóêîâîäèòå-
ëþ òîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, â êîòîðîì îíè ðàáîòàþò ïîñòîÿííî.

Ïðîåêòèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëå-
íèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé î÷åíü ñëîæíóþ ïðîáëåìó, èìåþùóþ
ìíîãî âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ. Â ýòîé ñâÿçè ñóùåñòâóåò ðÿä òðå-

áîâàíèé, êîòîðûå äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ ïðè ïðîåêòèðîâàíèè
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû:

� ïðîñòîòà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû (ïîä÷èíåííûå
äîëæíû ïîíèìàòü îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ);

� îáÿçàòåëüíîå íàëè÷èå äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé äëÿ
êàæäîãî ðàáîòíèêà;

� íàëè÷èå êàíàëîâ ïåðåäà÷è óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è
êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ;

� îòñóòñòâèå äâîéíîãî ïîä÷èíåíèÿ;
� ÷åòêîå ðàçãðàíè÷åíèå ëèíåéíîãî è ôóíêöèîíàëüíîãî

ðóêîâîäñòâà.
Â îñíîâå ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâ-

ëåíèÿ ëåæàò ñëåäóþùèå ïðèíöèïû:
� äåìîêðàòèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ;
� åäèíñòâî öåëè;
� ñèñòåìíûé ïîäõîä;
� îðèåíòàöèÿ íà íîðìû óïðàâëÿåìîñòè;
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� ãèáêîñòü è àäàïòèâíîñòü;
� çàêîííîñòü;
� ñïåöèàëèçàöèÿ è ïðîôåññèîíàëüíàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ.
Íåîáõîäèìîñòü ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóê-

òóð óïðàâëåíèÿ âîçíèêàåò ïðè ñîçäàíèè íîâîé òîðãîâîé îð-
ãàíèçàöèè èëè ïðè ñîâåðøåíñòâîâàíèè îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ óæå äåéñòâóþùåé.

Âåñü ñëîæíûé ïðîöåññ ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ìîæíî ðàçáèòü íà ðÿä ïîñëåäîâàòåëü-
íûõ ýòàïîâ.

1. Ðàçäåëåíèå òðóäà è ñïåöèàëèçàöèÿ — ãîðèçîíòàëüíîå
è âåðòèêàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà.

2. Äåïàðòàìåíòàëèçàöèÿ è êîîïåðàöèÿ. Â ñâÿçè ñ òåì,
÷òî îäíè è òå æå èëè ñõîæèå ðàáîòû ìîãóò âûïîëíÿòü íå-
ñêîëüêî ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè, âîçíèêàåò íåîáõîäè-
ìîñòü îáúåäèíåíèÿ ñîòðóäíèêîâ â îòäåëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ
(äåïàðòàìåíòû) îðãàíèçàöèè. Â òîðãîâûõ îðãàíèçàöèÿõ â êà-
÷åñòâå òàêèõ äåïàðòàìåíòîâ ìîãóò âûñòóïàòü ïîòðåáèòåëü-
ñêèå êîìïëåêñû, îòäåëû, ñåêöèè. Ñïåöèàëèçàöèÿ ïðåäïîëà-
ãàåò òåñíîå ñîòðóäíè÷åñòâî ïîäðàçäåëåíèé â ðàìêàõ äîñòè-
æåíèÿ îáùåé öåëè, ò.å. êîîïåðàöèþ.

3. Óñòàíîâëåíèå ñâÿçåé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè è îáåñ-
ïå÷åíèå êîîðäèíàöèè. Ýòîãî òðåáóþò óñëîâèÿ ñîâìåñòíîé ðà-
áîòû äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùèõ öåëåé îðãàíèçàöèè.

4. Îïðåäåëåíèå ìàñøòàáîâ óïðàâëÿåìîñòè — îïðåäåëå-
íèå êîëè÷åñòâà ðàáîòíèêîâ èëè ðàáîò, êîòîðîå ìîæåò áûòü
ýôôåêòèâíî îáúåäèíåíî ïîä ðóêîâîäñòâîì îäíîãî óïðàâëÿþ-
ùåãî. Ñðåäíÿÿ íîðìà óïðàâëÿåìîñòè, ïî ìíåíèþ ó÷åíûõ,
ñîñòàâëÿåò 7—10 ÷åëîâåê íà îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ. Íà âûñ-
øèõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ — 4—5 ÷åëîâåê, à íà íèçøèõ — äî
30 è áîëåå.

5. Ïîñòðîåíèå èåðàðõèè îðãàíèçàöèè è îïðåäåëåíèå óðîâ-
íÿ åå çâåííîñòè. Ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî óçêèé ìàñøòàá
óïðàâëÿåìîñòè, ò.å. ìèíèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ïîä÷èíåííûõ
ó îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ çâåííîñòè
îðãàíèçàöèè è íàîáîðîò øèðîêèé ìàñøòàá óïðàâëÿåìîñòè
ïðèâîäèò ê ñîêðàùåíèþ êîëè÷åñòâà çâåíüåâ.

6. Ðàñïðåäåëåíèå ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè — ñïåöèàëè-
çàöèÿ âåäåò ê ðàçäåëåíèþ òðóäà, äåëåãèðîâàíèþ ïîëíîìî÷èé,
à ñëåäîâàòåëüíî, ê ðàñïðåäåëåíèþ ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè.
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7. Îïðåäåëåíèå óðîâíÿ öåíòðàëèçàöèè èëè äåöåíòðàëè-
çàöèè. Â öåíòðàëèçîâàííûõ îðãàíèçàöèÿõ îñíîâíàÿ ÷àñòü
ïîëíîìî÷èé â îáëàñòè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé çàêðåïëåíà çà âûñ-
øèì çâåíîì óïðàâëåíèÿ, à â äåöåíòðàëèçîâàííûõ ïîëíîìî-
÷èÿ ðàñïðåäåëåíû ïî íèæåñòîÿùèì óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ.
Âîïðîñ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû âûáðàòü «çîëîòóþ ñåðåäèíó» â
ñî÷åòàíèè öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè. Íà ïðàêòèêå
íå ñóùåñòâóåò òîëüêî öåíòðàëèçîâàííîé èëè äåöåíòðàëèçî-
âàííîé îðãàíèçàöèè. Îá ýòîì ìîæíî ñóäèòü òîëüêî ñîïîñòà-
âèâ äàííóþ òîðãîâóþ îðãàíèçàöèþ ñ àíàëîãè÷íîé èëè ñ íåé
æå ñàìîé, íî íà äðóãîì âðåìåííîì îòðåçêå åå ñóùåñòâîâàíèÿ
è ïðè äðóãîì ðóêîâîäñòâå. Îäíàêî ìîæíî ñ÷èòàòü, ÷òî ñòå-
ïåíü äåöåíòðàëèçàöèè âûøå, åñëè áîëüøåå ÷èñëî âàæíûõ
ðåøåíèé ïðèíèìàåòñÿ íà íèæåñòîÿùèõ óðîâíÿõ è ìåíüøå
ñîãëàñîâàíèé ïî ïîâîäó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

8. Îïðåäåëåíèå óðîâíÿ äèôôåðåíöèàöèè è èíòåãðàöèè ðà-
áîò. Äèôôåðåíöèàöèÿ ïðåäïîëàãàåò ðàñïðåäåëåíèå ðàáîò
ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, à èíòåãðàöèÿ òàêîé óðîâåíü ñî-
òðóäíè÷åñòâà, ïðè êîòîðîì îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ðàáîòàòü â
îïòèìàëüíîì ðåæèìå.

Åäèíàÿ ìåòîäèêà ïðîåêòèðîâàíèÿ îòñóòñòâóåò, îäíàêî
îïðåäåëåííûå ìåòîäè÷åñêèå ïîäõîäû ê ïðîåêòèðîâàíèþ
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð íà ïðàêòèêå ñëîæèëèñü.
Ê íèì îòíîñÿòñÿ ñèñòåìíî-öåëåâîé è íîðìàòèâíî-ôóíêöèî-
íàëüíûé.

Ñèñòåìíî-öåëåâîé ïîäõîä ñâîäèòñÿ ê ñòðóêòóðèçàöèè öå-
ëåé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè. Îí íå äàåò ãàðàíòèè íàõîæäåíèÿ
îïòèìàëüíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, îäíàêî ïîçâîëÿåò ïî-
ëó÷èòü íàáîð öåëåé ðàçëè÷íîãî óðîâíÿ, íà îñíîâàíèè êîòî-
ðîãî îïðåäåëÿþòñÿ ñîñòàâ è ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ, âûïîë-
íÿþùèõ êîíêðåòíûå ôóíêöèè.

Íîðìàòèâíî-ôóíêöèîíàëüíûé ïîäõîä èìååò â ñâîåé îñ-
íîâå òèïîâûå ñõåìû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ
òîðãîâûìè îðãàíèçàöèÿìè ðàçëè÷íîãî ïðîôèëÿ, íîðìàòèâû
÷èñëåííîñòè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, êâàëèôèêàöèîííûå
ñïðàâî÷íèêè äîëæíîñòåé, òèïîâûå ïîëîæåíèÿ î ïîäðàçäåëå-
íèÿõ è òèïîâûå äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè.

Ïîñëå âûáîðà ñõåìû îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ, îïðåäåëåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè, ðàñïðåäåëåíèÿ
ôóíêöèé, ïðàâ è îáÿçàííîñòåé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè è îò-
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äåëüíûìè ðàáîòíèêàìè âñå ðåøåíèÿ íåîáõîäèìî äîêóìåí-
òàëüíî îôîðìèòü. Ñ ýòîé öåëüþ ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïîëîæåíèÿ
î ïîäðàçäåëåíèÿõ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè è äîëæíîñòíûå èí-
ñòðóêöèè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûìè
äîêóìåíòàìè.

Ïîëîæåíèå î ïîäðàçäåëåíèè òîðãîâîé îðãàíèçàöèè
äîëæíî ñîäåðæàòü ñëåäóþùèå ðàçäåëû:

� îáùèå ïîëîæåíèÿ. Â ýòîì ðàçäåëå óêàçûâàþòñÿ òî÷íîå
íàçâàíèå ïîäðàçäåëåíèÿ, öåëè åãî äåÿòåëüíîñòè, ìåñòî â ñèñ-
òåìå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, â ÷üåì íåïîñðåäñòâåííîì
ïîä÷èíåíèè îíî íàõîäèòñÿ, à òàêæå îïðåäåëÿåòñÿ ïîðÿäîê
íàçíà÷åíèÿ è îñâîáîæäåíèÿ îò çàíèìàåìîé äîëæíîñòè ðóêî-
âîäèòåëÿ;

� ôóíêöèè ïîäðàçäåëåíèÿ. Â äàííîì ðàçäåëå ïåðå÷èñëÿ-
þòñÿ ôóíêöèè ïîäðàçäåëåíèÿ, äîñòàòî÷íûå äëÿ ðåàëèçàöèè
öåëåé îðãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì îäíè ôóíêöèè äàííîå ïîäðàç-
äåëåíèå ìîæåò âûïîëíÿòü ñàìîñòîÿòåëüíî, à äðóãèå âî âçàè-
ìîäåéñòâèè ñ äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå
ðåãóëèðóåòñÿ ïîðÿäîê âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé â ÷àñ-
òè âûïîëíåíèÿ ñîâìåñòíûõ ôóíêöèé;

� ïðàâà. Â ýòîì ðàçäåëå îïðåäåëÿþòñÿ ïðàâà ïîäðàçäåëå-
íèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ âûïîëíåíèÿ âîçëîæåííûõ íà íåãî
ôóíêöèé. Ïðàâà ðåàëèçóþòñÿ ðóêîâîäèòåëåì ïîäðàçäåëåíèÿ
è äðóãèìè äîëæíîñòíûìè ëèöàìè â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâ-
ëåííûì èõ ðàñïðåäåëåíèåì âíóòðè ïîäðàçäåëåíèÿ;

� îòâåòñòâåííîñòü. Çäåñü óñòàíàâëèâàåòñÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü ðóêîâîäèòåëÿ çà äîñòèæåíèå öåëåé ïîäðàçäåëåíèÿ è
ïðàâèëüíîå èñïîëüçîâàíèå çàêðåïëåííûõ ïðàâ;

� ñâÿçè ñ äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. Ýòîò ðàçäåë ðåãëà-
ìåíòèðóåò âçàèìîäåéñòâèå äàííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ñ äðóãèìè
ïîäðàçäåëåíèÿìè òîðãîâîé îðãàíèçàöèè äëÿ ðåàëèçàöèè ñî-
âìåñòíûõ ôóíêöèé.

Äîëæíîñòíàÿ èíñòðóêöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îðãàíè-
çàöèîííî-ïðàâîâîé äîêóìåíò, ðåãëàìåíòèðóþùèé ðàáîòó
êîíêðåòíîãî èñïîëíèòåëÿ. Â íåé ñîäåðæèòñÿ ñîâîêóïíîñòü
äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé ðàáîòíèêà, à òàêæå åãî ïðàâà è
îòâåòñòâåííîñòü çà âûïîëíÿåìóþ ðàáîòó. Îíà ÿâëÿåòñÿ îñíî-
âîé äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ òðóäà ðàáîòíèêà, ïðèìåíåíèÿ
ðàçëè÷íûõ ìåð ñòèìóëèðîâàíèÿ åãî òðóäà. Äîëæíîñòíûå èí-
ñòðóêöèè ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ âñåõ äîëæíîñòåé, ïðåäóñìîò-
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ðåííûõ øòàòíûì ðàñïèñàíèåì, çà èñêëþ÷åíèåì ðóêîâîäèòå-
ëåé, ïîñêîëüêó èõ îáÿçàííîñòè ðåãëàìåíòèðîâàíû â ïîëîæå-
íèÿõ î ïîäðàçäåëåíèÿõ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè.

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé î÷åíü ñëîæíóþ ïðîáëåìó.
Â ëèòåðàòóðå ðåêîìåíäóþòñÿ ðàçëè÷íûå ïîêàçàòåëè îöåíêè
ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ, îä-
íàêî ïðàêòè÷åñêè ïðèìåíèòü èõ íåâîçìîæíî. Íåêîòîðûå èç
íèõ èñõîäÿò èç ñîîòíîøåíèÿ ïðèáûëè è çàòðàò. Îäíàêî, ñ îä-
íîé ñòîðîíû, ïðèáûëü — ýòî ðåçóëüòàòèâíûé ïîêàçàòåëü äå-
ÿòåëüíîñòè òîðãîâîé îðãàíèçàöèè, è íà íåãî ïîìèìî äåéñòâó-
þùåé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû îêàçûâàþò âëèÿíèå ìíî-
ãî÷èñëåííûå ôàêòîðû, â òîì ÷èñëå è êîíúþíêòóðà ðûíêà.
Âûÿâèòü, íàñêîëüêî îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïîâëèÿëà
íà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ðàáîòû òîðãîâîé îðãàíèçàöèè ïî ýòîé
ïðè÷èíå, íåâîçìîæíî. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, òî÷íî âûäåëèòü èç
îáùåé ñóììû çàòðàò òîðãîâîé îðãàíèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèå
ðàñõîäû äîñòàòî÷íî ñëîæíî. Îá ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöè-
îííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ êîíêðåòíîé òîðãîâîé îðãàíè-
çàöèè ïðèáëèçèòåëüíî ìîæíî ñóäèòü, ëèøü ñîïîñòàâèâ åå
ñ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé àíàëîãè÷íîé òîðãîâîé îðãà-
íèçàöèè.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Äàéòå îïðåäåëåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ.

2. Âûäåëèòå îñíîâíûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ôîðìèðî-
âàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.

3. ×åì áþðîêðàòè÷åñêèå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû óï-
ðàâëåíèÿ îòëè÷àþòñÿ îò îðãàíè÷åñêèõ ñòðóêòóð?

4. Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðèíöèïû áþðîêðàòèè.
5. Ñ ÷åì ñâÿçàíî ïîÿâëåíèå îðãàíè÷åñêèõ ñòðóêòóð óï-

ðàâëåíèÿ?
6. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó ëèíåéíûì ñòðóêòóðàì.
7. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðå.
8. Îõàðàêòåðèçóéòå ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíóþ ñòðóêòóðó.
9. Íàçîâèòå íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþùèåñÿ âàðèàíòû îð-

ãàíè÷åñêèõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ.
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10. Âûäåëèòå îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê
ïðîåêòèðîâàíèþ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð.

11. Ðàñêðîéòå ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ
ñòðóêòóð.

12. Âûäåëèòå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ïðîåêòèðîâàíèå îð-
ãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð îðãàíèçàöèé òîðãîâëè.

13. Íàçîâèòå îñíîâíûå ýòàïû ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçà-
öèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ è ðàñêðîéòå èõ ñîäåðæàíèå.

14. Êàêèì îáðàçîì ìîæíî îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü îðãà-
íèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ?

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 5.1. Âîçíèêàþùèå â ðåçóëüòàòå äåëåãèðîâàíèÿ
ïîëíîìî÷èé ôóíêöèè ïðèâîäÿò ê áîëåå óçêîé ñïåöèàëèçà-
öèè ðàáîòíèêîâ. Ó ñïåöèàëèçàöèè èìåþòñÿ êàê äîñòîèíñòâà,
òàê è íåäîñòàòêè. Íèæå, áåç êàêîé ëèáî ñèñòåìû ïåðå÷èñëå-
íû äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè ñïåöèàëèçàöèè, à òàêæå ìåðû,
êîòîðûå íåéòðàëèçóþò íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ ðîñòà ñïåöè-
àëèçàöèè òðóäà:

� óïðîùåíèå îïåðàöèé;
� îáîãàùåíèå òðóäà êàê óâåëè÷åíèå ðàçíîîáðàçèÿ îáÿçàí-

íîñòåé è ïîëíîìî÷èé;
� ïîâûøåíèå èíäèâèäóàëüíîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà;
� íåóäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñîíàëà èç-çà íåäîîöåíêè åãî

ïîòåíöèàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé;
� ìîíîòîííûé õàðàêòåð ðàáîòû;
� áûñòðûé òåìï;
� òðóäíîñòè â êîîðäèíàöèè;
� ñìåíà (ïåðåìåíà) ðàáîòû;
� îáåäíåíèå ñîäåðæàíèÿ òðóäà;
� êîðîòêèé ñðîê îáó÷åíèÿ ðàáîòå;
� îáùåå ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è ðåçóëü-

òàòèâíîñòè, åñëè ðàáîòà ïåðñîíàëà õîðîøî îðãàíèçîâàíà;
� ðàñøèðåíèå òðóäà êàê óâåëè÷åíèå ðàçíîîáðàçèÿ ðàáîò.
Çàïîëíèòå òàáë. 5.1, äîïîëíèâ ïðè ýòîì ïåðå÷åíü äîñòî-

èíñòâ è íåäîñòàòêîâ ñïåöèàëèçàöèè è ìåð, íåéòðàëèçóþùèõ
íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ ñïåöèàëèçàöèè.
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Òàáëèöà 5.1

Äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè ñïåöèàëèçàöèè

¹

ï/ï

Äîñòîèíñòâà

ñïåöèàëèçàöèè

Íåäîñòàòêè

ñïåöèàëèçàöèè

Ìåðû, íåéòðàëèçóþùèå

íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ

ñïåöèàëèçàöèè

Çàäàíèå 5.2. Â òàáë. 5.2 ïðèâåäåíû îñíîâíûå ôàêòîðû,
îïðåäåëÿþùèå îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ òîð-
ãîâîé îðãàíèçàöèåé. Â ôîðìå òåçèñîâ ïîêàæèòå îñíîâíûå
íàïðàâëåíèÿ âëèÿíèÿ äàííûõ ôàêòîðîâ íà îðãàíèçàöèîí-
íóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ.

Òàáëèöà 5.2

Îñíîâíûå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó

¹

ï/ï

Îñíîâíûå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå

îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ

Íàïðàâëåíèÿ

âëèÿíèÿ ôàêòîðîâ

Ðàçìåð òîðãîâîé îðãàíèçàöèè

Ñòðàòåãèÿ, ðåàëèçóåìàÿ òîðãîâîé îðãàíèçà-

öèåé

Äèíàìèçì âíåøíåé ñðåäû

Äèíàìèçì âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè

Ãåîãðàôè÷åñêîå ðàçìåùåíèå òîðãîâîé îðãàíè-

çàöèè è åå ôèëèàëîâ

Øèðîòà è ãëóáèíà àññîðòèìåíòà ðåàëèçóåìûõ

òîâàðîâ

Òîðãîâî-òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ

Óðîâåíü êâàëèôèêàöèè ðóêîâîäèòåëåé è ïåð-

ñîíàëà è èõ îòíîøåíèå ê ðàáîòå

Ðåñóðñû

Çàäàíèå 5.3. Â òàáë. 5.3 ïðèâåäåíû ïðèíöèïû, ëåæàùèå
â îñíîâå ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëå-
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íèÿ. Ïîÿñíèòå, êàêèì îáðàçîì ýòè ïðèíöèïû ñëåäóåò èñ-
ïîëüçîâàòü â ïðîöåññå ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ.

Òàáëèöà 5.3

Ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

¹ ï/ï Ïðèíöèï Ðåàëèçàöèÿ ïðèíöèïà

1 Ïðèíöèï äåìîêðàòèçàöèè óïðàâëåíèÿ

2 Ïðèíöèï åäèíñòâà öåëè

3 Ñèñòåìíûé ïîäõîä

4 Îðèåíòàöèÿ íà íîðìû óïðàâëÿåìîñòè

5 Ïðèíöèï ãèáêîñòè è àäàïòèâíîñòè

6 Ïðèíöèï çàêîííîñòè

7 Ïðèíöèï ñïåöèàëèçàöèè è ïðîôåññèî-

íàëüíîé ðåãëàìåíòàöèè

Çàäàíèå 5.4. Ñðàâíèòå áþðîêðàòè÷åñêèå è îðãàíè÷åñêèå
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ (òàáë. 5.4). Îñíîâíûå õàðàêòåðèñòè-
êè ýòèõ ñòðóêòóð ïðèâåäåíû âûøå, à óñëîâèÿ ïðèìåíåíèÿ
(áåññèñòåìíî) ñâîäÿòñÿ ê ñëåäóþùåìó: öåëè è çàäà÷è ÿñíû;
çàäà÷è ñëîæíûå, íå èìåþò ÷åòêèõ ãðàíèö è îïèñàíèé; ñòà-
áèëüíîå îêðóæåíèå; ðàáîòó èçìåðèòü ñëîæíî; â îñíîâå —
ôîðìàëüíîå ëèäåðñòâî; ðàáîòà ïîääàåòñÿ èçìåðåíèþ; â îñíî-
âå — íåôîðìàëüíîå ëèäåðñòâî; íåñòàáèëüíîå îêðóæåíèå.

Òàáëèöà 5.4

Ñîïîñòàâëåíèå áþðîêðàòè÷åñêèõ è îðãàíè÷åñêèõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ

Òèï ñòðóêòóðû Îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè Ñôåðà ïðèìåíåíèÿ

Áþðîêðàòè÷åñêèå

Îðãàíè÷åñêèå

Êàêèå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû íàèáîëåå õàðàêòåðíû
äëÿ òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé? Âîçìîæíî ëè ôóíêöèîíèðîâà-
íèå îðãàíè÷åñêèõ ñòðóêòóð â ðàìêàõ áþðîêðàòè÷åñêèõ? Åñ-
ëè äà, òî â êàêèõ ñëó÷àÿõ? Ïðèâåäèòå ïðèìåð.

Çàäàíèå 5.5. Ñîïîñòàâüòå ðàçëè÷íûå òèïû áþðîêðàòè÷å-
ñêèõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ (òàáë. 5.5).
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Òàáëèöà 5.5

Ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ, äîñòîèíñòâà
è íåäîñòàòêè îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð

Âèä îðãàíèçàöèîí-

íîé ñòðóêòóðû

Ïðèíöèïèàëüíàÿ

ñõåìà ïîñòðîåíèÿ

Îñíîâíîå

äîñòîèíñòâî

Îñíîâíîé

íåäîñòàòîê

Ëèíåéíàÿ

Ôóíêöèîíàëüíàÿ Ïîñòðîèòü ïî àíàëîãèè

ñ ëèíåéíîé

Ëèíåéíî-ôóíêöèî-

íàëüíàÿ

Ïîñòðîèòü ïî àíàëîãèè

ñ ëèíåéíîé

Ëèíåéíî-øòàáíàÿ Ïîñòðîèòü ïî àíàëîãèè

ñ ëèíåéíîé

Çàäàíèå 5.6. Íèæå ïåðå÷èñëåíû äîñòîèíñòâà è íåäîñòàò-
êè öåíòðàëèçîâàííûõ è äåöåíòðàëèçîâàííûõ îðãàíèçàöèîí-
íûõ ñòðóêòóð:

� ñëîæíîñòü êîíòðîëÿ;
� âîçìîæíîñòü ïðèìåíåíèÿ ïðîãðàììíî-öåëåâûõ ìåòî-

äîâ óïðàâëåíèÿ;
� ñîêðàùåíèå âðåìåíè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
� îäèíàêîâàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà;
� ñîêðàùåíèå óðîâíåé ïðîõîæäåíèÿ èíôîðìàöèè;
� ïîäàâëåíèå èíèöèàòèâû ñîòðóäíèêîâ;
� ñëîæíîñòü êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ;
� âîçìîæíîñòü îáåñïå÷åíèÿ êîíãðóýíòíîñòè öåëåé îðãà-

íèçàöèè, îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è ðàáîòíèêîâ;
� îòñóòñòâèå äîñòàòî÷íîãî äîâåðèÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿ-

ìè è ïîä÷èíåííûìè;
� ñóáúåêòèâèçì ïðè îöåíêå ðàáîòû ñîòðóäíèêîâ;
� ãèáêîñòü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé;
� ïîâûøåíèå èíèöèàòèâû è ñòåïåíè îòâåòñòâåííîñòè ñî-

òðóäíèêîâ.
Ñèñòåìàòèçèðóéòå ýòè äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè è ðå-

çóëüòàòû ñãðóïïèðóéòå â òàáë. 5.6.
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Òàáëèöà 5.6

Ñîïîñòàâëåíèå öåíòðàëèçîâàííûõ
è äåöåíòðàëèçîâàííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ

Òèï ñòðóêòóðû Äîñòîèíñòâà ñòðóêòóðû Íåäîñòàòêè ñòðóêòóðû

Öåíòðàëèçîâàííàÿ

Äåöåíòðàëèçîâàííàÿ

Çàäàíèå 5.6. ×òîáû ïðèéòè ê öåëè, íàäî âûïîëíèòü íåêî-
òîðóþ ðàáîòó. Èìåííî ðàáîòà â ôîðìå îïèñàíèÿ òåõíîëîãè-
÷åñêîãî ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ èñõîäíûì ïóíêòîì ïðîåêòèðîâà-
íèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Ïîä ðàáîòîé ïîíèìàåòñÿ
êîìïëåêñ ðàçëè÷íûõ çàäàíèé, êîòîðûå íóæíî âûïîëíèòü
â îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, ÷òîáû ïîëó÷èòü çàïëà-
íèðîâàííûé ðåçóëüòàò. Ñïèñîê ðàáîò ñòðóêòóðèðóåòñÿ.
Íà ðèñ. 5.4 èçîáðàæåíî ðàñïðåäåëåíèå ðàáîòû.

Ðàáîòà äåëèòñÿ íà çàäàíèÿ, êîòîðûìè íàäåëÿþòñÿ ñòðóê-
òóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ. Â ïîäðàçäåëåíèè çàäàíèå âíîâü ðàñ-
ïðåäåëÿåòñÿ ñðåäè ðàáîòíèêîâ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïðåâðàùà-
åòñÿ â êîíêðåòíûå èíäèâèäóàëüíûå çàäàíèÿ è ðàáî÷èå ìåñòà.

Ðàçðàáîòàéòå ïðèìåðíóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó
óïðàâëåíèÿ îïòîâîé îðãàíèçàöèåé «Òðèêîòàæòîðã», ïðåäâà-
ðèòåëüíî ñõåìàòè÷íî ïðåäñòàâèâ ðàñïðåäåëåíèå òîðãîâî-òåõ-
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Ðàáîòà Çàäàíèÿ Îïåðàöèè Ýëåìåíòû

Ðèñ. 5.4. Ðàñïðåäåëåíèå òðóäîâîãî ïðîöåññà íà ðàáîòû, çàäàíèÿ,
îïåðàöèè è ýëåìåíòû



íîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà íà ðàáîòû, çàäàíèÿ, îïåðàöèè è ýëå-
ìåíòû.

Çàäàíèå 5.7. Ïî ðåêîìåíäîâàííûì ó÷åáíûì ïîñîáèÿì
èçó÷èòå îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâ-
ëè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. Ê êàêîìó òèïó îðãàíèçàöèîííûõ
ñòðóêòóð îíà îòíîñèòñÿ? Ïåðå÷èñëèòå îñíîâíûå ôóíêöèè â
îáëàñòè óïðàâëåíèÿ òîðãîâëåé ãëàâíûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé ìèíèñòåðñòâà (òàáë. 5.7).

Òàáëèöà 5.7

Îñíîâíûå ôóíêöèè â îáëàñòè ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè
ïîäðàçäåëåíèé Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

¹

ï/ï

Ïîäðàçäåëåíèå Âûïîëíÿåìûå

ôóíêöèè

1 Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèè òîðãîâëè è óñëóã

2 Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèè ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà

ïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ

3 Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèè ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà

íåïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ

4 Óïðàâëåíèå ýêîíîìèêè òîðãîâëè è ðàçâèòèÿ ðû-

íî÷íûõ îòíîøåíèé

5 Óïðàâëåíèå ôèíàíñîâ, öåí, áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà

è êîíòðîëÿ

6 Óïðàâëåíèå âíåøíåòîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè è ðàç-

âèòèÿ òîâàðîïðîâîäÿùåé ñåòè çà ðóáåæîì

7 Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííî-êàäðîâîé ðàáîòû è

äåëîïðîèçâîäñòâà

8 Îòäåë òåõíè÷åñêîãî è èíôîðìàöèîííîãî îáñëóæè-

âàíèÿ

9 Îòäåë îðãàíèçàöèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ

10 Óïðàâëåíèå çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé

Çàäàíèå 5.8. Ïî ó÷åáíûì ïîñîáèÿì èçó÷èòå îðãàíèçàöè-
îííóþ ñòðóêòóðó Ãëàâíîãî óïðàâëåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî
ðûíêà Ìèíãîðèñïîëêîìà (òàáë. 5.8). Ê êàêîìó òèïó îðãàíè-
çàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ îíà îòíîñèòñÿ? Ïî êàêîìó
ïðèíöèïó îáîñîáëåíû ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ?
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Òàáëèöà 5.8

Îñíîâíûå ôóíêöèè â îáëàñòè ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè ïîäðàçäåëåíèé
Ãëàâíîãî óïðàâëåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà Ìèíãîðèñïîëêîìà

¹

ï/ï

Ïîäðàçäåëåíèå Âûïîëíÿåìûå

ôóíêöèè

1 Óïðàâëåíèå òîðãîâëè ïðîäîâîëüñòâåííûìè òîâà-

ðàìè

2 Îòäåë òîðãîâëè íåïðîäîâîëüñòâåííûìè òîâàðàìè

3 Îòäåë îðãàíèçàöèè òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî

ïèòàíèÿ

4 Îòäåë øêîëüíîãî è ñòóäåí÷åñêîãî ïèòàíèÿ

5 Ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíîëîãè÷åñêèé îòäåë

6 Òåõíîëîãè÷åñêàÿ ïèùåâàÿ èñïûòàòåëüíàÿ ëàáî-

ðàòîðèÿ

7 Îòäåë áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà è îò÷åòíîñòè

8 Îòäåë ýêîíîìèêè

9 Îòäåë ôèíàíñîâ

10 Îòäåë öåí

11 Êîíòðîëüíî-ðåâèçèîííûé îòäåë

12 Îòäåë êàäðîâ è îáùèõ âîïðîñîâ

13 Îòäåë íîâûõ òåõíîëîãèé, ñòðîèòåëüñòâà è îõðà-

íû òðóäà

14 Îòäåë àðåíäû è êîíòðîëÿ çà èñïîëüçîâàíèåì

êîììóíàëüíîé ñîáñòâåííîñòè

15 Îòäåë íîðìàòèâíî-ïðàâîâîé ðàáîòû è âëàäåëü-

÷åñêîãî íàäçîðà

16 Òîðãîâûé öåíòð «Ïàðòèçàíñêèé»

17 Óïðàâëåíèå ïî ýêñïëóàòàöèè òîðãîâîãî öåíòðà

«Ñòîëèöà»

Ïåðå÷èñëèòå îñíîâíûå ôóíêöèè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ
òîðãîâëåé îñíîâíûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé Ãëàâíîãî
óïðàâëåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà Ìèíãîðèñïîëêîìà.

Çàäàíèå 5.9. Ðàçðàáîòàéòå ïðèìåðíîå ïîëîæåíèå îá îòäå-
ëå îðãàíèçàöèè òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ è äîëæ-
íîñòíóþ èíñòðóêöèþ ñïåöèàëèñòà îòäåëà.
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Ãëàâà 6. ÌÎÒÈÂÀÖÈß
È ÑÒÈÌÓËÈÐÎÂÀÍÈÅ ÒÐÓÄÀ

Â ÑÈÑÒÅÌÅ ÒÎÐÃÎÂÎÃÎ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Ðåàëèçîâûâàþò ïëàíû è äîñòèãàþò ýôôåêòèâíûõ ðåçóëü-
òàòîâ ðàáîòû ëþäè. Ó÷èòûâàÿ òîò ôàêò, ÷òî ÷åëîâåê — ýòî
èíäèâèäóàëüíîñòü, ó êàæäîãî ñóùåñòâóþò ñîáñòâåííûå
âçãëÿäû íà îêðóæàþùèé ìèð, ñâîå îòíîøåíèå ê òðóäó, ó ðó-
êîâîäèòåëÿ âîçíèêàåò ïðîáëåìà, êàê çàñòàâèòü ðàáîòíèêà
äîáðîñîâåñòíî òðóäèòüñÿ íà áëàãî êîëëåêòèâà è îáùåñòâà.

Â ýòîé ñâÿçè ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ òîðãîâûì êîëëåêòèâîì
íåâîçìîæåí áåç ôóíêöèè ìîòèâàöèè, òàê êàê ëþáàÿ âûïîë-
íåííàÿ ðàáîòà âñåãäà â êàêîé-òî ñòåïåíè äîëæíà áûòü ìîòè-
âèðîâàíà.

Ìîòèâàöèÿ — ýòî ïðîöåññ, ïîáóæäàþùèé ÷åëîâåêà ê äå-
ÿòåëüíîñòè ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. ×òîáû
ìîòèâèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâåêà, íåîáõîäèìî çíàòü åãî
ïîòðåáíîñòè, ìîòèâû, à òàêæå ñòèìóëû, ïîáóæäàþùèå åãî ê
äåéñòâèþ. Ïîòðåáíîñòü ïðåäïîëàãàåò îòñóòñòâèå èëè íå-
õâàòêó ÷åãî-òî íóæíîãî äëÿ ÷åëîâåêà. Ìîòèâ (îò ôð. motif —
ïîâîä ê êàêîìó-ëèáî äåéñòâèþ) — ýòî ïîáóæäåíèå ÷åëîâåêà
ê äåÿòåëüíîñòè, âûçâàííîå èçíóòðè åãî ñîáñòâåííûìè ïî-
òðåáíîñòÿìè, ýìîöèÿìè. Ñòèìóë (îò ëàò. stimulus — îñòðî-
êîíå÷íàÿ ïàëêà, êîòîðîé ïîãîíÿëè æèâîòíûõ) — ýòî âîçäåé-
ñòâèå íà ÷åëîâåêà èçâíå ñ öåëüþ ïîáóæäåíèÿ åãî ê äåÿòåëü-
íîñòè.

Ñòèìóëû è ìîòèâû íå âñåãäà ñîãëàñóþòñÿ ìåæäó ñîáîé.
×åëîâåê ìîæåò áûòü çàèíòåðåñîâàí â ðåçóëüòàòàõ ñâîåé äåÿ-
òåëüíîñòè, õîòÿ ðóêîâîäñòâî åãî è íå ñòèìóëèðîâàëî. Â òî æå
âðåìÿ ñòèìóëû è ìîòèâû ìîãóò ñî÷åòàòüñÿ ïîñðåäñòâîì îöå-
íèâàíèÿ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû. Òàê êàê îöåíêà ïðîèçâîäèòñÿ
âûøåñòîÿùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè, òî, ñ îäíîé ñòîðîíû, ýòî
ñòèìóë, à ñ äðóãîé — ýòî ïîáóæäåíèå ê äàëüíåéøåé ðàáîòå
(ìîòèâ).

Ìîòèâàöèÿ íóæäàåòñÿ â öåëè. Ýòîò òåçèñ íàãëÿäíî ïîä-
òâåðæäàåò ìîòèâàöèîííàÿ ìîäåëü Òîëìåíà (ðèñ. 6.1), ïîêà-
çûâàþùàÿ ñâÿçü æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ ñ èñõîäíûìè óñëîâè-
ÿìè è îæèäàåìîé öåííîñòüþ öåëè.
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Â ìèðîâîé íàóêå âûðàáîòàíî ìíîæåñòâî òåîðèé ìîòèâà-
öèè, êîòîðûå íå ÿâëÿþòñÿ îáÿçàòåëüíûìè ê ïðèìåíåíèþ, íî
ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ëþäüìè ñ
ó÷åòîì ñîâðåìåííûõ òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ. Ðàññìîòðèì îñ-
íîâíûå òåîðèè ìîòèâàöèè, êîòîðûå ïðèíÿòî äåëèòü íà äâå
êàòåãîðèè: ñîäåðæàòåëüíûå è ïðîöåññóàëüíûå (ðèñ. 6.2).

Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè îñíîâûâàþòñÿ íà âûÿñíåíèè
ïðè÷èí ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà. Îäíîé èç ñàìûõ èçâåñòíûõ ÿâ-
ëÿåòñÿ òåîðèÿ ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó. Ðàçðàáàòûâàÿ
ñâîþ òåîðèþ, À. Ìàñëîó ïîëàãàë, ÷òî ó ëþäåé èìååòñÿ ìíî-
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Ñòèìóëû îêðóæåíèÿ

Ñîñòîÿíèå ïîòðåáíîñòè

Ïðåäøåñòâóþùàÿ ó÷åáà

Ñïîñîáíîñòü

Ñòåïåíü çðåëîñòè

Íóæíîñòü öåëè

Îæèäàíèå öåëè

Íàñòîé÷èâîñòü
â äîñòèæåíèè öåëè

Ïðîãðåññ â ó÷åíèè

Ñåëåêòèâíîñòü
ðåàêöèé

Èñõîäíûå óñëîâèÿ Ïðîìåæóòî÷íûå Æåëàåìîå ïîâåäåíèå
ïåðåìåííûå

Ðèñ. 6.1. Ìîòèâàöèîííàÿ ìîäåëü Òîëìåíà

Òåîðèè ìîòèâàöèè

Ñîäåðæàòåëüíûå:

À. Ìàñëîó
(èåðàðõèÿ ïîòðåáíîñòåé).
Ä. Ìàê-Êëåëëàíä
(òåîðèÿ ïîòðåáíîñòåé).
Äâóõôàêòîðíàÿ òåîðèÿ
Ô. Ãåðöáåðãà.
Ê. Àëüäåðôåð
(òåîðèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ,
ïðèíàäëåæíîñòè è ðîñòà)

Ïðîöåññóàëüíûå:

Â. Âðóì
(òåîðèÿ îæèäàíèé).
Äæ. Àäàìñ
(òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè).
Ìîäåëü Ïîðòåðà—Ëîóëåðà.
Â.Ô. Ñêèííåð
(òåîðèÿ óñèëåíèÿ)

Ðèñ. 6.2. Îñíîâíûå òåîðèè ìîòèâàöèè



æåñòâî ïîòðåáíîñòåé, êîòîðûå ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà
ïÿòü îñíîâíûõ êàòåãîðèé, ðàñïîëîæåííûõ â âèäå ñòðîãîé èå-
ðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû (ðèñ. 6.3).

Ïðè ýòîì ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ÷åòêèå ãðàíèöû ìåæäó
êàòåãîðèÿìè ïîòðåáíîñòåé îïðåäåëèòü äîñòàòî÷íî ñëîæíî.

Ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè îáåñïå÷èâàþò ÷åëîâåêó
óñëîâèÿ äëÿ âûæèâàíèÿ. Ýòî ïîòðåáíîñòè â åäå, âîäå, îäåæäå
è ò.ä.

Ïîòðåáíîñòè â áåçîïàñíîñòè è óâåðåííîñòè â áóäóùåì,
óäîâëåòâîðÿåìûå â ôîðìå çàùèòû îò ôèçè÷åñêèõ è ïñèõîëî-
ãè÷åñêèõ îïàñíîñòåé, âêëþ÷àþò ñòàáèëüíóþ ðàáîòó, çàðàáîò-
íóþ ïëàòó, îáåñïå÷èâàþùóþ íîðìàëüíóþ æèçíü, ïåíñèîí-
íîå îáåñïå÷åíèå è ò.ä.

Ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè óäîâëåòâîðÿþòñÿ ÷åðåç ïîä-
äåðæêó ñî ñòîðîíû îêðóæàþùèõ, ïðèçíàíèå çàñëóã ÷åëîâåêà,
ïðèíàäëåæíîñòü ê îïðåäåëåííîé ñîöèàëüíîé ãðóïïå è ò.ä.

Ïîòðåáíîñòü â óâàæåíèè óäîâëåòâîðÿåòñÿ ïóòåì çàâîå-
âàíèÿ àâòîðèòåòà, èçâåñòíîñòè, ïðèçíàíèÿ êàêèõ-òî äîñòè-
æåíèé ÷ëåíàìè êîëëåêòèâà.

Ïîòðåáíîñòè â ñàìîâûðàæåíèè óäîâëåòâîðÿþòñÿ ïî-
ñðåäñòâîì ðåàëèçàöèè ñâîèõ ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé,
äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ öåëåé è ïðèçíàíèÿ ÷åëîâåêà êàê
ëè÷íîñòè.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ äàííîé òåîðèåé ìîòèâû è øêàëà öåííî-
ñòåé ëè÷íîñòè ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 6.1.
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Ïîòðåáíîñòü
â ñàìîâûðàæåíèè

Ïîòðåáíîñòü â óâàæåíèè

Ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè

Ïîòðåáíîñòü â áåçîïàñíîñòè

Ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè

Ðèñ. 6.3. Èåðàðõèÿ ïîòðåáíîñòåé, ïî À. Ìàñëîó

Òàáëèöà 6.1

Ìîòèâû è øêàëà öåííîñòåé ëè÷íîñòè

Ïîòðåáíîñòè

âûñîêîãî óðîâíÿ

Ñðåäñòâî âûðàæåíèÿ Øêàëà öåííîñòè

ëè÷íîñòè

Ïîòðåáíîñòü â ñàìî-

âûðàæåíèè

Äîñòèæåíèå öåëè, ñàìî-

âûðàæåíèå, ÷åëîâåê è

ëè÷íîñòü

Óìåíèå óïðàâëÿòü,

ïðîôåññèîíàëèçì,

ãóìàíèçì

Ïîòðåáíîñòü â óâà-

æåíèè

Ïîëîæåíèå, ïðåñòèæ Ïðîôåññèîíàëèçì, ÷åëî-

âå÷åñêîå äîñòîèíñòâî

Ñîöèàëüíûå ïîòðåá-

íîñòè

Êîììóíèêàáåëüíîñòü,

îáùåíèå íà ðàâíûõ

Îáðàçîâàíèå, íðàâñòâåí-

íîñòü

Ïîòðåáíîñòü áåç-

îïàñíîñòè

Ñòðåìëåíèå ê áåçîïàñ-

íîñòè, çàùèòà îò ðèñêà

Êîëëåêòèâèçì, âçàèìî-

âûðó÷êà

Ôèçèîëîãè÷åñêèå

ïîòðåáíîñòè

Óòîëåíèå æàæäû, ãîëî-

äà è ò.ï.

Òðóäîëþáèå, ñêëîí-

íîñòü ê ñáåðåæåíèþ

Ïðàêòè÷åñêîå ïðèìåíåíèå îñíîâíûõ ïîëîæåíèé òåîðèè
èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó â òîðãîâûõ îðãàíèçàöèÿõ
âîçìîæíî ïóòåì ñîçäàíèÿ åäèíîé êîìàíäû, óñëîâèé äëÿ ñî-
öèàëüíîé àêòèâíîñòè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, ïîîùðåíèÿ çà
äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû, ïðîäâèæåíèÿ ïîä÷èíåííûõ ïî ñëó-
æåáíîé ëåñòíèöå, ðàçâèòèÿ òâîð÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, îáó÷å-
íèÿ è ðàçâèòèÿ ïîä÷èíåííûõ è ò.ä.

Òåîðèÿ ïîòðåáíîñòåé Ä. Ìàê-Êëåëëàíäà îñíîâàíà íà
èñïîëüçîâàíèè ïîòðåáíîñòåé òîëüêî âûñøèõ óðîâíåé. Â îñ-
íîâå äàííîé òåîðèè ëåæàò òðè ïîòðåáíîñòè: ïîòðåáíîñòü
âëàñòè, ïîòðåáíîñòü óñïåõà, ïîòðåáíîñòü ïðè÷àñòíîñòè.

Ïîòðåáíîñòü âëàñòè — æåëàíèå ÷åëîâåêà âîçäåéñòâî-
âàòü íà äðóãèõ ëþäåé, ýòî ïîòðåáíîñòü ê ïðîÿâëåíèþ ñâîåãî
âëèÿíèÿ íà îêðóæàþùèõ. Ïîòðåáíîñòü óñïåõà — æåëàíèå
÷åëîâåêà äîâåñòè ðàáîòó äî óñïåøíîãî çàâåðøåíèÿ. Ïîòðåá-

íîñòü ïðè÷àñòíîñòè — æåëàíèå ÷åëîâåêà áûòü ïðè÷àñòíûì
ê òàêîé ðàáîòå, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò èìåòü âîçìîæíîñòè îá-
øèðíîãî ñîöèàëüíîãî îáùåíèÿ, ïîñòîÿííûå êîíòàêòû è ïîä-
äåðæêó îêðóæàþùèõ åãî ëþäåé.

Òàêàÿ êëàññèôèêàöèÿ ïîòðåáíîñòåé íåîáõîäèìà ðóêîâî-
äèòåëþ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè â ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòå ïî óï-
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ðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì ïðè ðàñïðåäåëåíèè è ïëàíèðîâàíèè
ðàáîò. Òàê, íàïðèìåð, ðàáîòíèêîâ ñ ñèëüíîé ïîòðåáíîñòüþ âî
âëàñòè ìîæíî çà÷èñëèòü â ðåçåðâ íà âûäâèæåíèå è ãîòîâèòü
èõ êàê áóäóùèõ ðóêîâîäèòåëåé, ðàáîòíèêîâ ñ ïîòðåáíîñòÿìè
ïðè÷àñòíîñòè ïðèâëåêàòü ê çíà÷èìûì ðàáîòàì â ãðóïïå
è ò.ä.

Äâóõôàêòîðíàÿ òåîðèÿ Ô. Ãåðöáåðãà òàêæå îñíîâûâà-
åòñÿ íà ïîòðåáíîñòÿõ. Ñîãëàñíî äàííîé òåîðèè, âñå ïîòðåá-
íîñòè ðàçäåëåíû íà äâå êàòåãîðèè, êîòîðûå ïîëó÷èëè íàçâà-
íèå «ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû» è «ìîòèâàöèîííûå ôàêòîðû»
(ðèñ. 6.4).

Ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû õàðàêòåðèçóþò îêðóæàþùóþ
ñðåäó, â êîòîðîé îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîöåññ òðóäà. Ê íèì îòíî-
ñÿòñÿ:
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Ôàêòîðû ãèãèåíè÷åñêèå

Ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ ñ ðóêîâîä-
ñòâîì è ïîä÷èíåííûìè

Ôàêòîðû ìîòèâàöèîííûå

Äîñòèæåíèÿ

Ïîëîæèòåëüíûå
ïðîÿâëåíèÿ

Îòðèöàòåëüíûå
ïðîÿâëåíèÿ

Ïîëîæèòåëüíûå
ïðîÿâëåíèÿ

Îòðèöàòåëüíûå
ïðîÿâëåíèÿ

Îòñóòñòâèå íå-
óäîâëåòâîðåííîñòè

Íåóäîâëåòâî-
ðåííîñòü

Óäîâëåòâîðåí-
íîñòü ðàáîòîé

Îòñóòñòâèå
óäîâëåòâîðåííîñòè

Ïðàâèëà è ïîëèòèêà êîìïàíèè

Êà÷åñòâî êîíòðîëÿ çà èñïîëíåíèåì

Óñëîâèÿ ðàáîòû è áåçîïàñíîñòü òðóäà

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò

Çàðïëàòà è íåêîòîðûå âèäû ïîîùðåíèÿ

Ïðèçíàíèå

Íåïîñðåäñòâåííî ñàìà ðàáîòà

Âîçìîæíîñòü ðîñòà è ïðîäâèæåíèÿ

Îòâåòñòâåííîñòü

Ðèñ. 6.4. Äâóõôàêòîðíàÿ ìîäåëü Ô. Ãåðöáåðãà

� ïðàâèëà è ïîëèòèêà êîìïàíèè — åñëè îíè ñîîòâåòñòâó-
þò ïîíèìàíèþ ðàáîòíèêîì ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ôèðìû, òî
âûçûâàþò ÷óâñòâî îòñóòñòâèÿ íåóäîâëåòâîðåííîñòè òðóäîì;

� êà÷åñòâî êîíòðîëÿ çà èñïîëíåíèåì — åñëè îíî óäîâëåò-
âîðÿåò ðàáîòíèêà, òî ó ïîñëåäíåãî îòñóòñòâóåò ÷óâñòâî íå-
óäîâëåòâîðåííîñòè òðóäîì, åñëè íå óäîâëåòâîðÿåò — âîçíè-
êàåò ÷óâñòâî íåóäîâëåòâîðåííîñòè;

� ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ ñ ðóêîâîäñòâîì è ïîä÷è-
íåííûìè. Åñëè â êîëëåêòèâå áëàãîïðèÿòíûé ñîöèàëüíî-ïñè-
õîëîãè÷åñêèé êëèìàò, òî ÷óâñòâî íåóäîâëåòâîðåííîñòè ó ðà-
áîòíèêîâ íå âîçíèêàåò;

� çàðïëàòà è íåêîòîðûå âèäû ïîîùðåíèÿ. Íàëè÷èå âûñî-
êîé çàðïëàòû, ñîöèàëüíîå îáåñïå÷åíèå, ìåðîïðèÿòèÿ â îá-
ëàñòè çäðàâîîõðàíåíèÿ òîëüêî ïîääåðæèâàþò ÷óâñòâî óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè, íî íå ñîçäàþò åãî;

� óñëîâèÿ ðàáîòû è áåçîïàñíîñòü òðóäà íå ðàññìàòðèâà-
þòñÿ êàê ôàêòîðû ìîòèâàöèè.

Åñëè ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû îòñóòñòâóþò èëè ïðèñóò-
ñòâóþò â íåäîñòàòî÷íîé ñòåïåíè, òî ó ðàáîòíèêà âîçíèêàåò
÷óâñòâî íåóäîâëåòâîðåííîñòè ñâîåé ðàáîòîé. Íàëè÷èå ýòèõ
ôàêòîðîâ ïîçâîëÿåò ïðåäóïðåäèòü âîçíèêíîâåíèå ÷óâñòâà
íåóäîâëåòâîðåííîñòè òðóäîì.

Ìîòèâàöèîííûå ôàêòîðû ñâÿçàíû ñ õàðàêòåðîì è ñóù-
íîñòüþ ðàáîòû. Ê íèì îòíîñÿòñÿ:

� äîñòèæåíèÿ;
� ïðèçíàíèÿ;
� íåïîñðåäñòâåííî ñàìà ðàáîòà;
� âîçìîæíîñòè ðîñòà è ïðîäâèæåíèÿ;
� îòâåòñòâåííîñòü.
Íàëè÷èå äàííûõ ôàêòîðîâ â ïðîöåññå òðóäîâîé äåÿòåëü-

íîñòè ìîòèâèðóåò ðàáîòíèêîâ ê ýôôåêòèâíîìó òðóäó.
Ôàêòîð äîñòèæåíèÿ êîíñòàòèðóåò, ÷òî ÷åëîâåê äîñòèã

ïîñòàâëåííîé öåëè è óäîâëåòâîðèë ñâîè ïîòðåáíîñòè. Ôàê-
òîð ïðèçíàíèÿ äàåò ÷óâñòâî ñàìîóâàæåíèÿ è ïîçâîëÿåò îùó-
òèòü ñîáñòâåííûå äîñòîèíñòâà. Ôàêòîð ñàìîé ðàáîòû ÿâëÿåò-
ñÿ îäíèì èç âàæíåéøèõ ôàêòîðîâ ìîòèâàöèè. Ìîíîòîííàÿ
ðàáîòà íå ïðèíîñèò ÷åëîâåêó óäîâëåòâîðåíèÿ è íàîáîðîò ðàç-
íîîáðàçíàÿ è òâîð÷åñêàÿ ðàáîòà ñëóæèò ñòèìóëîì ê ðîñòó.
Ôàêòîð âîçìîæíîñòè ðîñòà è ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå ÿâëÿ-
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åòñÿ ñòèìóëîì ýôôåêòèâíîé ðàáîòû ñîòðóäíèêîâ. Ôàêòîð îò-
âåòñòâåííîñòè ñòèìóëèðóåò ðàáîòó ñîòðóäíèêîâ â òîì ñëó-
÷àå, åñëè íà íèõ âîçëàãàëàñü äîïîëíèòåëüíàÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ïîðó÷åííîå äåëî.

Òåîðèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ, ïðèíàäëåæíîñòè è ðîñòà
Ê. Àëüäåðôåðà îñíîâàíà íà òðåõ ïîòðåáíîñòÿõ: ïîòðåáíîñòè
ñóùåñòâîâàíèÿ, ïîòðåáíîñòè â îòíîøåíèÿõ, ïîòðåáíîñòè â
ðîñòå.

Ïîòðåáíîñòè ñóùåñòâîâàíèÿ âêëþ÷àþò â ñåáÿ äâà íèç-
øèõ óðîâíÿ ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó: ôèçè÷åñêèå è ìàòåðè-
àëüíûå íóæäû, óñëîâèÿ ðàáîòû è áåçîïàñíîñòè.

Â ïîòðåáíîñòü â îòíîøåíèÿõ âõîäÿò âçàèìîîòíîøåíèÿ
÷åëîâåêà ñ îáùåñòâîì, ïîòðåáíîñòè â ïðè÷àñòíîñòè è ñàìî-
îöåíêå, ôàêòè÷åñêè îáúåäèíÿÿ òðåòèé è ÷åòâåðòûé óðîâíè
ïîòðåáíîñòåé, ïî À. Ìàñëîó.

Ïîòðåáíîñòü â ðîñòå âêëþ÷àåò ÷óâñòâî ñîáñòâåííîãî
äîñòîèíñòâà, ïîòðåáíîñòü ðàçâèòèÿ ëè÷íûõ ñïîñîáíîñòåé è
ïîòðåáíîñòü ïðèçíàíèÿ.

Ê. Àëüäåðôåð â îòëè÷èå îò À. Ìàñëîó íå ñ÷èòàë, ÷òî ÷åëî-
âåê ïîäíèìàåòñÿ ïî èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé â ñîîòâåòñòâèè ñ
çàêîíîì ïðîãðåññèè. Îí èñõîäèë èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî ëþ-
áîé èç òðåõ óðîâíåé èëè âñå óðîâíè âìåñòå ìîãóò èìåòü ìåñòî
â îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè.

Äàííàÿ òåîðèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ÷åì ìåíüøå óäîâëåòâî-
ðÿþòñÿ ïîòðåáíîñòè â îòíîøåíèÿõ, òåì áîëåå âàæíûìè ñòà-
íîâÿòñÿ ïîòðåáíîñòè ñóùåñòâîâàíèÿ; ÷åì ìåíüøå óäîâëåòâî-
ðåíèå ïîòðåáíîñòåé ðîñòà, òåì áîëåå âàæíûìè ñòàíîâÿòñÿ ïî-
òðåáíîñòè ïðèíàäëåæíîñòè.

Â îñíîâå ïðîöåññóàëüíûõ òåîðèé ìîòèâàöèè ñòîèò âî-
ïðîñ î òîì, êàê âîçíèêàåò òîò èëè èíîé òèï ïîâåäåíèÿ, êòî
åãî íàïðàâëÿåò, ïîääåðæèâàåò è ïðåêðàùàåò. Ïðîöåññóàëü-
íûå òåîðèè ðàññìàòðèâàþò ìîòèâàöèþ êàê ïðîöåññ óïðàâëå-
íèÿ âûáîðîì ïîâåäåíèÿ.

Òåîðèÿ îæèäàíèé îñíîâûâàåòñÿ íà òîì, ÷òî îáóñëîâëåí-
íîå ìîòèâàöèåé ïîâåäåíèå ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì òîãî, êàê
ëþäè âîñïðèíèìàþò êîíêðåòíóþ ñèòóàöèþ, ÷òî îíè îò íàñ
îæèäàþò è ÷òî äóìàþò îòíîñèòåëüíî ïîñëåäñòâèé. Îñíîâîïî-
ëîæíèêîì òåîðèè îæèäàíèÿ ÿâëÿåòñÿ Â. Âðóì, êîòîðûé ñ÷è-
òàë, ÷òî ïðè àíàëèçå ìîòèâàöèè ê òðóäó òåîðèÿ îæèäàíèÿ
îáóñëîâëèâàåò âàæíîñòü òðåõ âçàèìîñâÿçåé (ðèñ. 6.5).
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Çàòðàòèâ îïðåäåëåííûå óñèëèÿ ïðè âûïîëíåíèè ðàáîòû,
ðàáîòíèê îæèäàåò ïîëó÷åíèå êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ.
Çà ýòî îí âïðàâå ðàññ÷èòûâàòü íà âîçíàãðàæäåíèå çà ñâîé
òðóä. Â ñâîþ î÷åðåäü, âîçíàãðàæäåíèå, ïî ìíåíèþ ðàáîòíè-
êîâ, äîëæíî óäîâëåòâîðÿòü îæèäàíèÿì è áûòü çíà÷èìûì
äëÿ ÷åëîâåêà.

Ïîä÷èíåííûå ðàáîòàþò íàèáîëåå ýôôåêòèâíî â òîì ñëó-
÷àå, êîãäà îíè óâåðåíû, ÷òî îïðàâäàþòñÿ èõ îæèäàíèÿ â îá-
ëàñòè ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó çàòðà÷åííûìè óñèëèÿìè è ïîëó-

÷åííûìè ðåçóëüòàòàìè. Ñîãëàñíî ýòîìó ôàêòîðó ðàáîòíèê
(÷åëîâåê) âûáèðàåò òó ðàáîòó, ãäå, ïî åãî ìíåíèþ, îí ìîæåò
áûñòðåå äîñòè÷ü æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà, óñïåõà â ïðîäâèæå-
íèè ïî ñëóæáå. ×åì ñèëüíåå îæèäàíèå, òåì áîëüøå âåðîÿò-
íîñòü òîãî, ÷òî ðàáîòíèê êà÷åñòâåííî âûïîëíèò ïîñòàâëåí-
íóþ ïåðåä íèì çàäà÷ó.

Îæèäàíèå âîçíàãðàæäåíèÿ çà ïîëó÷åííûé ðåçóëüòàò îñ-
íîâûâàåòñÿ íà óâåðåííîñòè â òîì, ÷òî îí îáÿçàòåëüíî ïîëó-
÷èò âîçíàãðàæäåíèå, êàêîå îí õî÷åò (â ðàìêàõ, îïðåäåëåí-
íûõ ìåíåäæåðîì çàðàíåå). Ýòî îæèäàíèå îñíîâûâàåòñÿ íà
ïðîçðà÷íîñòè è ÷åòêîé îïðåäåëåííîñòè âûïëàò âîçíàãðàæäå-
íèÿ çà äîñòèãíóòûé ðåçóëüòàò.

Öåííîñòü ïîëó÷åííîãî âîçíàãðàæäåíèÿ çàâèñèò îò òîãî,
íàñêîëüêî ýòî âîçíàãðàæäåíèå óäîâëåòâîðèò îñíîâíûå ïî-
òðåáíîñòè ðàáîòíèêà. Ïðè ýòîì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî äëÿ
ðàçíûõ ëþäåé öåííîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ âûðàæàåòñÿ íåîäè-
íàêîâî. Äëÿ îäíèõ ðàáîòíèêîâ öåííîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ âû-
ðàæàåòñÿ â äåíåæíîé ñóììå âûïëàò, äëÿ äðóãèõ — â íàãðà-
äàõ, äëÿ òðåòüèõ — â ïðîäâèæåíèè ïî ñëóæáå è ò.ä.

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðåäïî÷òåíèÿ òîãî èëè èíîãî âîçíàã-
ðàæäåíèÿ Â. Âðóì èñïîëüçóåò òåðìèí «âàëåíòíîñòü» — ìåðó
öåííîñòè èëè ïðèîðèòåòíîñòü. Âàëåíòíîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ
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Âîçíàãðàæäåíèå

Âàëåíòíîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ

Ðèñ. 6.5. Âçàèìîñâÿçè â òåîðèè îæèäàíèÿ



ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî ýòî âîçíàãðàæäåíèå öåííî äëÿ êîí-
êðåòíîãî ÷åëîâåêà.

Òåîðèÿ îæèäàíèé èñõîäèò èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî ïåðñî-
íàë ñîçíàòåëüíî îöåíèâàåò àëüòåðíàòèâíûå ëèíèè ïîâåäå-
íèÿ, à çàòåì âûáèðàåò òó, êîòîðàÿ, ïî åãî ìíåíèþ, ïðèâåäåò
ê íóæíûì äëÿ íåãî ðåçóëüòàòàì. Íîâûì â ýòîé òåîðèè ÿâëÿ-
åòñÿ òî, ÷òî ïðåäëàãàþòñÿ ìåòîäû èçìåðåíèÿ ñèëû âëèÿíèÿ
îæèäàíèé íà ìîòèâàöèþ è îáùåé êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè
ìîòèâàöèè.

Òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè Ä. Àäàìñà òàêæå â ñâîåé îñíîâå
èìååò ñòðåìëåíèå ëþäåé ê óäîâëåòâîðåíèþ ïîòðåáíîñòåé.
Íàðÿäó ñî ñòðåìëåíèåì ê óäîâëåòâîðåíèþ ïîòðåáíîñòåé ó
ëþäåé âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü ñïðàâåäëèâîãî ñîîòíîøåíèÿ
ðàñïðåäåëåíèÿ ðàáîòû è ïîîùðåíèé. Åñëè îæèäàíèÿ ðàáîò-
íèêà ïî ïîâîäó îöåíêè åãî òðóäà íå îïðàâäûâàþòñÿ, òî ïðè-
õîäèò ðàçî÷àðîâàíèå, è ìîòèâàöèÿ ñíèæàåòñÿ. Ìîòèâàöèÿ
ðàáîòíèêà ñíèæàåòñÿ â òîì ñëó÷àå, åñëè îí óçíàåò, ÷òî çà òà-
êóþ æå ðàáîòó äðóãîé ðàáîòíèê ïîëó÷àåò áîëüøåå âîçíàã-
ðàæäåíèå.

Òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè Ä. Àäàìñà ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå
áàëàíñà ìåæäó âêëàäîì ðàáîòíèêà è âîçíàãðàæäåíèåì çà åãî
òðóä â ñðàâíåíèè ñ îñòàëüíûìè ðàáîòíèêàìè.

Åñëè ðàáîòíèê ñ÷èòàåò, ÷òî ó íåãî ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãè-
ìè ðàáîòíèêàìè âîçíàãðàæäåíèå çà òðóä áîëüøå, òî îí, ïî
ìíåíèþ Ä. Àäàìñà, áóäåò ñòðåìèòüñÿ ñîâåðøåíñòâîâàòü ñâîþ
ðàáîòó, ÷òîáû «îòðàáîòàòü» âîçíàãðàæäåíèå.

Òàêîå æå îòíîøåíèå ó ðàáîòíèêîâ è ïî ïîâîäó íàêàçàíèÿ.
Çà îäèíàêîâûå íàðóøåíèÿ îíè ãîòîâû íåñòè îäèíàêîâûå íà-
êàçàíèÿ.

Â ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòå ïî óïðàâëåíèþ òîðãîâûì êîëëåê-
òèâîì òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà äëÿ
ôîðìèðîâàíèÿ áëàãîïðèÿòíîãî ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî
êëèìàòà òîðãîâîãî êîëëåêòèâà. Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ñòðå-
ìèòüñÿ ê ñáàëàíñèðîâàííîñòè âêëàäà â ðàáîòó è âîçíàãðàæ-
äåíèé îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ è êîëëåêòèâà â öåëîì.

Ìîäåëü Ïîðòåðà—Ëîóëåðà âêëþ÷àåò â ñåáÿ ýëåìåíòû
òåîðèé îæèäàíèÿ è ñïðàâåäëèâîñòè. Â îñíîâå ìîäåëè ëåæàò
ïÿòü ïåðåìåííûõ: çàòðà÷åííûå óñèëèÿ, âîñïðèÿòèå, ïî-
ëó÷åííûå ðåçóëüòàòû, âîçíàãðàæäåíèå, ñòåïåíü óäîâëåòâî-
ðåíèÿ.
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Äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû çàâèñÿò îò çàòðà÷åííûõ ðàáîò-
íèêàìè óñèëèé, èõ ñïîñîáíîñòåé è èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåí-
íîñòåé, à òàêæå ïîíèìàíèÿ èìè ñâîåé ðîëè â ñîâìåñòíîé äåÿ-
òåëüíîñòè.

Óðîâåíü çàòðà÷åííûõ óñèëèé îïðåäåëÿåòñÿ öåííîñòüþ
âîçíàãðàæäåíèÿ è óâåðåííîñòüþ, ÷òî çàòðà÷åííûå óñèëèÿ
áóäóò îöåíåíû îïðåäåëåííûì óðîâíåì âîçíàãðàæäåíèÿ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ äàííîé ìîäåëüþ äîñòèæåíèå ðåçóëüòà-
òîâ çàâèñèò îò òðåõ ôàêòîðîâ: çàòðà÷åííûõ óñèëèé; ñïîñîá-
íîñòåé è èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòåé ðàáîòíèêà; ñîçíà-
íèÿ ðàáîòíèêîì ñâîåé ðîëè â ïðîöåññå òðóäîâîé äåÿòåëüíî-
ñòè.

Îáúåì çàòðà÷åííûõ óñèëèé â îñíîâíîì çàâèñèò îò öåííî-
ñòè âîçíàãðàæäåíèÿ è âåðû ÷åëîâåêà â âîçìîæíîñòü âîçíàã-
ðàæäåíèÿ.

Ñïîñîáíîñòè è èíäèâèäóàëüíûå îñîáåííîñòè ðàáîòíèêîâ
òàêæå íàïðÿìóþ ñâÿçàíû ñ öåííîñòÿìè âîçíàãðàæäåíèÿ è
âåðîé â òî, ÷òî ñïîñîáíîñòè ÷åëîâåêà áóäóò îöåíåíû ïî ñïðà-
âåäëèâîñòè.

Òåîðèÿ óñèëåíèÿ Â.Ô. Ñêèííåðà áàçèðóåòñÿ íà ïðåäïî-
ëîæåíèè, ÷òî ïîâåäåíèå ëþäåé îáóñëîâëåíî ðåçóëüòàòàìè èõ
äåÿòåëüíîñòè â ïîäîáíîé ñèòóàöèè â ïðîøëîì. Ïðè ýòîì
ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî îøèáêè, ñäåëàííûå â ïðîøëîì, áóäóò
ó÷òåíû è íå ïîâòîðÿòñÿ ïðè âûïîëíåíèè íîâîé ðàáîòû.
Óñïåøíûå äåéñòâèÿ ïîä÷èíåííîãî â ïðîøëîì, êîòîðûå ïðè-
âåëè ê ïîëîæèòåëüíîìó ðåçóëüòàòó, èìåþò òåíäåíöèþ ê ïîâ-
òîðåíèþ ñ òåì, ÷òîáû â áóäóùåì îíè îïÿòü äàëè õîðîøèå ðå-
çóëüòàòû.

Ô. Ñêèííåð ïðåäïîëàãàë, ÷òî óñïåøíîå ïðèìåíåíèå òåî-
ðèè óñèëåíèÿ âîçìîæíî ëèøü â òîì ñëó÷àå, êîãäà ìåíåäæåð
ïîíèìàåò íåîáõîäèìîñòü óïðàâëåíèÿ ïîñëåäñòâèÿìè ïîâåäå-
íèÿ ðàáîòíèêîâ.

Ñîãëàñíî äàííîé òåîðèè, ðàáîòíèê íà îñíîâå îïûòà ïðåä-
øåñòâóþùåé ðàáîòû ñòàðàåòñÿ âûïîëíÿòü òîëüêî òå çàäà÷è,
êîòîðûå äàþò æåëàåìûé ðåçóëüòàò, è èçáåãàåò òåõ çàäàíèé,
êîòîðûå ïðèâîäÿò ê íåæåëàòåëüíîìó ðåçóëüòàòó. Äàííàÿ òå-
îðèÿ ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 6.6.
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Ñòèìóëû, ïðèìåíÿåìûå ê ðàáîòíèêó, îïðåäåëÿþò åãî ïî-
âåäåíèå ïðè âûïîëíåíèè çàäàíèÿ. Åñëè ïîñëåäñòâèÿ, íàñòó-
ïèâøèå ïîñëå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ, óäîâëåòâîðèëè ðàáîòíè-
êà, òî îí áóäåò ñêëîíåí ê ïîâòîðåíèþ ñâîåãî ïîâåäåíèÿ â ïî-
äîáíîé ñèòóàöèè è â áóäóùåì.

Â êà÷åñòâå îñíîâíûõ âàðèàíòîâ äåéñòâèé ìåíåäæåð èìååò
âîçìîæíîñòü ïðèìåíåíèÿ «ïîëîæèòåëüíîãî ïîäêðåïëåíèÿ»,
«îòðèöàòåëüíîãî ïîäêðåïëåíèÿ», «ýôôåêòà òóøåíèÿ» è íà-
êàçàíèÿ.

Ïðè «ïîëîæèòåëüíîì ïîäêðåïëåíèè» ìåíåäæåð ïîîùðÿ-
åò îïðåäåëåííîå ïîâåäåíèå ðàáîòíèêà, èñïîëüçóÿ ðàçëè÷íûå
ïðèåìû ñ òåì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü åìó îæèäàåìûå ïîñëåä-
ñòâèÿ. Íàïðèìåð, ýôôåêòèâíî ðàáîòàþùåìó íà÷àëüíèêó îò-
äåëà ïðîäàæ óñòàíàâëèâàåòñÿ ñîâðåìåííûé êîìïüþòåð, ÷òî
ñîîòâåòñòâóåò åãî îæèäàíèÿì, ýòî áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü ïî-
âûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû.

Ïðèåì «îòðèöàòåëüíîãî ïîäêðåïëåíèÿ» ïðèìåíÿåòñÿ
äëÿ òîãî, ÷òîáû â áóäóùåì ðàáîòíèê èçáåãàë ïîâòîðåíèÿ íå-
æåëàòåëüíîãî ïîâåäåíèÿ, êîòîðîå ïðèâåëî ê íåãàòèâíûì
ïîñëåäñòâèÿì. Â ýòîì ñëó÷àå ðàáîòíèê äîëæåí ïîíÿòü, ÷òî â
ðåçóëüòàòå íåæåëàòåëüíîãî ïîâåäåíèÿ ïîñëåäóþò îïðåäåëåí-
íûå ïîñëåäñòâèÿ. Íàïðèìåð, êîíòðîëåð-êàññèð óçëà ðàñ÷åòà
â óíèâåðìàãå, äîïóñòèâøèé íåäîñòà÷ó, íàõîäèòñÿ ïîä ïîñòî-
ÿííûì íàáëþäåíèåì ìàòåðèàëüíî îòâåòñòâåííîãî ëèöà, â òî
âðåìÿ êàê îñòàëüíûå åãî êîëëåãè ðàáîòàþò áåç äîïîëíèòåëü-
íîãî êîíòðîëÿ.

«Ýôôåêò òóøåíèÿ» çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ìåíåäæåð
ïðåäïðèíèìàåò ïîïûòêó îñëàáëåíèÿ íåæåëàòåëüíîãî ïîâåäå-
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Ñòèìóëû

Ïîâåäåíèå

Ïîñëåäñòâèå

Áóäóùåå ïîâåäåíèå

Ðèñ. 6.6. Òåîðèÿ óñèëåíèÿ

íèÿ ïîä÷èíåííûõ ïðè âûïîëíåíèè ðàáîòû ñ ïîìîùüþ ðåãó-
ëèðîâàíèÿ æåëàííîãî âîçíàãðàæäåíèÿ.

Íàïðèìåð, ïðîäàâöû-êîíñóëüòàíòû îòäåëà çíà÷èòåëüíî
óâåëè÷èëè ðåàëèçàöèþ òîâàðà, íî íå ïîëó÷èëè æåëàåìîãî
âîçíàãðàæäåíèÿ, òàê êàê â ïðîöåññå òîðãîâîãî îáñëóæèâà-
íèÿ â îòíîøåíèè èõ áûëè íàðåêàíèÿ ïî ïîâîäó íåêîððåêòíî-
ãî îòíîøåíèÿ ê ïîêóïàòåëÿì. Â ñëåäóþùåì ìåñÿöå ðàáîòíè-
êè áóäóò óäåëÿòü âíèìàíèå íå òîëüêî ðîñòó ïðîäàæ, íî è êà-
÷åñòâó îáñëóæèâàíèÿ.

Íàêàçàíèå ÿâëÿåòñÿ äåéñòâèåì ìåíåäæåðà ïî óñòðàíå-
íèþ íåæåëàòåëüíîãî ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ íà îñíîâå ïðèìå-
íåíèÿ îïðåäåëåííûõ ñàíêöèé ê íåìó. Ïðè íåæåëàòåëüíîì
ïîâåäåíèè ðàáîòíèêà ïðèìåíÿþòñÿ òàêèå ìåðû âîçäåéñòâèÿ,
êàê ïåðåâîä íà íèçêîîïëà÷èâàåìóþ ðàáîòó, âûãîâîð, ëèøå-
íèå ïðåìèàëüíûõ äîïëàò è ò.ä.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. ×òî òàêîå ìîòèâàöèÿ òðóäà?
2. ×òî òàêîå ñòèìóëèðîâàíèå òðóäà?
3. Êàêàÿ ñâÿçü ìåæäó ìîòèâàöèåé è ñòèìóëèðîâàíèåì

òðóäà?
4. Äàéòå êëàññèôèêàöèþ îñíîâíûõ òåîðèé ìîòèâàöèè.
5. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó òåîðèè ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó

è ïîêàæèòå, êàê îíà ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà ïðè ðàáîòå ñ
êîëëåêòèâîì.

6. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå òåîðèè ïîòðåáíîñòåé Ä. Ìàê-
Êëåëëàíäà.

7. Â ÷åì ñóòü äâóõôàêòîðíîé òåîðèè Ô. Ãåðöáåðãà?
8. Ïîêàæèòå, êàê ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû âëèÿþò íà

óäîâëåòâîðåííîñòü òðóäîì.
9. Îõàðàêòåðèçóéòå âëèÿíèå ìîòèâàöèîííûõ ôàêòîðîâ

íà ðàáîòó êîëëåêòèâà.
10. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó òåîðèè ñóùåñòâîâàíèÿ, ïðè-

íàäëåæíîñòè è ðîñòà Ê. Àëüäåðôåðà.
11. Ê ÷åìó ñâîäèòñÿ òåîðèÿ îæèäàíèÿ Â. Âðóìà?
12. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó òåîðèè ñïðàâåäëèâîñòè è ïîêà-

æèòå, êàê åå ìîæíî èñïîëüçîâàòü â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ
êîëëåêòèâîì.

13. Â ÷åì ñóòü ìîäåëè Ïîðòåðà—Ëîóëåðà?
14. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó òåîðèè óñèëåíèÿ.
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Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 6.1. Èçó÷èâ îñíîâíûå òåîðèè ìîòèâàöèè òðóäà,
äàéòå èì ñðàâíèòåëüíóþ õàðàêòåðèñòèêó. Ðåçóëüòàòû îôîð-
ìèòå â òàáë. 6.2.

Òàáëèöà 6.2

Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà îñíîâíûõ òåîðèé ìîòèâàöèè

Òåîðèÿ Îñíîâíûå

ìîòèâàöèè

Îñíîâíûå

íåäîñòàòêè

Ñ
î
ä
åð

æ
à
ò
å
ë
ü
í
û

å

ò
å
î
ð
è
è

ïèðàìèäà ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó

òåîðèÿ ïîòðåáíîñòåé Ä. Ìàê-Êëåë-

ëàíäà

äâóõôàêòîðíàÿ ìîäåëü Ô. Ãåðöáåðãà

òåîðèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ, ïðèíàäëåæ-

íîñòè è ðîñòà Ê. Àëüäåðôåðà

Ï
ð
î
ö
åñ

-

ñó
à
ë
ü
í
û

å

ò
åî

ð
è
è

òåîðèÿ îæèäàíèé Â. Âðóìà

òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè Ä. Àäàìñà

ìîäåëü Ïîðòåðà—Ëîóëåðà

òåîðèÿ óñèëåíèÿ Â.Ô. Ñêèííåðà

Çàäàíèå 6.2. Èçó÷èâ âîçìîæíûå ìåðû âîçäåéñòâèÿ íà
ïåðñîíàë (òàáë. 6.3), ïîÿñíèòå, êàêèì îáðàçîì èõ ìîæíî è
íóæíî èñïîëüçîâàòü â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè
òîðãîâëè.

Òàáëèöà 6.3

Ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ íà ïåðñîíàë

Ìåòîä

âîçäåéñòâèÿ

Óñëîâèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè

1 2

Îöåíèâàþùèå

Ïîîùðåíèå ×åòêîñòü ïîíèìàíèÿ ïðè÷èí ïîîùðåíèÿ ñî ñòîðîíû ïî-

îùðÿåìîãî

Îñâåäîìëåííîñòü êîëëåêòèâà î çàñëóãàõ ïîîùðÿåìîãî

Ïîîùðÿòüñÿ äîëæíû íîâàòîðñêèå, íåîðäèíàðíûå äåéñòâèÿ

Ñâîåâðåìåííîñòü ïîîùðåíèÿ
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1 2

Íàêàçàíèå Îáÿçàòåëüíîñòü è ñâîåâðåìåííîñòü

Êîíêðåòíîñòü íàêàçàíèÿ (ëèöî, à íå êîëëåêòèâ)

Èíäèâèäóàëüíûé è ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ê âûáîðó íà-

êàçàíèÿ

Îäíî íàêàçàíèå çà îäèí ïðîñòóïîê

Ïîáóæäàþùèå

Óáåæäåíèå Ðàçúÿñíåíèå

Èçìåíåíèå óñëîâèé ðàáîòû ïîä÷èíåííûõ

Ïðèíóæäå-

íèå

Ìîðàëüíàÿ îïðàâäàííîñòü ñ òî÷êè çðåíèÿ ãðóïïû

Èçáèðàòåëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê íàðóøèòåëÿì óñòàíîâ-

ëåííîãî ïîðÿäêà è ïðàâèë ïîâåäåíèÿ

Çàäàíèå 6.3. Çàïîëíèâ òàáë. 6.4, îõàðàêòåðèçóéòå âîç-
ìîæíûå ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà ðàáîòíèêîâ òîðãî-
âûõ îðãàíèçàöèé.

Òàáëèöà 6.4

Ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè òðóäà

Ãðóïïà ìåòîäîâ Èíäèâèäóàëüíûå Ãðóïïîâûå

Ýêîíîìè÷åñêèå (ïðÿìûå)

Ýêîíîìè÷åñêèå (êîñâåííûå)

Íåäåíåæíûå

Çàäàíèå 6.4. Â òàáë. 6.5 ïðèâåäåíà àíêåòà äëÿ îöåíêè ìî-
òèâàöèè ïåðñîíàëà, çàïîëíåíèå êîòîðîé ïîçâîëèò îöåíèòü
çíà÷èìîñòü ïåðå÷èñëåííûõ ïîòðåáíîñòåé. Øêàëó èçìåðåíèÿ
ïðåäëàãàåì ðàçðàáîòàòü ñàìîñòîÿòåëüíî. Ñàìîñòîÿòåëüíî
ñôîðìóëèðóéòå çíà÷èìûå äëÿ âàñ ïîòðåáíîñòè â ñàìîâûðà-
æåíèè.
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Òàáëèöà 6.5

Øêàëà ïîòðåáíîñòåé, ïî À. Ìàñëîó

Ãðóïïà

ïîòðåáíîñòåé

Ïîòðåáíîñòü Ñòåïåíü

çíà÷èìîñòè

Ôèçèîëîãè÷å-

ñêèå

Ïèùà

Îäåæäà

Æèëüå

Îòäûõ

Áåçîïàñíîñòü Çàíÿòîñòü

Ñòàáèëüíîñòü äîõîäà

Çàùèòà îò ôèçè÷åñêèõ îïàñíîñòåé

Çàùèòà îò ïñèõîëîãè÷åñêèõ îïàñíîñòåé

Ñîöèàëüíûå Ïðè÷àñòíîñòü ê îáùåé öåëè

Âîçìîæíîñòü ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ

Áûòü ÷ëåíîì êîìàíäû

×óâñòâîâàòü ïîääåðæêó

Ïîòðåáíîñòü

â óâàæåíèè

Ëè÷íûé óñïåõ íà ðàáî÷åì ìåñòå

Ñàìîóâàæåíèå

Óâàæåíèå ñî ñòîðîíû êîëëåã

Óðîâåíü êîìïåòåíòíîñòè

Ïîòðåáíîñòü â ñà-

ìîâûðàæåíèè

Çàäàíèå 6.5. Â êàæäîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè åñòü ñëåäó-
þùèå êàòåãîðèè ðàáîòíèêîâ:

� òå, êòî ïðåäàí êîëëåêòèâó è ïðîäóêòèâåí;
� òå, êòî ïðîâîäèò âðåìÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå;
� òå, êòî ÷åì-òî íåäîâîëåí è àêòèâíî ðàñïðîñòðàíÿåò ñâîå

íåäîâîëüñòâî.
Â òàáë. 6.6 ñîäåðæàòñÿ âîïðîñû äëÿ ìîíèòîðèíãà ïîâñåä-

íåâíîé ðàáîòû è ñòåïåíè âîâëå÷åííîñòè ñîòðóäíèêîâ â ðàáî-
òó îðãàíèçàöèè, ïî Ì. Áàêèíãåìó. Îòâåòüòå íà íèõ, ïðîàíà-
ëèçèðîâàâ ëè÷íûé îïûò.
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Òàáëèöà 6.6

Îöåíêà ñòåïåíè âîâëå÷åííîñòè ñîòðóäíèêà â ðàáîòó îðãàíèçàöèè

Âîïðîñ Îòâåò

äà/íåò

Çíàþ ëè ÿ, ÷åãî îæèäàþò îò ìåíÿ íà ðàáîòå?

Åñòü ëè ó ìåíÿ ìàòåðèàëû è èíñòðóìåíòû, íåîáõîäèìûå äëÿ

ïðàâèëüíîãî âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ ïåðåäî ìíîé çàäà÷?

Åñòü ëè ó ìåíÿ âîçìîæíîñòü êàæäûé äåíü äåëàòü òî, â ÷åì ÿ

íàèáîëåå êîìïåòåíòåí?

Ïîëó÷èë ëè ÿ çà ïîñëåäíèå ñåìü äíåé ïîîùðåíèÿ èëè äðóãèå

ôîðìû ïðèçíàíèÿ çà õîðîøî ñäåëàííóþ ðàáîòó?

Çàáîòèòñÿ ëè îáî ìíå ìîé íåïîñðåäñòâåííûé ðóêîâîäèòåëü?

Åñòü ëè â îðãàíèçàöèè êòî-òî, êòî ñïîñîáñòâóåò ìîåìó ïðî-

ôåññèîíàëüíîìó ðîñòó?

Ïðèñëóøèâàþòñÿ ëè íà ðàáîòå ê ìîåìó ìíåíèþ?

ßñíû ëè öåëè ãðóïïû (îðãàíèçàöèè)? Íàñêîëüêî âàæíà ìîÿ

ðàáîòà äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé?

Ñòðåìÿòñÿ ëè ìîè ñîòðóäíèêè êà÷åñòâåííî âûïîëíèòü ðàáîòó?

Åñòü ëè ó ìåíÿ íà ðàáîòå õîðîøèé äðóã?

Ãîâîðèë ëè êòî-íèáóäü ñî ìíîé çà ïîñëåäíèå øåñòü ìåñÿöåâ î

ìîåì ïðîôåññèîíàëüíîì ðîñòå?

Áûëè ëè ó ìåíÿ âîçìîæíîñòè íàó÷èòüñÿ ÷åìó-òî íîâîìó èëè

âûðàñòè ïðîôåññèîíàëüíî çà ïîñëåäíèé ãîä?

×èñëî ïîëîæèòåëüíûõ îòâåòîâ (äà)

Äîëÿ ïîëîæèòåëüíûõ îòâåòîâ

Ñäåëàéòå íåîáõîäèìûå âûâîäû. ×òî ñëåäóåò ñäåëàòü äëÿ
ïîâûøåíèÿ âêëàäà ðàáîòíèêîâ â ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè
ôèðìû?

Çàäàíèå 6.6. Îïëàòà òðóäà â òîðãîâûõ îðãàíèçàöèÿõ ìî-
æåò ñêëàäûâàòüñÿ èç íåñêîëüêèõ ýëåìåíòîâ (òàáë. 6.7). Êà-
êèì, ïî âàøåìó ìíåíèþ, äîëæíî áûòü îïòèìàëüíîå ñîîòíî-
øåíèå äàííûõ ýëåìåíòîâ â ïðîöåíòàõ? Äàéòå ïîäðîáíîå
îáîñíîâàíèå, óêàæèòå âîçìîæíûå äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè
ïðåäëàãàåìîãî âàìè âàðèàíòà. Ïî êàêèì îñíîâíûì êðèòåðè-
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ÿì ìîæíî îöåíèòü ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ è îò-
äåëüíîãî ðàáîòíèêà?

Òàáëèöà 6.7

Ñîñòàâíûå ýëåìåíòû îáùåãî çàðàáîòêà ðàáîòíèêà

Ýëåìåíò îáùåãî çàðàáîòêà Îïòèìàëüíîå

ñîîòíîøåíèå

ýëåìåíòîâ

Êðèòåðèè

îöåíêè

ðåçóëüòàòà

Äîëæíîñòíîé îêëàä

Âûïëàòû ñòèìóëèðóþùåãî õàðàêòåðà

çà ðåçóëüòàòû ðàáîòû òîðãîâîé îðãàíè-

çàöèè â öåëîì

Âûïëàòû ñòèìóëèðóþùåãî õàðàêòåðà

çà ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ

òîðãîâîé îðãàíèçàöèè

Âûïëàòû ñòèìóëèðóþùåãî õàðàêòåðà,

ñâÿçàííûå ñ èíäèâèäóàëüíûìè äîñòè-

æåíèÿìè ñîòðóäíèêîâ

Çàäàíèå 6.7. Íàðÿäó ñ ìàòåðèàëüíûì ñóùåñòâóåò ìîðàëü-
íîå ñòèìóëèðîâàíèå, êîòîðîå âî ìíîãèõ òîðãîâûõ îðãàíèçà-
öèÿõ äîëæíûì îáðàçîì íå îöåíèâàåòñÿ. Â òàáë. 6.8 ïðèâåäå-
íû íåêîòîðûå ôîðìû ìîðàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà.
Îöåíèòå âàæíîñòü äëÿ âàñ ýòèõ ôîðì ñ ïîìîùüþ êîýôôèöè-
åíòîâ, êîòîðûå ìîãóò ïðèíèìàòü çíà÷åíèå îò íóëÿ äî åäèíè-
öû. Ñ÷èòàéòå, ÷òî êîýôôèöèåíò, ðàâíûé åäèíèöå, ñîîòâåò-
ñòâóåò ìàòåðèàëüíîìó ñòèìóëó, âûðàæåííîìó â ðàçìåðå
30 % ïðåìèè ê äîëæíîñòíîìó îêëàäó. Ðåøåíèå ïîäðîáíî
îáîñíóéòå.

Òàáëèöà 6.8

Ôîðìû ìîðàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà è èõ çíà÷èìîñòü

Ôîðìà ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà Çíà÷èìîñòü

Ïóáëè÷íîå ïðèçíàíèå çàñëóã ðóêîâîäèòåëåì

Ïðèñâîåíèå çâàíèÿ «Ëó÷øèé ïî ïðîôåññèè»

Çàíåñåíèå ôîòîãðàôèè íà Äîñêó ïî÷åòà

Íàãðàæäåíèå Ïî÷åòíîé ãðàìîòîé
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Çàäàíèå 6.8. Íàðÿäó ñ ïîîùðåíèÿìè â êà÷åñòâå ñòèìóëîâ
èñïîëüçóþòñÿ è íàêàçàíèÿ. Êàêîå íàêàçàíèå, ïî âàøåìó
ìíåíèþ, íåîáõîäèìî ïðèìåíèòü ê êîíêðåòíîìó ðàáîòíèêó
òîðãîâîé îðãàíèçàöèè â ñëó÷àå íåäîáðîñîâåñòíîãî îòíîøå-
íèÿ ê âûïîëíåíèþ ñâîèõ îáÿçàííîñòåé (òàáë. 6.9)?

Òàáëèöà 6.9

Âîçìîæíûå íàêàçàíèÿ ðàáîòíèêà

Âèä íàðóøåíèÿ Íàðóøåíèå äîïóùåíî

âïåðâûå ïîâòîðíî

Îïîçäàíèå íà ðàáîòó èëè óõîä ñ ðàáîòû

ðàíåå ïîëîæåííîãî ñðîêà

Ïðîãóë

Ðàáî÷åå ìåñòî ê îòêðûòèþ ìàãàçèíà íå ïîä-

ãîòîâëåíî

Ãðóáîñòü ïî îòíîøåíèþ ê ïîêóïàòåëþ

Îáñ÷åò ïîêóïàòåëÿ

Çàêàç èçëèøíåãî êîëè÷åñòâà òîâàðà, â ðå-

çóëüòàòå ÷åãî îáðàçîâàëèñü ñâåðõíîðìàòèâ-

íûå çàïàñû

Ïîð÷à òîâàðà

Íåäîñòà÷à òîâàðà

Ïðîäàæà òîâàðà ñ èñòåêøèì ñðîêîì ðåàëè-

çàöèè èç-çà îòñóòñòâèÿ äîëæíîãî êîíòðîëÿ

Ïîäðîáíî îáîñíóéòå ñâîå ðåøåíèå. Ïîÿñíèòå, îò ÷åãî çà-
âèñèò âèä íàêàçàíèÿ, ïðèìåíÿåìîãî êîíêðåòíûì ðóêîâîäè-
òåëåì ê êîíêðåòíîìó ïîä÷èíåííîìó.

Ãëàâà 7. ÊÎÍÒÐÎËÜ Â ÑÈÑÒÅÌÅ
ÒÎÐÃÎÂÎÃÎ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîöåññ îïðåäåëå-
íèÿ êà÷åñòâà è êîððåêòèðîâêè èñïîëíåííîé ðàáîòû ïî âû-
ïîëíåíèþ ïëàíîâ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè.
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Öåëüþ êîíòðîëÿ ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè
âûïîëíÿåìîé ðàáîòû è ïðèíÿòèå íåîáõîäèìûõ ìåð äëÿ äîñòè-
æåíèÿ ïëàíèðóåìûõ ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.
Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ çàêëþ÷àåòñÿ â âûÿâëåíèè ñëàáûõ ìåñò è
îøèáîê, èõ ñâîåâðåìåííîì èñïðàâëåíèè è íåäîïóùåíèè ïîâ-
òîðåíèÿ. Êîíòðîëü îïèðàåòñÿ íà îñíîâíûå ïðèíöèïû:

� îáúåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ;
� ãèáêîñòü êîíòðîëÿ;
� ýêîíîìè÷íîñòü êîíòðîëÿ;
� ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ.
Ñóòü ïðèíöèïà îáúåêòèâíîñòè êîíòðîëÿ ñîñòîèò â îöåí-

êå ðàáîòû îðãàíèçàöèè íå ñ ñóáúåêòèâíûõ, à ñ îáúåêòèâíûõ
ïîçèöèé. Êîíòðîëü áóäåò ýôôåêòèâåí â òîì ñëó÷àå, åñëè
îí áóäåò ïðîâîäèòüñÿ íà îñíîâå òî÷íûõ è àäåêâàòíûõ íîðìà-
òèâîâ.

Ãèáêîñòü êîíòðîëÿ ïðåäóñìàòðèâàåò, ÷òî ñèñòåìà êîíò-
ðîëÿ äîëæíà áûòü ãèáêîé, òàê êàê â ðåàëüíîé æèçíè ïðî-
èñõîäÿò íåïðåäâèäåííûå èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ñëîæíî ïðåä-
óãàäàòü è çàïëàíèðîâàòü. Òàê, íàïðèìåð, çàïëàíèðîâàííàÿ
ñìåòà ðàñõîäîâ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè íàïðÿìóþ çàâèñèò îò
òîâàðîîáîðîòà, â òî æå âðåìÿ ðîñò òîâàðîîáîðîòà — îò ôàêòî-
ðîâ, êîòîðûå ìîæíî ïðîãíîçèðîâàòü è ïðåäóãàäàòü.

Ýêîíîìè÷íîñòü êîíòðîëÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òîáû çàòðàòû
íà êîíòðîëü îêóïàëèñü. Ïîäõîäû è ìåòîäû êîíòðîëÿ äàþò
ýôôåêò òîëüêî â òîì ñëó÷àå, êîãäà îíè âûÿâëÿþò îòêëîíåíèÿ
îò ïëàíîâ, íå òðåáóÿ äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò.

Ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ çàêëþ÷àåòñÿ â âûÿâëåíèè íå-
ïîëàäîê, îïðåäåëåíèè îòâåòñòâåííûõ çà íèõ è óñòðàíåíèè
íåäîñòàòêîâ.

Ðàçëè÷àþò òðè òèïà êîíòðîëÿ: ïðåäâàðèòåëüíûé, òå-
êóùèé, çàêëþ÷èòåëüíûé.

Ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü — ýòî òùàòåëüíûé îòáîð ðå-
ñóðñîâ è îïðåäåëåíèå ïîëèòèêè ðàçâèòèÿ òîðãîâîé îðãàíèçà-
öèè ñ òåì, ÷òîáû ïðåäîòâðàòèòü âîçíèêíîâåíèå íåæåëàòåëü-
íûõ ïðîáëåì è äîñòèãíóòü æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà. Îí îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ ñ öåëüþ îðèåíòàöèè ìåíåäæåðîâ íà âîçìîæíûå
èçìåíåíèÿ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè, êîòî-
ðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà êîíå÷íûå öåëè.

Òåêóùèé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî â
ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Íà îïðåäåëåííîì óðîâíå îí
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ïîìîãàåò îáåñïå÷èòü ðåøåíèå êîíêðåòíûõ çàäà÷ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ïëàíàìè òîðãîâîé îðãàíèçàöèè.

Òåêóùèé êîíòðîëü ïîçâîëÿåò ìåíåäæåðàì ñîñðåäîòî÷èòü
âñå ñâîå âíèìàíèå íà ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû çà êâàðòàë è íà
âàæíåéøèõ ýëåìåíòàõ ðàáîòû ñ òåì, ÷òîáû ìîæíî áûëî îïå-
ðàòèâíî âíîñèòü êîððåêòèâû â äåéñòâèÿ îðãàíèçàöèè.

Çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü íàïðàâëåí íà êîíå÷íûå ðå-
çóëüòàòû ðàáîòû òîðãîâîé îðãàíèçàöèè. Îí îáåñïå÷èâàåò ðó-
êîâîäèòåëåé íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèåé äëÿ óëó÷øåíèÿ ðà-
áîòû âñåõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Çàêëþ÷èòåëüíûé
êîíòðîëü ïîçâîëÿåò:

� îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè
ìåíåäæåðîâ;

� èñïîëüçîâàòü äàííûå êîíòðîëÿ êàê áàçó äëÿ îöåíêè è
âîçíàãðàæäåíèÿ ðàáîòíèêîâ;

� íàëàäèòü ðàáîòó ïåðñîíàëà â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíè-
ÿìè.

Â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè òîðãîâëè ðàçëè÷à-
þò òèïû êîíòðîëÿ (ñàìîêîíòðîëÿ) ïî ïðèçíàêó âðåìåí-
íîãî çàïàçäûâàíèÿ (çàäåðæåê).

Âðåìåííûå çàïàçäûâàíèÿ ðàâíû âðåìåíè, êîòîðîå òðåáó-
åòñÿ ñèñòåìå äëÿ ðåàêöèè íà âíåøíèå âîçäåéñòâèÿ (íàïðè-
ìåð, ðåàêöèÿ ïðîèçâîäèòåëÿ íà çàêàç, òàê êàê íóæíî íåêîòî-
ðîå âðåìÿ íà ïåðåäà÷ó çàêàçà), ïðè ýòîì ñèñòåìà ðåàãèðóåò
ìåäëåííî, íî èçìåíåíèÿ â íåé íà÷èíàþòñÿ ñðàçó ïîñëå ïî-
ñòóïëåíèÿ âíåøíåãî èìïóëüñà. Âðåìåííûå çàäåðæêè ðàâíû
âðåìåíè ïîÿâëåíèÿ ïåðâûõ ïðèçíàêîâ ðåàêöèè íà âíåøíèå
âîçäåéñòâèÿ. Åñëè çàïàçäûâàíèÿ è çàäåðæêè ñóììèðóþòñÿ,
ýòî âåäåò ê ïîòåðå óñòîé÷èâîñòè.

Êîíòðîëü ìîæåò áûòü òðàäèöèîííûì, îïåðåæàþùèì è
ïðîâîäèòüñÿ â ðåàëüíîì âðåìåíè:

� òðàäèöèîííûé (ìîæåò âûïîëíÿòüñÿ áåç ñïåöèàëüíûõ
òåõíè÷åñêèõ óñòðîéñòâ íà îñíîâå ñåíñîðíûõ ñïîñîáíîñòåé
÷åëîâåêà);

� â ðåàëüíîì âðåìåíè (íóæäàåòñÿ â ñïåöèàëüíûõ òåõíè-
÷åñêèõ ñðåäñòâàõ);

� îïåðåæàþùèé (âðåìÿ îïåðåæåíèÿ äîëæíî áûòü áîëüøå
âðåìåíè çàïàçäûâàíèÿ). Âðåìÿ îïåðåæåíèÿ ñêëàäûâàåòñÿ èç
âðåìåíè íà îáíàðóæåíèå è èäåíòèôèêàöèþ ñèãíàëà, íà îöåíêó
ïîëîæåíèÿ, íà ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ è íà ïðîâåäåíèå äåéñòâèÿ.
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Ñèñòåìà êîíòðîëÿ ñîäåðæèò ÷åòûðå ýëåìåíòà (ðèñ. 7.1).

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îïòèìàëüíîãî êîíòðîëÿ íåîáõîäèìî
ïðåäïðèíÿòü îïðåäåëåííûå øàãè êîíòðîëÿ:

� âåðèôèêàöèÿ öåëè;
� óñòàíîâëåíèå íîðìàòèâîâ — êðèòè÷åñêèõ òî÷åê ðåàëè-

çàöèè ïëàíà, ïî êîòîðûì ìîæíî ñóäèòü î ñîñòîÿíèè äåëà è
ïðîäâèæåíèè ê öåëè;

� ïðîâåäåíèå èçìåðåíèé;
� ñîïîñòàâëåíèå ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ ñ íîðìîé;
� ôîðìóëèðîâàíèå ñîîáùåíèÿ îá îòêëîíåíèè (ïðîáëåìå).
Àëãîðèòì îðãàíèçàöèè ñèñòåìû êîíòðîëÿ:
� âûáðàòü òèï êîíòðîëÿ;
� ñîñòàâèòü ïåðå÷åíü ðàáîò, êîòîðûå íóæíî ñäåëàòü äëÿ

ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ è åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ;
� ñòðóêòóðèçèðîâàòü ýòè ðàáîòû (ãðóïïèðîâêà ðàáîò ïî

èõ ïîäîáèþ è íàäåëåíèå ðàáîòíèêîâ íåîáõîäèìûìè ïîëíî-
ìî÷èÿìè);

� ðàçðàáîòàòü íåîáõîäèìûå èíôîðìàöèîííûå êàíàëû è
äîëæíîñòíûå ñâÿçè.

Ïîñëåäíèå äâà óñëîâèÿ â îðãàíèçàöèè ñèñòåìû êîíòðîëÿ
óðàâíîâåøèâàþò äðóã äðóãà. Åñëè ñòðóêòóðèçàöèÿ ïî ñóùå-
ñòâó îçíà÷àåò ðàçäåëåíèå îáùåé ðàáîòû íà ÷àñòè, òî èíôîð-
ìàöèîííûå êàíàëû è äîëæíîñòíûå ñâÿçè èãðàþò èíòåãðèðó-
þùóþ ðîëü, áëàãîäàðÿ ÷åìó ðàçäåëåííûå ÷àñòè ðàáîòû, èìå-
þùèå îáùóþ öåëü, ìîãóò áûòü âûïîëíåíû â íóæíûé ñðîê.

Â òîðãîâîé ïðàêòèêå ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ îñîáûå ìåòîäû
êîíòðîëÿ. Ê òàêîâûì îòíîñÿòñÿ ñìåòû, ãðàôèêè è êîíòðîëü
ïî êðèòè÷åñêèì òî÷êàì.
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Ôàêò

Ñåíñîð

Äèñêðèìèíàòîð

Ñîîáùåíèå î íåäîïóñòèìûõ îòêëîíåíèÿõ (ïðîáëåìå)

Ýòàëîí
Ïðåäåë äîïóñòèìûõ

îòêëîíåíèé

Ðèñ. 7.1. Ìîäåëü ñèñòåìû êîíòðîëÿ

Äîñòîèíñòâî ìåòîäà ñìåò çàêëþ÷àåòñÿ â îòíîñèòåëüíîé
ïðîñòîòå ïîëó÷åíèÿ êîëè÷åñòâåííûõ ïðèçíàêîâ, ïîäëåæà-
ùèõ êîíòðîëþ. Ýëåìåíòàìè ïëàíîâîé ñìåòû ÿâëÿþòñÿ ïî-
ýëåìåíòíûå íîðìû çàòðàò (ðàáî÷åå âðåìÿ, òàðèôíûå ñòàâêè,
íîðìû àìîðòèçàöèîííûõ îò÷èñëåíèé, íîðìû ðàñõîäà ìàòå-
ðèàëîâ, çàïàñíûõ ÷àñòåé, ýëåêòðîýíåðãèè, òåïëà, âîäû, ïðî-
÷èå çàòðàòû), ñòàòüè çàòðàò è ïåðå÷åíü ðàáîò, êîòîðûå íóæíî
âûïîëíèòü.

Ïðèìåð ðàçðàáîòêè íîðìàòèâîâ ïî êîíòðîëþ çàòðàò ïðè-
âåäåí â òàáë. 7.1.

Òàáëèöà 7.1

Ñèñòåìà íîðì è íîðìàòèâîâ äëÿ ðàñ÷åòà áþäæåòà (ñìåò)

Îïåðàöèÿ Ïîýëåìåíòíûå íîðìû Ñîâîêóïíûå ïî-

îïåðàöèîííûå

íîðìàòèâû

îïëàòà

òðóäà

ìàòåðèàëüíûå

çàòðàòû (1...n)

àìîðòè-

çàöèÿ

ïðî÷èå

(1...n)

1

2 è ò.ä.

Ñâîäíûå

ïîýëåìåíò-

íûå íîðìà-

òèâû

Îáùèé íîðìàòèâ

çàòðàò = � ñâîä-

íûõ ïîýëåìåíò-

íûõ èëè ñîâî-

êóïíûõ ïîîïåðà-

öèîííûõ íîðìà-

òèâîâ çàòðàò

Ïðåèìóùåñòâî ìåòîäà ãðàôèêîâ ñîñòîèò â óäîáñòâå ôîð-
ìû (íàãëÿäíîñòü) è äîñòóïíîñòè åå êàê äëÿ óïðàâëÿþùèõ,
òàê è äëÿ èñïîëíèòåëåé. Ãðàôèêè, êàê ïðàâèëî, èìåþò äâóõ-
ôàêòîðíóþ êîíñòðóêöèþ. Îíè äåëÿòñÿ íà ïðîñòðàíñòâåí-
íî-âðåìåííûå (êòî è êîãäà), êîëè÷åñòâåííî-âðåìåííûå
(ñêîëüêî è êîãäà) è ôóíêöèîíàëüíûå (ñîîòíîøåíèå äâóõ êî-
ëè÷åñòâåííûõ ïðèçíàêîâ).

Êîíòðîëü ïî êðèòè÷åñêèì òî÷êàì — ìåòîä äëÿ êîíòðî-
ëÿ ñîñòîÿíèé (òî÷åê) ïðèçíàêîâ, êîòîðûå ïîäëåæàò èññëåäî-
âàíèþ òîëüêî äèñêðåòíî (â ñòðîãî îïðåäåëåííûå ìîìåíòû
âðåìåíè), èëè òåõ, äëÿ êîòîðûõ çàðàíåå óñòàíîâëåí ïðåäåë
äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé.
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Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ñóùíîñòü è íàçíà÷åíèå êîíòðîëÿ?
2. Êàêèå öåëè ïðåñëåäóåò êîíòðîëü?
3. Ïîêàæèòå âçàèìîñâÿçü ôóíêöèè êîíòðîëÿ ñ äðóãèìè

ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ.
4. Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðèíöèïû êîíòðîëÿ.
5. Â ÷åì íàçíà÷åíèå ïðåäâàðèòåëüíîãî, òåêóùåãî è çà-

êëþ÷èòåëüíîãî êîíòðîëÿ?
6. Ñôîðìóëèðóéòå ïðåäñòàâëåíèå î êðèòè÷åñêîé òî÷êå

êîíòðîëÿ.
7. Â ÷åì ñîñòîèò ïðåèìóùåñòâî òèïèçàöèè êîíòðîëÿ ïî

ïðèçíàêó «çàïàçäûâàíèÿ è çàäåðæåê»?
8. Ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíóþ ïðîáëåìó ñåíñîðà.
9. Êàêîâî íàçíà÷åíèå ýòàëîíà?
10. Êàêèå ïðåòåíçèè äèñêðèìèíàòîð ïðåäúÿâëÿåò ïëàíè-

ðîâùèêó?
11. Äëÿ ÷åãî ñèñòåìå êîíòðîëÿ íåîáõîäèì «ïðåäåë äîïóñ-

òèìûõ îòêëîíåíèé»?

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 7.1. Íà ïðàêòèêå èçâåñòíû äâà ïîäõîäà ê ïðîöåñ-
ñó êîíòðîëÿ: êîíòðîëü ïðîöåññà è êîíòðîëü ðåçóëüòàòà. Î÷å-
âèäíî, ÷òî ýòè ïîäõîäû îçíà÷àþò äâå êðàéíîñòè. Ñîïîñòàâüòå
ýòè äâà ïîäõîäà (òàáë. 7.2). Â êàêèõ ñëó÷àÿõ öåëåñîîáðàçíî
èñïîëüçîâàòü òîò èëè èíîé ìåòîä êîíòðîëÿ? Êàêèì îáðàçîì
îáåñïå÷èòü îïòèìàëüíîå ñî÷åòàíèå ýòèõ ïîäõîäîâ?

Òàáëèöà 7.2

Ñîïîñòàâëåíèå ðàçëè÷íûõ ïîäõîäîâ ê êîíòðîëþ

Ïîêàçàòåëü Ìåòîä êîíòðîëÿ

êîíòðîëü ïðîöåññà êîíòðîëü ðåçóëüòàòà

Ïðåèìóùåñòâà

Íåäîñòàòêè

Â êàêèõ ñëó÷àÿõ ñëåäóåò

èñïîëüçîâàòü
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Çàäàíèå 7.2. Íà ðèñ. 7.2 ïðåäñòàâëåíû ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòü è ñîäåðæàíèå êîíòðîëÿ. Ðàñøèôðóéòå, êàêèå äåéñòâèÿ
ïðåäïîëàãàþò îñíîâíûå ýòàïû êîíòðîëÿ.

Çàäàíèå 7.3. Êîíòðîëü âûïîëíÿåò ðÿä ôóíêöèé (òàáë. 7.3).
Ðàñêðîéòå, êàêèì îáðàçîì ýòè ôóíêöèè ðåàëèçóþòñÿ.

Òàáëèöà 7.3

Ôóíêöèè êîíòðîëÿ è èõ ðåàëèçàöèÿ

Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ Ñïîñîá ðåàëèçàöèè ôóíêöèé

Îöåíèâàþùàÿ

Ñòèìóëèðóþùàÿ

Ìîòèâèðóþùàÿ
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Âûáîð êîíöåïöèè êîíòðîëÿ

Îïðåäåëåíèå öåëåé êîíòðîëÿ

Îïðåäåëåíèå îáúåêòîâ êîíòðîëÿ

Îïðåäåëåíèå ñóáúåêòîâ êîíòðîëÿ

Îïðåäåëåíèå ìåòîäîâ êîíòðîëÿ

Îïðåäåëåíèå êîíòðîëèðóåìûõ íîðì

Îïðåäåëåíèå òî÷åê êîíòðîëÿ
(íà÷àëî, êîíåö, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü)

Îïðåäåëåíèå äîïóñêîâ íà ïîãðåøíîñòè

Óñòàíîâëåíèå îòâåòñòâåííîñòè è ïîèñê
âîçìîæíîñòåé óñòðàíåíèÿ âûÿâëåíííûõ íåäîñòàòêîâ

Ðèñ. 7.2. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü è ñîäåðæàíèå êîíòðîëÿ



Çàäàíèå 7.4. Â òàáë. 7.4 ïðåäñòàâëåíû ðàçëè÷íûå êàòåãî-
ðèè ðàáîòíèêîâ. Îïðåäåëèòå, êàêèì îáðàçîì ðóêîâîäèòåëü
äîëæåí êîíòðîëèðîâàòü ðàáîòó êàæäîãî ïîä÷èíåííîãî.

Òàáëèöà 7.4

Ðàçëè÷íûå âàðèàíòû êîíòðîëÿ

Ïîä÷èíåííûå Âàðèàíòû êîíòðîëÿ

Ðàáîòíèê À, ìîëîäîé ñïåöèàëèñò ñ õîðîøåé òåî-

ðåòè÷åñêîé ïîäãîòîâêîé, èíèöèàòèâíûé, íå áîèò-

ñÿ áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü

Ðàáîòíèê Á, ìîëîäîé ñïåöèàëèñò ñ õîðîøåé òåî-

ðåòè÷åñêîé ïîäãîòîâêîé, íå èíèöèàòèâíûé, áîèò-

ñÿ áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü

Ðàáîòíèê Â, ìîëîäîé ñïåöèàëèñò ñî ñðåäíåé òåî-

ðåòè÷åñêîé ïîäãîòîâêîé, èíèöèàòèâíûé, íå áîèò-

ñÿ áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü

Ðàáîòíèê Ã, ìîëîäîé ñïåöèàëèñò ñî ñðåäíåé òåî-

ðåòè÷åñêîé ïîäãîòîâêîé, íå èíèöèàòèâíûé, áîèò-

ñÿ áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü

Ðàáîòíèê Ä, ñ áîëüøèì îïûòîì ðàáîòû, èíèöèà-

òèâíûé, íå áîèòñÿ áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü

Ðàáîòíèê Å, ñ áîëüøèì îïûòîì ðàáîòû, íå èíè-

öèàòèâíûé, áîèòñÿ áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü

Ãëàâà 8. ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÐÀÁÎ×ÈÌ ÂÐÅÌÅÍÅÌ

Ïîòðåáíîñòü â îñóùåñòâëåíèè ðàçëè÷íûõ ôóíêöèé óï-
ðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà. Åãî
ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ñîâîêóïíîñòü ðàçëè÷íîãî ðîäà îïåðà-
öèé (àíàëèòè÷åñêèõ, ëîãè÷åñêèõ, ðàñïîðÿäèòåëüíûõ è âñïî-
ìîãàòåëüíûõ), êîòîðûå âûïîëíÿþòñÿ ñ öåëüþ ïðèíÿòèÿ óï-
ðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Óïðàâëåí÷åñêîìó òðóäó ïðèñóù àíàëèòè÷åñêèé, òâîð÷å-
ñêèé õàðàêòåð, â ðåçóëüòàòå åãî íå ñîçäàþòñÿ íîâûå ïðîäóê-
òû èëè óñëóãè. Îäíàêî íàëè÷èå óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà ÿâëÿ-
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åòñÿ íåïðåìåííûì óñëîâèåì ïðîèçâîäñòâà. Ãëàâíàÿ îñîáåí-
íîñòü óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà ñîñòîèò â òîì, ÷òî åãî ðåçóëü-
òàòû íå âñåãäà ïîääàþòñÿ êîëè÷åñòâåííîé è êà÷åñòâåííîé
îöåíêå, à ñëåäîâàòåëüíî, è íîðìèðîâàíèþ. Â êà÷åñòâå ïðè-
÷èí ýòîãî ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå:

� ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå ðóêîâîäèòåëåì, ñêàçûâàþòñÿ
íà ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ âñåõ âèäîâ ðåñóðñîâ òîðãî-
âîé îðãàíèçàöèè. Îäíàêî ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè îðãàíè-
çàöèè çàâèñÿò îò ìíîæåñòâà ôàêòîðîâ êàê âíóòðåííåé, òàê è
âíåøíåé ñðåäû, â òîì ÷èñëå è êîíúþíêòóðû ðûíêà. Îöå-
íèòü, êàê ïîâëèÿëî òî èëè èíîå ðåøåíèå íà êîíå÷íûé ðå-
çóëüòàò ðàáîòû òîðãîâîé îðãàíèçàöèè, äîñòàòî÷íî ñëîæíî, à
èíîãäà è íåâîçìîæíî;

� ìíîãèå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ïðåäïîëàãàþò ðàçëè÷-
íûå ñðîêè èõ ðåàëèçàöèè. Â òå÷åíèå ýòèõ ñðîêîâ òàêæå ìî-
ãóò ïðîèñõîäèòü èçìåíåíèÿ âî âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäå
îðãàíèçàöèè. Â ðåçóëüòàòå îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü ïðèíÿòî-
ãî ðàíåå ðåøåíèÿ òðóäíî;

� ñëîæíîñòü îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè êîíêðåòíîãî ðåøå-
íèÿ îáúÿñíÿåòñÿ è òåì, ÷òî ðåàëèçàöèÿ äàííîãî ðåøåíèÿ ìî-
æåò áûòü ñîïðÿæåíà ñ ðåàëèçàöèåé ðÿäà äðóãèõ ðåøåíèé;

� óïðàâëåí÷åñêèé òðóä íå îãðàíè÷èâàåòñÿ êàêèìè-òî
âðåìåííûìè ðàìêàìè. Äàæå â íåðàáî÷åå âðåìÿ è íå íà ðàáî-
÷åì ìåñòå ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè ïðîäîëæàþò äóìàòü î ðàáî-
òå, ðàññìàòðèâàòü âàðèàíòû ðåøåíèé.

Ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåííûå
òðåáîâàíèÿ ê ðóêîâîäèòåëþ. Â ïåðâóþ î÷åðåäü, ýòî âûñîêèé
ïðîôåññèîíàëèçì, øèðîêàÿ ýðóäèöèÿ, îáùàÿ êóëüòóðà, óìå-
íèå ðàáîòàòü ñ ëþäüìè. Ïî ìíåíèþ À. Ôàéîëÿ, êà÷åñòâà ðó-
êîâîäèòåëÿ äîëæíû âêëþ÷àòü:

� ôèçè÷åñêèå: çäîðîâüå, âíåøíèé âèä;
� óìñòâåííûå: çäðàâûé ñìûñë, ñïîñîáíîñòü ïîíèìàòü è

óñâàèâàòü, à òàêæå ìûñëèòü è ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ;
� ìîðàëüíûå: ñîáñòâåííîå äîñòîèíñòâî, èíèöèàòèâíîñòü,

ãîòîâíîñòü ïðèíèìàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü;
� îáðàçîâàòåëüíûå: îáùåå çíàêîìñòâî ñ âîïðîñàìè, íå-

ïîñðåäñòâåííî íå îòíîñÿùèìèñÿ ê âûïîëíÿåìîé ôóíêöèè;
� òåõíè÷åñêóþ ýðóäèöèþ, êîòîðàÿ çàâèñèò îò ñïåöèôèêè

âûïîëíÿåìûõ ôóíêöèé;
� îïûò, ïðèîáðåòàåìûé â ïðîöåññå òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè.
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Ïîäàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî ðóêîâîäèòåëåé ñòàëêèâàåòñÿ
ñ ïðîáëåìîé äåôèöèòà ðàáî÷åãî âðåìåíè. Ìíîãèå ðàíüøå
âñåõ ïðèõîäÿò íà ðàáîòó è ïîçæå âñåõ óõîäÿò, íå èñïîëüçóþò
î÷åðåäíûå îòïóñêà, è ýòî ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê îòðèöà-
òåëüíûé ìîìåíò. Ñîêðàùàÿ âðåìÿ îòäûõà, ðóêîâîäèòåëü íå
âñåãäà óñïåâàåò âîññòàíîâèòü ñâîè ñèëû äëÿ ñëåäóþùåãî ðà-
áî÷åãî äíÿ. Ìàëî âðåìåíè ó íåãî îñòàåòñÿ äëÿ ïîâûøåíèÿ
ïðîôåññèîíàëüíîãî óðîâíÿ. Êîíå÷íî, ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî
ïðè÷èí îáúåêòèâíîãî õàðàêòåðà, îäíàêî ìíîãîå çàâèñèò è îò
ñàìîãî ðóêîâîäèòåëÿ. Ðåøèòü ýòó ïðîáëåìó ïîìîæåò ðàöèî-
íàëüíîå ïëàíèðîâàíèå ðàáî÷åãî äíÿ ðóêîâîäèòåëÿ. Ïðèâå-
äåì íåêîòîðûå ñîâåòû ïî îðãàíèçàöèè òðóäà ðóêîâîäèòå-
ëåé, â îñíîâå êîòîðûõ ëåæàò ðåêîìåíäàöèè èçâåñòíîãî àìå-
ðèêàíñêîãî ñïåöèàëèñòà Àëåíà Ëåéêåíà:

� ýêîíîìèòü ñîáñòâåííîå âðåìÿ è âðåìÿ ñîòðóäíèêîâ è
ïàðòíåðîâ;

� åæåäíåâíî ïëàíèðîâàòü ðàáîòó â ñëåäóþùåé ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòè: âàæíåéøèå äåëà â ïîðÿäêå èõ âàæíîñòè; ñðî÷íûå
äåëà â ïîðÿäêå èõ ñðî÷íîñòè è òåêóùèå — íåñðî÷íûå äåëà â
ïîðÿäêå èõ âàæíîñòè;

� â ïåðâóþ î÷åðåäü ñëåäóåò ðåøàòü âàæíåéøèå è ñðî÷íûå
äåëà. Íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî â ñîîòâåòñòâèè ñ èçâåñòíûì
ïðèíöèïîì Ïàðåòî 20 % âðåìåíè, çàòðà÷åííîãî íà ðåøåíèå
íåìíîãèõ æèçíåííî âàæíûõ ïðîáëåì, äàåò îêîëî 80 % êî-
íå÷íîãî ðåçóëüòàòà, è 80 % âðåìåíè, çàòðà÷åííîãî íà ðåøå-
íèå ìíîãî÷èñëåííûõ âòîðîñòåïåííûõ ïðîáëåì, äàåò ëèøü
20 % êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà;

� íå ñëåäóåò èçáåãàòü òåêóùèõ äåë, èáî ìàëîçíà÷èìûå è
íåñðî÷íûå âîïðîñû ìîãóò íàêàïëèâàòüñÿ è íåîæèäàííî ïå-
ðåõîäèòü â ðàçðÿä ñàìûõ âàæíûõ è ñðî÷íûõ. Íåîáõîäèìî
åæåäíåâíî óäåëÿòü êàêîå-òî âðåìÿ äëÿ ðåøåíèÿ äàííûõ âî-
ïðîñîâ;

� íåëüçÿ ðàñïûëÿòüñÿ, ñëåäóåò çàíèìàòüñÿ òîëüêî îäíèì
äåëîì. Íå ñòîèò ðåøàòü íåñêîëüêî âîïðîñîâ îäíîâðåìåííî;

� êàê ìîæíî áîëüøå äåë íåîáõîäèìî ïåðåäàâàòü ïîä÷è-
íåííûì, ò.å. â ïîëíîé ìåðå ðåàëèçîâûâàòü ïðèíöèï äåëåãè-
ðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé. Âûáîð èñïîëíèòåëåé ïðè ýòîì äîëæåí
áûòü òùàòåëüíî ïðîäóìàííûì;

� äîñòàòî÷íî âíèìàíèÿ óäåëÿòü êîíòðîëþ çà ðàáîòîé ïîä-
÷èíåííûõ, ñî÷åòàÿ ïðè ýòîì äâà èçâåñòíûõ ïîäõîäà: êîíò-
ðîëü ïðîöåññà è êîíòðîëü ðåçóëüòàòà;
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� íåëüçÿ íàêàïëèâàòü áóìàãè íà ðàáî÷åì ñòîëå, ñëåäóåò
èçáàâëÿòüñÿ îò íåíóæíîé èíôîðìàöèè. Ïðàêòèêà ïîêàçûâà-
åò, ÷òî â îòíîøåíèè áîëüøèíñòâà ïîñòóïàþùåé êîððåñïîí-
äåíöèè ðåøåíèå ìîæíî ïðèíÿòü ñðàçó, íå îòêëàäûâàÿ;

� ðàöèîíàëèçèðîâàòü ïðîöåññ îçíàêîìëåíèÿ ñ ïîñòóïàþ-
ùåé êîððåñïîíäåíöèåé. Äëÿ ýòîãî ïåðâûé ïðîñìîòð ïîñòóïà-
þùåé êîððåñïîíäåíöèè ìîæíî ïîðó÷èòü ñåêðåòàðþ èëè ðå-
ôåðåíòó, ÷òîáû îí ñäåëàë ðàçìåòêó äîêóìåíòîâ;

� äëÿ ðåøåíèÿ ìåëêèõ âîïðîñîâ ìîæíî èñïîëüçîâàòü âðå-
ìÿ ïðåáûâàíèÿ â î÷åðåäÿõ, îæèäàíèÿ â ïðèåìíîé âûøåñòîÿ-
ùåãî ðóêîâîäèòåëÿ;

� íå ñëåäóåò íàäåÿòüñÿ íà ïàìÿòü, âñþ èíôîðìàöèþ è íå-
îæèäàííî âîçíèêøèå èäåè íåîáõîäèìî çàïèñûâàòü.

Ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè èñïûòûâàþò äåôèöèò âðåìåíè ïî
òîé ïðè÷èíå, ÷òî ïûòàþòñÿ âñå ïðîáëåìû ðåøèòü ñàìè. Ìåæ-
äó òåì ïðàâèëüíîå äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé — îñíîâà íà-
ó÷íîé îðãàíèçàöèè òðóäà ìåíåäæåðà. Äåëåãèðîâàíèå ïîëíî-
ìî÷èé ïðåäïîëàãàåò:

� âìåñòå ñ îòâåòñòâåííîñòüþ çà ïîðó÷àåìûé ó÷àñòîê ðàáî-
òû ïîä÷èíåííûé äîëæåí ïîëó÷èòü è îïðåäåëåííûå ïîëíîìî-
÷èÿ, ò.å. ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ;

� â ïðåäåëàõ åãî êîìïåòåíöèè ïîä÷èíåííîìó äîëæíà
áûòü ïðåäîñòàâëåíà îïðåäåëåííàÿ ñâîáîäà;

� âûáîð èñïîëíèòåëÿ äîëæåí áûòü ïðîäóìàí. Íå âñåãäà
ñëåäóåò ïîðó÷àòü ðåàëèçîâàòü êàêóþ-òî èäåþ òîìó, êòî åå
ïðåäëîæèë, èáî îäíî äåëî ÷òî-òî ïðåäëîæèòü è ñîâåðøåííî
äðóãîå — ðåàëèçîâàòü ýòî íà ïðàêòèêå. Äëÿ ýòîãî ìîãóò ïî-
òðåáîâàòüñÿ îïðåäåëåííûå êà÷åñòâà, îïûò, èíòóèöèÿ, òâîð-
÷åñêèå ñïîñîáíîñòè è ò.ä.;

� çà ïîä÷èíåííûì äîëæíî áûòü ïðèçíàíî ïðàâî íà îøèá-
êó, â ïðîòèâíîì ñëó÷àå åãî èíèöèàòèâà áóäåò ñêîâàíà.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Äàéòå îïðåäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà.
2. Â ÷åì ñïåöèôèêà óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà?
3. Ïî÷åìó ðåçóëüòàòû óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà òðóäíî îöå-

íèòü?
4. Ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå

ê ñîâðåìåííîìó ðóêîâîäèòåëþ.
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5. Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðè÷èíû äåôèöèòà âðåìåíè ðóêî-
âîäèòåëÿ.

6. Êàêèì îáðàçîì ðàöèîíàëüíî ñïëàíèðîâàòü ðàáî÷èé
äåíü ðóêîâîäèòåëÿ?

7. ×òî òàêîå áèîðèòìû è êàêèì îáðàçîì èõ ñëåäóåò ó÷è-
òûâàòü ïðè ïëàíèðîâàíèè ðàáî÷åãî äíÿ ðóêîâîäèòåëÿ?

8. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ïðèíöèï äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî-
÷èé è êàêîâî åãî çíà÷åíèå?

9. Êàê ïðàâèëüíî äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ?
10. ×òî íåîáõîäèìî äåëåãèðîâàòü ïîä÷èíåííûì?
11. ×òî íåëüçÿ äåëåãèðîâàòü ïîä÷èíåííûì?

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 8.1. Â òàáë. 8.1 ïåðå÷èñëåíû êà÷åñòâà, êîòîðû-
ìè, ïî À. Ôàéîëþ, äîëæåí îáëàäàòü ðóêîâîäèòåëü. Ïîÿñíè-
òå, ÷òî ïðåäïîëàãàþò äàííûå êà÷åñòâà ïðèìåíèòåëüíî ê ðó-
êîâîäèòåëþ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè.

Òàáëèöà 8.1

Êà÷åñòâà ðóêîâîäèòåëÿ, ïî À. Ôàéîëþ

Êà÷åñòâî ðóêîâîäèòåëÿ Ñîñòàâëÿþùèå

êà÷åñòâà

ðóêîâîäèòåëÿ

Äëÿ ÷åãî íåîáõîäèìû äàí-

íûå êà÷åñòâà ðóêîâîäèòåëþ

òîðãîâîé îðãàíèçàöèè

Ôèçè÷åñêèå

Óìñòâåííûå

Ìîðàëüíûå

Îáðàçîâàòåëüíûå

Òåõíè÷åñêàÿ ýðóäèöèÿ

Îïûò

Çàäàíèå 8.2. Ïðåäñòàâèòåëè õðîíàëüíîé áèîëîãèè óò-
âåðæäàþò, ÷òî âíóòðè êàæäîãî æèâîãî ñóùåñòâà åñòü áèîëî-
ãè÷åñêèå ÷àñû. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îñíîâíîé áèîðèòì ÷åëîâåêà
äâàäöàòè÷åòûðåõ÷àñîâîé. Â òå÷åíèå ýòîãî ïåðèîäà èçìåíÿ-
þòñÿ âñå ôóíêöèè íàøåãî îðãàíèçìà. Íàïðèìåð, ê äåâÿòè
÷àñàì óòðà ïîâûøàåòñÿ ôèçè÷åñêàÿ è ïñèõè÷åñêàÿ àêòèâ-
íîñòü ÷åëîâåêà. Ê äåñÿòè ÷àñàì óòðà ÷åëîâåê íàõîäèòñÿ â

110

íàèëó÷øåé ôîðìå è ïðåáûâàåò â òàêîì ñîñòîÿíèè äî îáåäà.
Ê òðèíàäöàòè ÷àñàì ïîäúåì äåëîâîé àêòèâíîñòè ñïàäàåò, è
îðãàíèçìó íóæíà ïåðåäûøêà. Â ÷åòûðíàäöàòü ÷àñîâ êðèâàÿ
ëèíèÿ ýíåðãåòèêè ïðîäîëæàåò ïàäàòü, è ëèøü â ïÿòíàäöàòü
÷àñîâ íàøå ñàìî÷óâñòâèå íà÷èíàåò óëó÷øàòüñÿ. Ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü òðóäà îñòàåòñÿ âûñîêîé äî ñåìíàäöàòè ÷àñîâ, íî
óæå ê âîñåìíàäöàòè ÷àñàì ïñèõè÷åñêèå ðåàêöèè ïîñòåïåííî
çàìåäëÿþòñÿ.

Âìåñòå ñ òåì áèîðèòìû îòäåëüíûõ ëþäåé èìåþò îñîáåí-
íîñòè. Íåêîòîðûå èç íàñ «æàâîðîíêè», ðàíî ëîæàòñÿ ñïàòü,
ðàíî ïðîñûïàþòñÿ è ñðàçó æå áåðóòñÿ çà ñåðüåçíûå äåëà.
Äðóãèå — «ñîâû» — ïîçäíî ëîæàòñÿ ñïàòü è ïîçäíî ïðîñûïà-
þòñÿ, ïèê èõ ðàáîòîñïîñîáíîñòè ïðèõîäèòñÿ íà âòîðóþ ïîëî-
âèíó äíÿ. Åñòü è «ãîëóáè», êîòîðûå íå ïîä÷èíÿþòñÿ òîìó
èëè èíîìó ðèòìó. Âñå ýòî íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè ïëàíè-
ðîâàíèè ðàáî÷åãî äíÿ. Íèæå ïðèâåäåí òåñò, ïîìîãàþùèé
îïðåäåëèòü, ê êàêîìó òèïó îòíîñèòåñü âû.

Âîïðîñû:
1. Òðóäíî ëè âàì âñòàâàòü ðàíî óòðîì:
à) äà, ïî÷òè âñåãäà;
á) èíîãäà;
â) ðåäêî;
ã) êðàéíå ðåäêî?
2. Åñëè áû ó âàñ áûëà âîçìîæíîñòü âûáîðà, â êàêîå âðåìÿ

âû ëîæèëèñü áû ñïàòü:
à) ïîñëå ÷àñà íî÷è;
á) ñ 23 ÷àñîâ 30 ìèíóò äî 1 ÷àñà;
â) ñ 22 ÷àñîâ äî 23 ÷àñîâ 30 ìèíóò;
ã) äî 22 ÷àñîâ?
3. Êàêîé çàâòðàê âû ïðåäïî÷èòàåòå â òå÷åíèå ïåðâîãî ÷à-

ñà ïîñëå ïðîáóæäåíèÿ:
à) ïëîòíûé;
á) ìåíåå ïëîòíûé;
â) ìîæíî îãðàíè÷èòüñÿ âàðåíûì ÿéöîì èëè áóòåðáðîäîì;
ã) äîñòàòî÷íî ÷àøêè ÷àÿ èëè êîôå?
4. Åñëè âñïîìíèòü âàøè ïîñëåäíèå ðàçìîëâêè íà ðàáîòå è

äîìà, òî ïðåèìóùåñòâåííî â êàêîå âðåìÿ îíè ïðîèñõîäèëè:
à) â ïåðâîé ïîëîâèíå äíÿ;
á) âî âòîðîé ïîëîâèíå äíÿ?
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5. Îò ÷åãî âû ìîãëè áû îòêàçàòüñÿ ñ áîëüøåé ëåãêîñòüþ:
à) îò óòðåííåãî ÷àÿ èëè êîôå;
á) îò âå÷åðíåãî ÷àÿ?
6. Íàñêîëüêî ëåãêî ðóøàòñÿ âàøè ïðèâû÷êè, ñâÿçàííûå

ñ ïðèíÿòèåì ïèùè âî âðåìÿ êàíèêóë èëè îòïóñêà:
à) î÷åíü ëåãêî;
á) äîñòàòî÷íî ëåãêî;
â) òðóäíî;
ã) îñòàþòñÿ áåç èçìåíåíèÿ?
7 Åñëè ðàííèì óòðîì ïðåäñòîÿò âàæíûå äåëà, íà ñêîëüêî

ðàíüøå âû ëîæèòåñü ñïàòü ïî ñðàâíåíèþ ñ îáû÷íûì ðàñïî-
ðÿäêîì:

à) áîëåå ÷åì íà 2 ÷àñà;
á) íà 1—2 ÷àñà;
â) ìåíüøå ÷åì íà 1 ÷àñ;
ã) êàê îáû÷íî?
8. Íàñêîëüêî òî÷íî âû ìîæåòå îöåíèòü ïðîìåæóòîê âðå-

ìåíè, ðàâíûé ìèíóòå? Ïîïðîñèòå êîãî-íèáóäü ïîìî÷ü âàì â
ýòîì èñïûòàíèè:

à) ìåíüøå ìèíóòû;
á) áîëüøå ìèíóòû.
Ïîäñ÷åò ðåçóëüòàòîâ ïðîèçâîäèòñÿ ñ ïîìîùüþ êëþ÷à

(òàáë. 8.2). Â çàâèñèìîñòè îò âûáîðà âàðèàíòà îòâåòà âû ìî-
æåòå ïîëó÷èòü îò 0 äî 3 áàëëîâ.

Òàáëèöà 8.2

Êëþ÷ ê ðàñøèôðîâêå ðåçóëüòàòîâ òåñòà

Âàðèàíò

îòâåòà

Êîëè÷åñòâî áàëëîâ çà îòâåòû íà âîïðîñû

1 2 3 4 5 6 7 8

À 3 3 3 1 2 0 3 0

Á 2 2 1 0 0 1 2 2

Â 1 1 2 — — 2 1 —

Ã 0 0 0 — — 3 0 —

Åñëè ñóììà áàëëîâ ñîñòàâëÿåò îò 0 äî 7, âû «æàâîðîíîê»,
îò 8 äî 13 — «ãîëóáü» è îò 14 äî 20 — «ñîâà». Êàêèì îáðàçîì
ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû âû ìîæåòå èñïîëüçîâàòü ïðè ïëàíè-
ðîâàíèè ðàáî÷åãî äíÿ?
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Çàäàíèå 8.3. Â òå÷åíèå ñëåäóþùåãî äíÿ ðóêîâîäèòåëþ
òîðãîâîé îðãàíèçàöèè ïðåäñòîÿò ñëåäóþùèå äåëà:

� òåêóùèå äåëà — 1 ÷àñ;
� ïîäãîòîâêà äîêëàäà íà ñîâåùàíèå â ìèíèñòåðñòâå —

2 ÷àñà;
� ñîâåùàíèå — 40 ìèíóò;
� ðàçáîð ïî÷òû — 30 ìèíóò;
� âûåçä äëÿ îñìîòðà ïîìåùåíèÿ äëÿ íîâîãî îôèñà — 1 ÷àñ

30 ìèíóò;
� êîíòðîëü íàä âûïîëíåíèåì çàäàíèÿ, âûäàííîãî ñîòðóä-

íèêàì — 20 ìèíóò;
� ïîäãîòîâêà îòâåòà ïàðòíåðó íà äåëîâîå ïðåäëîæåíèå —

30 ìèíóò;
� îáñóæäåíèå ñ ðóêîâîäèòåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé ïðîåêòà

ïëàíà íà ñëåäóþùèé êâàðòàë — 30 ìèíóò;
� òåëåôîííûå çâîíêè — 20 ìèíóò;
� ñîñòàâëåíèå ïëàíà ðàáîòû íà ñëåäóþùèé äåíü —

20 ìèíóò.
Ðàáî÷èé äåíü ðóêîâîäèòåëÿ ñ 9.00 äî 18.00 ÷àñîâ, îáåäåí-

íûé ïåðåðûâ ñ 13.00 äî 14.00 ÷àñîâ. Â ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ
ïðåäñòàâüòå ñåáÿ, ñîñòàâüòå ïëàí ñ ó÷åòîì ðåçóëüòàòîâ ïðå-
äûäóùåãî çàäàíèÿ. Îáîñíóéòå ñîñòàâëåííûé âàìè ïëàí.

Çàäàíèå 8.4. Ïðîàíàëèçèðóéòå, ÷òî èç çàïëàíèðîâàííîãî
íà ïðîøåäøóþ íåäåëþ âàì íå óäàëîñü îñóùåñòâèòü. Ðåçóëü-
òàòû ñâåäèòå â òàáë. 8.3.

Òàáëèöà 8.3

Îñíîâíûå ïðè÷èíû íåðàöèîíàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ âðåìåíè

Äåíü íåäåëè ×òî èç çàïëà-

íèðîâàííîãî

íå âûïîëíåíî

Îñíîâíûå

ïðè÷èíû

íåâûïîëíåíèÿ

Ñïîñîá

óñòðàíåíèÿ

ïðè÷èí

Ïîíåäåëüíèê

Âòîðíèê

Ñðåäà

×åòâåðã

Ïÿòíèöà
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Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðè÷èíû íåâûïîëíåíèÿ çàïëàíèðî-
âàííîãî è ðàçðàáîòàéòå ìåðû, íàïðàâëåííûå íà óñòðàíåíèå
ýòèõ ïðè÷èí â äàëüíåéøåì.

Çàäàíèå 8.5. Çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü ðàáî÷åãî âðåìåíè ðóêî-
âîäèòåëü òîðãîâîé îðãàíèçàöèè çàòðà÷èâàåò íà ðàáîòó ñ äî-
êóìåíòàìè, â òîì ÷èñëå íà îçíàêîìëåíèå ñ ïîñòóïàþùåé
êîððåñïîíäåíöèåé. Ïðèâåäåì äâå äîñòàòî÷íî òèïè÷íûå ñè-
òóàöèè.

Ñèòóàöèÿ ïåðâàÿ. Íà ïðèåìå ó ðóêîâîäèòåëÿ êðóïíîãî
óíèâåðìàãà íàõîäèòñÿ ïðåäñòàâèòåëü ôèðìû, ïîñòàâëÿþùåé
äîñòàòî÷íî øèðîêèé àññîðòèìåíò òðèêîòàæíûõ èçäåëèé,
ïîëüçóþùèõñÿ ñïðîñîì ïîòðåáèòåëåé. Ñ ýòîé ôèðìîé óíè-
âåðìàã ñâÿçûâàþò äîñòàòî÷íî äëèòåëüíûå è íàäåæíûå îòíî-
øåíèÿ. Ïðåäñòàâèòåëü ôèðìû ïðîñèò âíåñòè íåêîòîðûå èç-
ìåíåíèÿ â äîãîâîð â ÷àñòè àññîðòèìåíòà è ñðîêîâ ïîñòàâîê.
Îäíàêî â ñâÿçè ñ îòñóòñòâèåì òîâàðîâåäà, âåäóùåãî ãðóïïó
òðèêîòàæíûõ èçäåëèé, äèðåêòîð óíèâåðìàãà íå ñìîã ñðàçó
ïðèíÿòü ðåøåíèå. Îí îñòàâèë ïèñüìî ïðåäñòàâèòåëÿ ïîñòàâ-
ùèêà ó ñåáÿ è îáåùàë ïîìî÷ü â ðåøåíèè ïðîáëåìû.

Ñèòóàöèÿ âòîðàÿ. Âî âðåìÿ ðàçáîðà ïîñòóïèâøåé êîð-
ðåñïîíäåíöèè äèðåêòîðà óíèâåðìàãà çàèíòåðåñîâàëî êîì-
ìåð÷åñêîå ïðåäëîæåíèå, ïîñòóïèâøåå îò îïòîâîé ôèðìû.
Â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî íà òåêóùåé íåäåëå ðóêîâîäèòåëü ÷ðåçìåð-
íî çàãðóæåí, îí îñòàâèë ýòîò äîêóìåíò ó ñåáÿ, ïðåäïîëàãàÿ,
÷òî â âûõîäíûå äíè îçíàêîìèòñÿ ñ íèì äîìà.

Ïðàâèëüíî ëè ïîñòóïèë äèðåêòîð óíèâåðìàãà â ýòèõ äâóõ
ñèòóàöèÿõ? Êàêèì îáðàçîì íà ìåñòå ðóêîâîäèòåëÿ ïîñòóïè-
ëè áû âû? Îáîñíóéòå ñâîé îòâåò.

Çàäàíèå 8.6. Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé — îäèí èç âàæ-
íåéøèõ ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèè òðóäà ðóêîâîäèòåëÿ. Îäíà-
êî äåëåãèðîâàòü ïîä÷èíåííûì öåëåñîîáðàçíî äàëåêî íå âñå
ôóíêöèè. Îïðåäåëèòå, ÷òî ðóêîâîäèòåëü òîðãîâîé îðãàíèçà-
öèè ìîæåò äåëåãèðîâàòü ïîä÷èíåííûì ïîëíîñòüþ, ÷òî —
÷àñòè÷íî, à ÷òî íå äîëæåí äåëåãèðîâàòü (òàáë. 8.4). Ïîñòàâü-
òå çíàê «+» â ñîîòâåòñòâóþùåé ãðàôå. Îäíîâðåìåííî â ýòèõ
ãðàôàõ îòìåòüòå, êîìó ñëåäóåò äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ:
ðóêîâîäèòåëÿì ñðåäíåãî çâåíà — ÐÑÇ èëè ïîä÷èíåííûì — Ï.
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Òàáëèöà 8.4

Öåëåñîîáðàçíîñòü äåëåãèðîâàíèÿ îòäåëüíûõ ôóíêöèé ïîä÷èíåííûì

Ôóíêöèÿ ×òî ñëåäóåò

äåëåãèðîâàòü è êîìó

×òî íåëü-

çÿ äåëåãè-

ðîâàòüïîëíîñòüþ ÷àñòè÷íî

Îïðåäåëåíèå ïîëèòèêè îðãàíèçàöèè

Óñòàíîâëåíèå äîëãîñðî÷íûõ öåëåé

Óñòàíîâëåíèå ñðåäíåñðî÷íûõ öåëåé

Óñòàíîâëåíèå êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé

Çàäà÷è îñîáîé âàæíîñòè

Ñðî÷íûå äåëà

Òåêóùèå äåëà

Ðåøåíèÿ, ïðåäïîëàãàþùèå áîëü-

øîé ðèñê

Ðåøåíèÿ, òðåáóþùèå ñïåöèàëüíûõ

çíàíèé, íàïðèìåð ïðàâîâûõ

Êîíòðîëü íàä ðàáîòîé ïîä÷èíåííûõ

Äàéòå ïîäðîáíûå ïîÿñíåíèÿ âàøèì âàðèàíòàì äåëåãèðî-
âàíèÿ ïîëíîìî÷èé.

Çàäàíèå 8.7. Îäíà èç âàæíåéøèõ ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ
â ïðîöåññå äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé, — êîìó äåëåãèðî-
âàòü. Ðóêîâîäèòåëþ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî âîç-
ëîæèòü íîâóþ, äîñòàòî÷íî âàæíóþ ôóíêöèþ íà îäíîãî èç
ïîä÷èíåííûõ:

� îïûòíîãî ðàáîòíèêà, êîòîðîìó ðóêîâîäèòåëü äîâåðÿåò
è êîòîðûé, ïî åãî ìíåíèþ, õîðîøî ñïðàâèòñÿ ñ âîçëîæåííîé
ôóíêöèåé, õîòÿ îí óæå ïåðåãðóæåí ðàáîòîé;

� ðàáîòíèêà, â êîòîðîì ðóêîâîäèòåëü íå î÷åíü óâåðåí è
êîòîðûé, ïî åãî ìíåíèþ, íå î÷åíü çàãðóæåí ðàáîòîé;

� ìîëîäîãî ñïåöèàëèñòà, íå èìåþùåãî ïðàêòè÷åñêîãî
îïûòà è ñòðåìÿùåãîñÿ ê ïðîôåññèîíàëüíîìó ðîñòó;

� íîâîãî ðàáîòíèêà, ñïåöèàëüíî ïðèíÿòîãî äëÿ âûïîëíå-
íèÿ ýòîé ôóíêöèè.

Ïðåäñòàâüòå ñåáÿ â ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ. Â êàêîé ïîñëåäî-
âàòåëüíîñòè äåëåãèðîâàëè áû ïîëíîìî÷èÿ íàçâàííûì ðàáîò-
íèêàì (òàáë. 8.5)? Îáîñíóéòå ñâîé îòâåò.
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Òàáëèöà 8.5

Î÷åðåäíîñòü ïðåäïî÷òåíèÿ ðàáîòíèêîâ äëÿ ïåðåäà÷è íîâîé ôóíêöèè

Ðàáîòíèê

â ïîðÿäêå

ïðåäïî÷òåíèÿ

Êàêóþ ïîìîùü

íåîáõîäèìî îêàçàòü

ðàáîòíèêó

Êàêèå ïðîáëåìû ìîãóò

âîçíèêíóòü â ðåçóëüòàòå

äåëåãèðîâàíèÿ

Çàäàíèå 8.8. Â ïðîöåññå äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé ðà-
áîòíèêè ìîãóò îêàçûâàòü ñîïðîòèâëåíèå è âîçðàæàòü ïðîòèâ
âîçëîæåíèÿ íà íèõ íîâûõ ôóíêöèé. Ïðè ýòîì ìîãóò âûäâè-
ãàòüñÿ ðàçëè÷íûå ïðè÷èíû êàê îáúåêòèâíîãî, òàê è ñóáúåê-
òèâíîãî õàðàêòåðà (òàáë. 8.6).

Òàáëèöà 8.6

Îñíîâíûå ïðè÷èíû ñîïðîòèâëåíèÿ ðàáîòíèêîâ ïðè âîçëîæåíèè
íà íèõ íîâûõ ôóíêöèé

Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà ñîïðîòèâëåíèÿ Âîçìîæíûå ïóòè

íåéòðàëèçàöèè ïðè÷èí

Äîñòàòî÷íàÿ çàãðóæåííîñòü óæå èìåþùè-

ìèñÿ îáÿçàííîñòÿìè

Îòñóòñòâèå äîñòàòî÷íûõ ñòèìóëîâ äëÿ ïðè-

íÿòèÿ íîâûõ îáÿçàííîñòåé

Îïàñåíèå íå ñïðàâèòüñÿ ñ íîâûìè ôóíêöè-

ÿìè

Íîâûå ôóíêöèè ïðåäïîëàãàþò íàëè÷èå íî-

âûõ çíàíèé, êîòîðûõ ïîêà íåäîñòàòî÷íî

Íîâûå ôóíêöèè ðàáîòíèêó êàæóòñÿ ìàëî-

ïðèâëåêàòåëüíûìè

Ðàáîòíèêó êàæåòñÿ, ÷òî íîâûå ôóíêöèè

ñíèæàþò âîçìîæíîñòè êàðüåðíîãî ðîñòà

Ïîÿñíèòå, äîëæåí ëè ðóêîâîäèòåëü ïðèíèìàòü âî âíèìà-
íèå äîâîäû ïîä÷èíåííûõ? Ê ÷åìó ìîæåò ïðèâåñòè òî îáñòîÿ-
òåëüñòâî, åñëè ðóêîâîäèòåëü íå ïðèìåò ýòè äîâîäû?
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Ãëàâà 9. ÑÎÖÈÀËÜÍÎ-ÏÑÈÕÎËÎÃÈ×ÅÑÊÈÅ
ÎÑÍÎÂÛ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Âî âðåìÿ óïðàâëåíèÿ òðóäîâûì êîëëåêòèâîì ðóêîâîäè-
òåëü íàõîäèòñÿ â îïðåäåëåííîé ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé
ñðåäå, ïîñòîÿííî âçàèìîäåéñòâóÿ ñ íåé. Ñ îäíîé ñòîðîíû,
ñðåäà òðåáóåò îò ðóêîâîäèòåëÿ îïðåäåëåííûõ äåéñòâèé, íà-
ïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. Ñ äðóãîé
ñòîðîíû, ðóêîâîäèòåëü ñàì âîçäåéñòâóåò íà ñðåäó, ïîä÷èíÿÿ
åå öåëÿì îðãàíèçàöèè. Èìåííî ïîýòîìó ñîöèàëüíî-ïñèõîëî-
ãè÷åñêèå ìåòîäû ÿâëÿþòñÿ âàæíåéøåé ñîñòàâíîé ÷àñòüþ
ñèñòåìû ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ.

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïîëàãàþò, ñ îäíîé ñòîðîíû, âîçäåéñòâèå íà ñîöèàëüíûå èíòå-
ðåñû îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ ÷åðåç êîëëåêòèâ, à ñ äðóãîé —
âîçäåéñòâèå íà èíòåðåñû êîëëåêòèâà ïîñðåäñòâîì âîçäåé-
ñòâèÿ íà êàæäîãî åãî ÷ëåíà.

Òðóäîâîé êîëëåêòèâ — ýòî ñîöèàëüíàÿ ãðóïïà ëþäåé,
êîòîðûå îáúåäèíåíû ðåøåíèåì îïðåäåëåííîé îáùåñòâåííî
çíà÷èìîé öåëè. Îáÿçàòåëüíûå ïðèçíàêè òðóäîâîãî êîëëåê-
òèâà:

� íàëè÷èå åäèíîé îáùåñòâåííî çíà÷èìîé öåëè, ïðåäïîëà-
ãàþùåé ñî÷åòàíèå èíòåðåñîâ êîëëåêòèâà è åãî îòäåëüíûõ
÷ëåíîâ;

� äåÿòåëüíîñòü íà îñíîâå ðàçäåëåíèÿ è êîîïåðàöèè òðóäà;
� íàëè÷èå èåðàðõèè è ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé

ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ.
Ïëàíèðîâàíèå ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ òðóäîâîãî êîë-

ëåêòèâà ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèåé ñîöèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ. Îñ-
íîâíûìè íàïðàâëåíèÿìè ñîöèàëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿ-
þòñÿ ïîâûøåíèå ìàòåðèàëüíîãî áëàãîñîñòîÿíèÿ, óëó÷øå-
íèå óñëîâèé òðóäà, ðîñò êóëüòóðíî-îáðàçîâàòåëüíîãî è ïðî-
ôåññèîíàëüíîãî óðîâíÿ ÷ëåíîâ òîðãîâîãî êîëëåêòèâà è ò.ä.
Âñå ýòî ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ ðàçóìíûõ ìàòåðèàëü-
íûõ è äóõîâíûõ ïîòðåáíîñòåé, âñåñòîðîííåìó ðàçâèòèþ
ëè÷íîñòè.

Ïðè ñîñòàâëåíèè ïëàíà ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ âàæíîå
ìåñòî îòâîäèòñÿ ïëàíèðîâàíèþ ñîöèàëüíî-äåìîãðàôè÷åñêîé
ñòðóêòóðû êîëëåêòèâà, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ ïî ñîöèàëü-
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íûì ïîëîâîçðàñòíûì õàðàêòåðèñòèêàì. Â çàâèñèìîñòè îò
ïîëîâîçðàñòíûõ õàðàêòåðèñòèê êàæäîé èç ãðóïï ïðèñóùè
îñîáåííîñòè. Òàê êàê â òîðãîâëå îêîëî 80 % ðàáîòàþùèõ ñîñ-
òàâëÿþò æåíùèíû, òî ïðè ïëàíèðîâàíèè ñîöèàëüíîãî ðàç-
âèòèÿ òîðãîâîãî êîëëåêòèâà ñëåäóåò óäåëÿòü áîëüøå âíèìà-
íèÿ ñåìåéíî-áûòîâûì óñëîâèÿì, ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêèì
îñîáåííîñòÿì îðãàíèçìà, ñîöèàëüíûì è ïðîôåññèîíàëüíûì
óñòðåìëåíèÿì.

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå òîðãîâî-òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ,
âíåäðåíèå íîâûõ âèäîâ îáîðóäîâàíèÿ ïîñòàâèëè ïðîáëåìó
ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè ðàáîòíèêîâ òîð-
ãîâëè ñ ó÷åòîì ïîòðåáíîñòåé è îñíîâíûõ çàäà÷, ñòîÿùèõ
ïåðåä òîðãîâûìè îðãàíèçàöèÿìè. Â ïëàíå äîëæíû áûòü îò-
ðàæåíû óðîâåíü îáùåãî è ñïåöèàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ, à òàê-
æå ôîðìû è ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ ê ïîâûøå-
íèþ ñâîåãî îáðàçîâàíèÿ.

Ñîöèàëüíî-äåìîãðàôè÷åñêèå èçìåíåíèÿ è èõ àíàëèç â
ñòðóêòóðå êîëëåêòèâà ñëóæàò îñíîâàíèåì äëÿ îïðåäåëåíèÿ
èñòî÷íèêîâ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ òîðãîâîãî êîëëåêòèâà, ïîäãî-
òîâêè è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, îðãàíèçàöèè áëàãîïðè-
ÿòíûõ óñëîâèé òðóäà è îòäûõà, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ìàòåðè-
àëüíîãî è ìîðàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, óëó÷øåíèÿ æèëèù-
íûõ óñëîâèé òðóäà è ò.ä.

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, îñîáîå âíèìàíèå â ïëàíå ñîöèàëüíî-
ãî ðàçâèòèÿ òîðãîâîãî êîëëåêòèâà äîëæíî óäåëÿòüñÿ óëó÷øå-
íèþ óñëîâèé òðóäà æåíùèí, â ÷àñòíîñòè, îõðàíå òðóäà, ñîê-
ðàùåíèþ òåêó÷åñòè êàäðîâ, âîçìîæíîñòè ñîöèàëüíîãî ïðî-
äâèæåíèÿ, ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ñòðóêòóðû ñâîáîäíîãî âðåìå-
íè ðàáîòàþùèõ æåíùèí, ïîâûøåíèþ îáùåãî è ñïåöèàëüíî-
ãî îáðàçîâàíèÿ è ò.ä.

Íåîáõîäèìî òàêæå èçó÷àòü ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ òåêó-
÷åñòüþ êàäðîâ, ôîðìèðîâàíèåì â êîëëåêòèâå íîðìàëüíîãî
ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà, àäàïòàöèåé ìîëî-
äûõ ðàáîòíèêîâ â òîðãîâîì êîëëåêòèâå. Ïðè ýòîì ñëåäóåò
îñîáî âûäåëèòü ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñîêðàùåíèþ êîëè÷åñòâà
óâîëüíåíèé ïî ñîáñòâåííîìó æåëàíèþ, òàê êàê ïîä ýòîé îá-
ùåé ôîðìóëèðîâêîé èíîãäà ñêðûòà èñòèííàÿ ïðè÷èíà
óâîëüíåíèÿ.

Â ïëàíå ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà ðàññìàòðèâà-
åòñÿ öåëûé ðÿä ìåðîïðèÿòèé, íàïðàâëåííûõ íà óëó÷øåíèå
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óñëîâèé òðóäà. Ýòî, â ïåðâóþ î÷åðåäü, óñòðàíåíèå ðàçëè÷-
íûõ ôàêòîðîâ, âûçûâàþùèõ íåðâíî-ïñèõè÷åñêèå ïåðåãðóç-
êè, ñíèæåíèå ôèçè÷åñêîé íàïðÿæåííîñòè, îáëåã÷åíèå òðó-
äà, ñîçäàíèå óñëîâèé, ñîîòâåòñòâóþùèõ íîðìàì ãèãèåíû è
ñàíèòàðèè, ïîâûøåíèå ïðèâëåêàòåëüíîñòè òðóäà è äð.

Â ñâÿçè ñ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèì ïðîãðåññîì â òîðãîâëå ïî-
ÿâëÿþòñÿ íîâûå òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà. Òðóä ðàáîòíèêîâ òîð-
ãîâëè ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå òåõíè÷åñêè ñëîæíûì. Â ïðîöåññå
îáñëóæèâàíèÿ ïðèìåíÿþò öåëûé êîìïëåêñ òåõíè÷åñêèõ
ñðåäñòâ. Êàê ñëåäñòâèå ýòîãî, âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü áîëü-
øå âíèìàíèÿ óäåëÿòü òåõíèêå áåçîïàñíîñòè.

Âíåäðåíèå íîâîé òåõíèêè â òîðãîâëå ïðèâåëî ê çíà÷è-
òåëüíîé èíòåíñèôèêàöèè òðóäà òîðãîâûõ ðàáîòíèêîâ, êîòî-
ðàÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, òðåáóåò ïðîäóìàííîãî è îðãàíèçîâàííîãî

îòäûõà.
Âàæíûì íàïðàâëåíèåì ïëàíèðîâàíèÿ ñîöèàëüíîãî ðàç-

âèòèÿ òîðãîâîãî êîëëåêòèâà ÿâëÿåòñÿ óëó÷øåíèå æèëèù-

íî-áûòîâûõ è ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûõ óñëîâèé æèçíè ðàáîò-

íèêîâ.
Ýôôåêòèâíîñòü òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè òðóäîâûõ êîëëåê-

òèâîâ â íîâûõ óñëîâèÿõ õîçÿéñòâîâàíèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòå-
ïåíè îïðåäåëÿåòñÿ ñîñòîÿíèåì ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî
êëèìàòà â êîëëåêòèâå. ×åëîâå÷åñêèé ôàêòîð â äàííîì ñëó-
÷àå èãðàåò â äåÿòåëüíîñòè êîëëåêòèâà îäíó èç îïðåäåëÿþ-
ùèõ ðîëåé.

Ê îñíîâíûì ïîêàçàòåëÿì, õàðàêòåðèçóþùèì áëàãîïðè-
ÿòíûé ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò òîðãîâîãî êîë-
ëåêòèâà, îòíîñÿòñÿ:

� óðîâåíü àêòèâíîñòè ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà;
� âçàèìîîòíîøåíèÿ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà, âçàèìîâûðó÷êà

è ïîääåðæêà;
� îòñóòñòâèå â êîëëåêòèâå êîíôëèêòíûõ íåïðèíöèïè-

àëüíûõ ñèòóàöèé;
� ïðåîáëàäàþùåå íàñòðîåíèå ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà;
� ñîâïàäåíèå ôîðìàëüíîé ñòðóêòóðû êîëëåêòèâà ñ íå-

ôîðìàëüíîé;
� íàëè÷èå õîðîøèõ óñëîâèé òðóäà;
� çàðàáîòíàÿ ïëàòà;
� íèçêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ.
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Îñíîâíûì äåéñòâóþùèì ëèöîì â ñîçäàíèè áëàãîïðèÿò-
íîãî ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà ÿâëÿåòñÿ ðóêîâî-
äèòåëü (åãî ñòèëü ðàáîòû, óìåíèå íàéòè êîíòàêò ñ ïîä÷èíåí-
íûìè, ðàçáèðàòüñÿ â êàäðàõ è ò.ä.).

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ðóêîâîäèòåëü âîçäåéñòâóåò íå òîëü-
êî íà âåñü òîðãîâûé êîëëåêòèâ, íî è íà îòäåëüíûõ ðàáîòíè-
êîâ. Ýòî âîçäåéñòâèå ñòàíåò ýôôåêòèâíûì ëèøü â òîì ñëó-
÷àå, åñëè îíî áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ñ ó÷åòîì ëè÷íîñòè ðàáîò-
íèêà. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî êàæäàÿ ëè÷íîñòü óíèêàëüíà, ñó-
ùåñòâóþò îáùèå òèïèçàöèè ëè÷íîñòåé. Ñîãëàñíî íàèáîëåå
èçâåñòíîé òèïèçàöèè, âñå ÷åëîâå÷åñòâî äåëèòñÿ íà õîëåðè-
êîâ, ñàíãâèíèêîâ, ôëåãìàòèêîâ è ìåëàíõîëèêîâ. Êðîìå íèõ
ñóùåñòâóåò åùå ìíîæåñòâî òèïèçàöèé è ïñèõîëîãè÷åñêèõ
òåñòîâ, ïîçâîëÿþùèõ îòíåñòè êîíêðåòíóþ ëè÷íîñòü ê òîìó
èëè èíîìó òèïó. Ýòî äàåò âîçìîæíîñòü ðóêîâîäèòåëþ ñòðî-
èòü ñâîè âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîä÷èíåííûìè ñ ó÷åòîì îñîáåí-
íîñòåé èõ ëè÷íîñòè. Îïûòíûé ðóêîâîäèòåëü çíàåò îñîáåí-
íîñòè ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ áåç êàêîãî-ëèáî òåñòèðîâàíèÿ.

Â òîðãîâëå åæåäíåâíî âîçíèêàåò ìíîæåñòâî êîíòàêòîâ:
ïðîäàâöîâ ñ ïîêóïàòåëÿìè, ïðîäàâöîâ ñ ïðîäàâöàìè, ïðîäàâ-
öîâ ñ àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèì ïåðñîíàëîì ìàãàçè-
íà, àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà ñ âíåøíåé
ñðåäîé, ïîñòàâùèêàìè, âûøåñòîÿùèìè îðãàíèçàöèÿìè è
ò.ä. Íàëè÷èå òàêîãî áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ñâÿçåé, â êîòîðûå
âñòóïàþò òîðãîâûå ðàáîòíèêè â ïðîöåññå îáùåíèÿ, ïðåäïî-
ëàãàåò âîçìîæíîñòü êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé.

Íà ðèñ. 9.1 ïðèâîäÿòñÿ ñèòóàöèè ñ ðàçëè÷íûì ñîîòíîøå-
íèåì îáëàñòåé êîíôëèêòà è ñîãëàñèÿ.
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à á à à á à

Ñèòóàöèÿ 1 Ñèòóàöèÿ 2

Ðèñ. 9.1. Ñîîòíîøåíèå ìåæäó îáëàñòÿìè êîíôëèêòíûõ èíòåðåñîâ
è èíòåðåñîâ, ïî êîòîðûì ñóùåñòâóåò ñîãëàñèå:

à — îáëàñòü êîíôëèêòà; á — îáëàñòü ñîãëàñèÿ

Î÷åâèäíî, ÷òî â ñèòóàöèè 1 ñòåïåíü êîíôëèêòíîñòè ìåíü-
øå ïî ñðàâíåíèþ ñ ñèòóàöèåé 2, ïîñêîëüêó ó íåå ñóùåñòâóåò
áîëüøàÿ îáëàñòü ñîãëàñèÿ.

Áîëåå äåòàëüíîå ðàññìîòðåíèå ïðîáëåìû êîíôëèêòîâ
ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå èõ êëàññèôèêàöèè. Ñîãëàñíî ñóùåñò-
âóþùèì òî÷êàì çðåíèÿ, âñå êîíôëèêòû ìîæíî ðàçäåëèòü íà
âíóòðèëè÷íîñòíûå, ìåæëè÷íîñòíûå è ãðóïïîâûå.

Âíóòðèëè÷íîñòíûé êîíôëèêò — ýòî ñòîëêíîâåíèå ïðè-
ìåðíî ðàâíûõ ïî ñèëå, íî ïðîòèâîïîëîæíî íàïðàâëåííûõ
ìîòèâîâ, ïîòðåáíîñòåé, èíòåðåñîâ, âëå÷åíèé ó îäíîãî è òîãî
æå ÷åëîâåêà. Äðóãèìè ñëîâàìè, ýòî êîíôëèêò âíóòðè ñåáÿ.

Ìåæëè÷íîñòíûé êîíôëèêò õàðàêòåðèçóåò âçàèìîäåé-
ñòâèå ëþäåé, ïðè êîòîðîì îíè ïðèäåðæèâàþòñÿ ðàçëè÷íûõ
öåííîñòåé è íîðì, ïûòàÿñü ðåàëèçîâàòü èõ âî âçàèìîîòíîøå-
íèÿõ äðóã ñ äðóãîì.

Ìåæãðóïïîâîé êîíôëèêò âîçíèêàåò â òîì ñëó÷àå, êîãäà
â êà÷åñòâå êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí âûñòóïàþò ñîöèàëüíûå
ãðóïïû, ïðåñëåäóþùèå íåñîâìåñòèìûå öåëè è ñâîèìè äåé-
ñòâèÿìè ïðåïÿòñòâóþùèå äðóã äðóãó.

Â îñíîâå âîçíèêíîâåíèÿ ëþáîãî êîíôëèêòà ëåæàò îáúåê-
òèâíûå è ñóáúåêòèâíûå ïðè÷èíû. Äëÿ òîãî ÷òîáû óïðàâëÿòü
êîíôëèêòîì, íåîáõîäèìî çíàòü îñíîâíûå ïðè÷èíû åãî âîç-
íèêíîâåíèÿ. Èõ óñëîâíî ìîæíî ðàçäåëèòü:

� íà ïðè÷èíû, êðîþùèåñÿ â îòäåëüíûõ ëþäÿõ (âëàñòü,
ïîëîæåíèå, êîíòðîëü);

� ïðè÷èíû, êðîþùèåñÿ â ãðóïïå;
� ïðè÷èíû, íàõîäÿùèåñÿ íà ïðîèçâîäñòâå;
� ïðè÷èíû, íàõîäÿùèåñÿ â ãîñóäàðñòâå.
Íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþùèåñÿ ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ

êîíôëèêòîâ, êðîþùèåñÿ â ëþäÿõ:
� íàðóøåíèå ïîíÿòèÿ ñïðàâåäëèâîñòè. Êàæäûé ÷åëîâåê

ïîíèìàåò ïîíÿòèå ñïðàâåäëèâîñòè ïî-ñâîåìó. Òàê, ïîíÿòèå
ñïðàâåäëèâîñòè â ðàñïðåäåëåíèè çàðàáîòíîé ïëàòû ìåæäó
îòäåëüíûìè ðàáîòíèêàìè âîñïðèíèìàåòñÿ â âèäå óðàâíèëîâ-
êè, äðóãèìè — êàê âîçíàãðàæäåíèå çà âûïîëíåííóþ ðàáîòó,
à òðåòüèìè — êàê ñîîòíîøåíèå ìåæäó êàòåãîðèÿìè ðàáîòíè-
êîâ è ò.ä.;

� ïñèõîëîãè÷åñêèå îñîáåííîñòè ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà (õîëå-
ðèê, ñàíãâèíèê, ìåëàíõîëèê, ôëåãìàòèê). Â çàâèñèìîñòè îò
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îñîáåííîñòåé òåìïåðàìåíòà ðàáîòíèêè ïî-ðàçíîìó âîñïðè-
íèìàþò îäíè è òå æå äåéñòâèÿ è ñîîòâåòñòâåííî ðåàãèðóþò
íà îêðóæàþùóþ ñðåäó.

Ê ïðè÷èíàì, íàõîäÿùèìñÿ â ãðóïïå, îòíîñÿòñÿ âëàñòü,
ðàíã, êîíòðîëü. Íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþùèìèñÿ ïðè÷èíà-
ìè, âîçíèêàþùèìè â ãðóïïå, ÿâëÿþòñÿ:

� âçàèìíîå íåïîíèìàíèå;
� íåïðèÿòèå âëàñòè ðóêîâîäèòåëÿ;
� îòñóòñòâèå ÷åòêîãî ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé;
� íåñîîòâåòñòâèå ñàìîîöåíêè è îöåíêè îêðóæàþùèõ;
� ÷ðåçìåðíûé êîíòðîëü çà ïîä÷èíåííûìè.
Ê îñíîâíûì ïðè÷èíàì, íàõîäÿùèìñÿ íà ïðîèçâîäñòâå,

ìîæíî îòíåñòè:
� ïðîáëåìû ñáûòà;
� ñíèæåíèå äîõîäà;
� ïðîáëåìû êà÷åñòâà;
� ïðîáëåìû ñðîêîâ;
� ïðîáëåìû ñîãëàñîâàííîñòè;
� ïðîáëåìû êîììóíèêàöèè;
� íåäîðàçóìåíèÿ;
� ÷ðåçìåðíûå íàãðóçêè ïîä÷èíåííûõ;
� íåóäîâëåòâîðèòåëüíûå óñëîâèÿ òðóäà;
� ïëîõóþ îðãàíèçàöèþ òðóäà;
� íåñîâåðøåííóþ îïëàòó òðóäà.
Îñíîâíûìè îáëàñòÿìè âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòîâ, íà-

õîäÿùèõñÿ â ãîñóäàðñòâå, ÿâëÿþòñÿ:
� çàêîíû;
� ðàçðåøåíèÿ;
� èíôðàñòðóêòóðà;
� íàëîãè.
Òàê, îòñóòñòâèå èëè íåñîâåðøåíñòâî çàêîíîâ ìîæåò ñëó-

æèòü ïðè÷èíîé âîçíèêíîâåíèÿ ìåæãðóïïîâûõ êîíôëèêòîâ.
Ðàçðåøåíèå íà îòêðûòèå ôèðìû ìîæåò ñëóæèòü ïðè÷èíîé
êîíôëèêòîâ ìåæäó ïðåäïðèíèìàòåëåì è èñïîëíèòåëüíîé
âëàñòüþ.

Ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç âàæíûõ àñ-
ïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ. Ïðè ðàçðåøåíèè êîí-
ôëèêòíûõ ñèòóàöèé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ñîáëþäàòü íåêî-
òîðûå îáùåïðèíÿòûå ïðàâèëà:
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� íå ðàñøèðÿòü ïðåäìåò êîíôëèêòà è íå âûõîäèòü çà ðàì-
êè îáñóæäàåìîé ïðîáëåìû;

� ïðåäëàãàòü ïîçèòèâíîå ðåøåíèå;
� íå äîïóñêàòü êàòåãîðè÷åñêîé ôîðìû ðàçãîâîðà;
� ÷èñëî ïðåòåíçèé äîëæíî áûòü îãðàíè÷åííûì;
� ïðåòåíçèè ïî äåëó íå äîëæíû ïåðåõîäèòü â îñêîðáëå-

íèÿ ëè÷íîãî äîñòîèíñòâà.
Âàæíûì óñëîâèåì òàêîãî ïîâåäåíèÿ ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå

îáùåé öåëè è îòêðûòîñòü îòíîøåíèé ìåæäó ïàðòíåðàìè.
Âñòóïëåíèå ëþäåé â îòíîøåíèÿ â ïðîöåññå êóïëè-ïðîäà-

æè â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò ïñèõîëîãè÷åñêîé îñî-
áåííîñòè ëè÷íîñòè ïîêóïàòåëÿ, ðàçëè÷èé â âèäàõ òðóäîâîé
äåÿòåëüíîñòè, êîíêðåòíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ óñëîâèé. Ïî-
ñëåäñòâèÿ ýòèõ êîíòàêòîâ ïî-ðàçíîìó âëèÿþò íà ïñèõîëîãè-
÷åñêîå ñîñòîÿíèå íå òîëüêî ÷ëåíîâ òîðãîâîãî êîëëåêòèâà, íî
è ïîêóïàòåëåé. Ïîëîæèòåëüíûå ýìîöèè, âûçâàííûå êîíòàê-
òîì ñ ïðîäàâöàìè, ñîçäàþò ó ïîêóïàòåëåé è ïðîäàâöîâ õîðî-
øåå íàñòðîåíèå, ÷òî â êîíå÷íîì ñ÷åòå âëèÿåò íà ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü òðóäà, çäîðîâüå ëþäåé è ò.ä.

Îòðèöàòåëüíûå ýìîöèè, âûçâàííûå îáùåíèåì ïðîäàâöà è
ïîêóïàòåëÿ, èìåþò áîëåå ãëóáîêèå ñîöèàëüíûå ïîñëåäñòâèÿ.
Îíè òðàâìèðóþò ïñèõèêó ïîêóïàòåëÿ è ïðîäàâöà, ñîçäàþò
íåðâîçíóþ îáñòàíîâêó â òîðãîâîì êîëëåêòèâå, ÷òî ñëóæèò
ïðè÷èíîé âîçíèêíîâåíèÿ íîâûõ êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé.
Ïîëó÷åííûå îòðèöàòåëüíûå ýìîöèè ÷àñòî îáóñëîâëèâàþò
ñòðåññû, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê íåðâíûì ðàññòðîéñòâàì è ðàç-
ëè÷íîãî ðîäà çàáîëåâàíèÿì. Â äàííîì ñëó÷àå âàæíî íàéòè òå
ïàðàìåòðû âçàèìîäåéñòâèÿ â êîëëåêòèâå, êîòîðûå ïîçâîëè-
ëè áû íàèáîëåå ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü ïñèõîëîãè÷åñêèå
îñîáåííîñòè êàæäîãî ÷ëåíà êîëëåêòèâà äëÿ äîñòèæåíèÿ ïî-
ñòàâëåííûõ çàäà÷. Íåìàëîâàæíîå çíà÷åíèå èìåþò ïðîáëåìû
âîñïèòàíèÿ òîðãîâûõ ðàáîòíèêîâ, à òàêæå âîçìîæíîñòü ïðà-
âèëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îòáîðà ðàáîòíèêîâ.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Â ÷åì îñîáåííîñòü ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ìåòî-
äîâ óïðàâëåíèÿ?

2. ×òî òàêîå òðóäîâîé êîëëåêòèâ è êàêèå ôóíêöèè îí âû-
ïîëíÿåò?
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3. Â ÷åì çíà÷åíèå ïëàíèðîâàíèÿ ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ
êîëëåêòèâà?

4. Êàêèå îñíîâíûå ðàçäåëû äîëæåí ñîäåðæàòü ïëàí ñîöè-
àëüíîãî ðàçâèòèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè?

5. ×òî òàêîå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò òðóäî-
âîãî êîëëåêòèâà è ÷åì îí õàðàêòåðèçóåòñÿ?

6. Â ÷åì çíà÷åíèå òèïèçàöèè ëè÷íîñòåé?
7. ×òî òàêîå êîíôëèêò?
8. Íàçîâèòå îñíîâíûå òèïû êîíôëèêòîâ.
9. Â ÷åì ñîñòîèò ïîëüçà êîíôëèêòà?
10. Â ÷åì îïàñíîñòü êîíôëèêòà?
11. Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ êîí-

ôëèêòíûõ ñèòóàöèé, íàèáîëåå õàðàêòåðíûå äëÿ âàøåãî
ïðåäïðèÿòèÿ.

12. ×òî òàêîå âíóòðåííÿÿ ñðåäà êîíôëèêòà?
13. ×òî òàêîå âíåøíÿÿ ñðåäà êîíôëèêòà?
14. Íàçîâèòå îñíîâíûå ìåòîäû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòíûõ

ñèòóàöèé, ïðèìåíÿåìûå íà âàøåì ïðåäïðèÿòèè.
15. Êàêèå òàêòè÷åñêèå ïðèåìû ïðèìåíÿåòå âû âî âðåìÿ

âåäåíèÿ ñïîðîâ, äèñêóññèé, ïåðåãîâîðîâ?
16. Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðè÷èíû ñòðåññîâ è èõ ïîñëåä-

ñòâèÿ.

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 9.1. Â òàáë. 9.1 ïðèâåäåíû íåêîòîðûå õàðàêòåðèñ-
òèêè ñàíãâèíèêà, õîëåðèêà, ôëåãìàòèêà è ìåëàíõîëèêà. Ïî-
ÿñíèòå, êàêèì îáðàçîì äîëæåí âåñòè ñåáÿ ðóêîâîäèòåëü ñ ïîä-
÷èíåííûì, îáëàäàþùèì òåì èëè èíûì òèïîì òåìïåðàìåíòà.
Êàêèì îáðàçîì ðàáîòíèê äîëæåí ó÷èòûâàòü ñâîé òèï òåìïå-
ðàìåíòà è â êàêîì íàïðàâëåíèè ñåáÿ ñîâåðøåíñòâîâàòü?

Çàäàíèå 9.2. Èçâåñòíûé íåìåöêèé ó÷åíûé Ê. Ëåîíãàðä
ñ÷èòàë, ÷òî ó ìíîãèõ ëþäåé íåêîòîðûå ÷åðòû õàðàêòåðà çà-
îñòðåíû èëè àêöåíòóèðîâàíû, ÷òî ìîæåò ñîçäàâàòü ñëîæíî-
ñòè â îáùåíèè. Â òàáë. 9.2 ïðèâåäåíû òèïû àêöåíòóàöèè õà-
ðàêòåðà. Îòìåòüòå ñèòóàöèè, êîòîðûå äëÿ êàæäîãî òèïà àê-
öåíòóàöèè ìîãóò áûòü êîíôëèêòîãåííûìè. Êàêèì îáðàçîì
ëþäè, îáëàäàþùèå êîíêðåòíûì òèïîì àêöåíòóàöèè, äîëæ-
íû ó÷èòûâàòü ýòî â ïðîöåññå îáùåíèÿ?
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Òàáëèöà 9.2

Òèïû àêöåíòóàöèè

Òèï

àêöåí-

òóàöèè

Õàðàêòåðèñòèêà Êîíôëèê-

òîãåííûå

ñèòóàöèè

Êàê

ñåáÿ

âåñòè
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Ïîñòîÿííî ïîâûøåííûé ôîí íàñòðîåíèÿ â

ñî÷åòàíèè ñ áîëüøîé æàæäîé äåÿòåëüíîñòè.

Êîíòàêòíûé, ñëîâîîõîòëèâûé, ñ îæèâëåí-

íîé æåñòèêóëÿöèåé. Èíèöèàòèâåí, îïòè-

ìèñòè÷åí, îäíàêî íå âñåãäà äîñòàòî÷íî ñåðü-

åçíî îòíîñèòñÿ ê îáÿçàííîñòÿì. Áûâàåò

èíèöèàòîðîì êîíôëèêòîâ. Ëåãêî ðàçäðàæà-

åòñÿ è îãîð÷àåòñÿ ïî ïîâîäó çàìå÷àíèé
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è
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è
ì

è
÷
åñ

ê
è
é

ò
è
ï

×åëîâåê ñî ñíèæåííûì ôîíîì íàñòðîåíèÿ è

ôèêñàöèåé íà ìðà÷íûõ ñòîðîíàõ æèçíè.

Íåìíîãîñëîâåí, çàìêíóò, ïåññèìèñòè÷åí,

ïàññèâåí. Îòëè÷àåòñÿ ñåðüåçíîñòüþ, âûñî-

êîé íðàâñòâåííîñòüþ, äîáðîñîâåñòíîñòüþ,

ñïðàâåäëèâîñòüþ, íåòîðîïëèâîñòüþ è çà-

ìåäëåííîñòüþ ìûøëåíèÿ. Ñêëîíåí ê òåí-

äåíöèè îòðûâà îò êîëëåêòèâà

Ö
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ê
ë
î
è
ä
-

í
û

é
ò
è
ï Õàðàêòåðèçóåòñÿ çíà÷èòåëüíûìè ïåðåìåíà-

ìè íàñòðîåíèÿ. Âåäåò ñåáÿ òî êàê ãèïåðòè-

ìèê, òî êàê äèñòèìèê. Ñêëîíåí ê ðàçî÷àðî-

âàíèÿì â ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè,

ïîýòîìó íåðåäêî ìåíÿåò ìåñòî ðàáîòû

Â
î
çá

ó
ä
è
-

ì
û

é
ò
è
ï Ìîë÷àëèâûé, óãðþìûé, ñêëîííûé ê õàìñò-

âó, ïîñòîÿííûì êîíôëèêòàì, íî íå ñ íà-

÷àëüíèêîì. Ðàçäðàæèòåëüíûé, æåñòîêèé,

âñïûëü÷èâûé. Îäíàêî âíå ïðèñòóïîâ ãíåâà

äîáðîñîâåñòíûé, àêêóðàòíûé
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Íåâåðîÿòíî äîëãî ïîìíèò îáèäû. Õàðàêòåð-

íû ïîãðóæåííîñòü â ïðîøëîå è áîåâîå íàñò-

ðîåíèå, æåëàíèå âî ÷òî áû òî íè ñòàëî «äî-

áèòüñÿ ïðàâäû». Çàíóäëèâûé, íåñãîâîð÷è-

âûé, ñêëî÷íûé. Ïðåäúÿâëÿåò âûñîêèå òðå-

áîâàíèÿ ê ñåáå, ñòðåìèòñÿ ê äîñòèæåíèþ

óñïåõà
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Ñêëîíåí ê ÷ðåçìåðíîé àêêóðàòíîñòè, ñîì-

íåíèÿì, èçëèøíåìó ôîðìàëèçìó. Îõîòíî

óñòóïàåò ëèäåðñòâî, ïðèíÿòèå âàæíûõ ðå-

øåíèé ïåðåêëàäûâàåò íà äðóãèõ. Âìåñòå ñ

òåì äîáðîñîâåñòíûé, àêêóðàòíûé, ñåðüåç-

íûé è íàäåæíûé â äåëàõ

Ò
ð
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î
æ

í
û
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ò
è
ï

Îòëè÷àþò ñêëîííîñòü ê ñòðàõàì, ïîâûøåí-

íàÿ ðîáîñòü, âûñîêàÿ òðåâîæíîñòü. Ïîíè-

æåííûé ôîí íàñòðîåíèÿ, íå óâåðåí â ñåáå.

Ðåäêî âñòóïàåò â êîíôëèêòû. Äðóæåëþáåí

è ñàìîêðèòè÷åí, èñïîëíèòåëåí
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ì

î
ò
è
â
í
û

é

ò
è
ï

×óâñòâèòåëüíûé è âïå÷àòëèòåëüíûé, îòëè-

÷àåòñÿ ãëóáèíîé ïåðåæèâàíèé. Ïðåäïî÷è-

òàåò óçêîå îêðóæåíèå. Ñêëîíåí ê àëüòðóçìó

è ñîñòðàäàíèþ. Ðàçâèòî ÷óâñòâî äîëãà, èñ-

ïîëíèòåëåí
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Ñòðåìèòñÿ ê ëèäåðñòâó, ëþáèò âíèìàíèå è

ïîõâàëó. Êîíòàêòíûé, áûñòðî ïðèñïîñàáëè-

âàåòñÿ ê ëþäÿì. Îáõîäèòåëüíûé, óïîðíûé,

öåëåóñòðåìëåííûé. Îáëàäàåò àêòåðñêèì äà-

ðîì, ñïîñîáåí óâëå÷ü çà ñîáîé äðóãèõ. Âìåñ-

òå ñ òåì èçëèøíå ñàìîóâåðåííûé, ýãîèñòè÷-

íûé, õâàñòëèâûé è ëæèâûé. Ñïîñîáåí óêëî-

íÿòüñÿ îò ðàáîòû â ñàìûé îòâåòñòâåííûé

ìîìåíò
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ë
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ð
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-
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í
í
û

é
ò
è
ï Ñêëîíåí ê èñêðåííåìó, õîòÿ ÷àñòî ïðåóâå-

ëè÷åííîìó âûðàæåíèþ ÷óâñòâ. Êîíòàêò-

íûé, ìíîãîñëîâíûé, âëþá÷èâûé, àðòèñòè÷-

íûé. Âíèìàòåëåí ê äðóçüÿì è áëèçêèì,

àëüòðóèñò. Õàðàêòåðíî ïàíèêåðñòâî, ÷àñòî

ïîäâåðæåí îò÷àÿíèþ

Ý
ê
ñò

ð
à
â
åð

ò Ñ âûñîêîé êîíòàêòíîñòüþ, ëåãêîâåðíûé,

áîëòëèâûé, õîòÿ ãîòîâ âûñëóøàòü è äðóãèõ.

Ïîäâåðæåí ÷óæîìó âëèÿíèþ, ñêëîíåí ê íå-

îáäóìàííûì ïîñòóïêàì. Ñòðåìèòñÿ áûòü

èíôîðìèðîâàííûì îáî âñåì. Îòëè÷àåòñÿ èñ-

ïîëíèòåëüíîñòüþ
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Íåêîíòàêòíûé, ñäåðæàííûé, ñòåïåííûé.

Ñêëîíåí ê îáäóìàííûì ïîñòóïêàì. Íà âñå

èìååò ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ è óïîðíî åå îòñòàè-

âàåò. Ëþáèò îäèíî÷åñòâî, íåêîíôëèêòåí

Çàäàíèå 9.3. Äëÿ äèàãíîñòèêè ñòðàòåãèè ïîâåäåíèÿ â
êîíôëèêòå äîñòàòî÷íî øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ òåñò Ê. Òîìàñà
«Ñòðàòåãèÿ ïîâåäåíèÿ â êîíôëèêòå», êîòîðûé ïîçâîëèò âûÿ-
âèòü ó ðàáîòíèêîâ ñòåïåíü âûðàæåííîñòè ïÿòè îñíîâíûõ
òàêòèê.

Íà ðèñ. 9.2 ïðèâåäåíû âîçìîæíûå ñòðàòåãèè ïîâåäåíèÿ â
êîíôëèêòå, çàâèñÿùèå îò ñòåïåíè âíèìàíèÿ ê ñâîåé òî÷êå
çðåíèÿ è ñòåïåíè âíèìàíèÿ ê òî÷êå çðåíèÿ îïïîíåíòà.
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å

Ïðîòèâîáîðñòâî Ñîòðóäíè÷åñòâî

Êîìïðîìèññ

Í
è

çê
î
å Èçáåãàíèå Óñòóïêà

Íèçêîå Âûñîêîå

Âíèìàíèå ê èíòåðåñàì äðóãîãî (êîîïåðàöèÿ)

Ðèñ. 9.2. Âîçìîæíûå ñòðàòåãèè ïîâåäåíèÿ â êîíôëèêòå

Â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå ëþ-
áîé èç ñòðàòåãèé. Â ñîîòâåòñòâóþùåé êëåòêå îòìåòüòå, â êà-
êèõ ñëó÷àÿõ âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå êîíêðåòíîé ñòðàòåãèè.

Çàäàíèå 9.4. Îòâåòüòå íà âîïðîñû òåñòà Ê. Òîìàñà «Ñòðà-
òåãèÿ ïîâåäåíèÿ â êîíôëèêòå». Ïî êàæäîìó èç 30 ïàð óò-
âåðæäåíèé âûáåðèòå îäíî, êîòîðîå äëÿ âàñ áîëüøå ïîäõîäèò,
íàïðèìåð, 1À, 2Á è ò.ä. Ñäåëàéòå âûáîð, äàæå åñëè ýòî òðóä-
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Îêîí÷àíèå òàáë. 9.2 íî. Ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî óòâåðæäåíèÿ ìîãóò ïîâòîðÿòü-
ñÿ, íî êàæäûé ðàç â íåñêîëüêî íîâîé ðåäàêöèè è â íîâîì ñî-
÷åòàíèè.

1. À. Èíîãäà ÿ ïðåäñòàâëÿþ âîçìîæíîñòü äðóãèì âçÿòü íà
ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ðåøåíèå ñïîðíîãî âîïðîñà.

Á. ×åì îáñóæäàòü òî, â ÷åì ìû ðàñõîäèìñÿ, ÿ ñòàðàþñü
îáðàòèòü âíèìàíèå íà òî, ñ ÷åì ìû îáà ñîãëàñíû.

2. À. ß ñòàðàþñü íàéòè êîìïðîìèññíîå ðåøåíèå.
Á. ß ïûòàþñü óëàäèòü äåëî ñ ó÷åòîì èíòåðåñîâ äðóãîãî

è ñîáñòâåííûõ.
3. À. Îáû÷íî ÿ íàñòîé÷èâî ñòðåìëþñü äîáèòüñÿ ñâîåãî.

Á. ß ñòðåìëþñü óïîêîèòü äðóãîãî è ãëàâíûì îáðàçîì
ñîõðàíèòü íàøè îòíîøåíèÿ.

4. À. ß ñòàðàþñü íàéòè êîìïðîìèññíîå ðåøåíèå.
Á. Èíîãäà æåðòâóþ ñîáñòâåííûìè èíòåðåñàìè ðàäè èí-

òåðåñîâ äðóãîãî ÷åëîâåêà.
5. À. Óëàæèâàÿ ñïîðíóþ ñèòóàöèþ, ÿ âñå âðåìÿ ñòàðàþñü

íàéòè ïîääåðæêó ó äðóãîãî.
Á. ß ñòàðàþñü ñäåëàòü âñå, ÷òîáû èçáåæàòü áåñïîëåçíîé

íàïðÿæåííîñòè.
6. À. ß ïûòàþñü èçáåæàòü âîçíèêíîâåíèÿ íåïðèÿòíîñòåé

äëÿ ñåáÿ.
Á. ß ñòàðàþñü äîáèòüñÿ ñâîåãî.

7. À. ß ñòàðàþñü îòëîæèòü ðåøåíèå ñïîðíîãî âîïðîñà ñ
òåì, ÷òîáû ñî âðåìåíåì ðåøèòü åãî îêîí÷àòåëüíî.

Á. ß ñ÷èòàþ âîçìîæíûì â ÷åì-òî óñòóïèòü, ÷òîáû äî-
áèòüñÿ ñâîåãî.

8. À. Îáû÷íî ÿ íàñòîé÷èâî ñòðåìëþñü äîáèòüñÿ ñâîåãî.
Á. ß ïåðâûì äåëîì ñòàðàþñü ÿñíî îïðåäåëèòü òî, â ÷åì

ñîñòîÿò âñå çàòðîíóòûå èíòåðåñû è ñïîðíûå âîïðîñû.
9. À. Äóìàþ, ÷òî íå âñåãäà ñòîèò âîëíîâàòüñÿ èç-çà âîçíè-

êàþùèõ ðàçíîãëàñèé.
Á. ß ïðåäïðèíèìàþ óñèëèÿ, ÷òîáû äîáèòüñÿ ñâîåãî.

10. À. ß òâåðäî ñòðåìëþñü äîñòè÷ü ñâîåãî.
Á. ß ïûòàþñü íàéòè êîìïðîìèññíîå ðåøåíèå.

11. À. Ïåðâûì äåëîì ÿ ñòàðàþñü îïðåäåëèòü, â ÷åì ñîñòî-
ÿò âñå çàòðîíóòûå èíòåðåñû è ñïîðíûå âîïðîñû.

Á. ß ñòàðàþñü óñïîêîèòü äðóãîãî è ãëàâíîå ñîõðàíèòü
íàøè îòíîøåíèÿ.
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12. À. Çà÷àñòóþ ÿ èçáåãàþ çàíèìàòü ïîçèöèþ, êîòîðàÿ
ìîæåò âûçâàòü ñïîðû.

Á. ß äàþ âîçìîæíîñòü äðóãîìó â ÷åì-òî îñòàòüñÿ ïðè
ñâîåì ìíåíèè, åñëè îí òàêæå èäåò ìíå íàâñòðå÷ó.

13. À. ß ïðåäëàãàþ ñðåäíþþ ïîçèöèþ.
Á. ß íàñòàèâàþ, ÷òîáû áûëî ñäåëàíî ïî-ìîåìó.

14. À. ß ñîîáùàþ äðóãîìó ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ è ñïðàøè-
âàþ î åãî âçãëÿäàõ.

Á. ß ïûòàþñü ïîêàçàòü äðóãîìó ëîãèêó è ïðåèìóùå-
ñòâà ìîèõ âçãëÿäîâ.

15. À. ß ñòàðàþñü óñïîêîèòü äðóãîãî è ãëàâíîå ñîõðàíèòü
íàøè îòíîøåíèÿ.

Á. ß ñòàðàþñü ñäåëàòü âñå íåîáõîäèìîå, ÷òîáû èçáå-
æàòü íàïðÿæåííîñòåé.

16. À. ß ñòàðàþñü íå çàäåòü ÷óâñòâ äðóãîãî.
Á. ß ïûòàþñü óáåäèòü äðóãîãî â ïðåèìóùåñòâàõ ìîåé

ïîçèöèè.
17. À. Îáû÷íî ÿ íàñòîé÷èâî ñòàðàþñü äîáèòüñÿ ñâîåãî.

Á. ß ñòàðàþñü ñäåëàòü âñå, ÷òîáû èçáåæàòü áåñïîëåç-
íîé íàïðÿæåííîñòè.

18. À. Åñëè ýòî ñäåëàåò äðóãîãî ñ÷àñòëèâûì, ÿ äàì åìó
âîçìîæíîñòü íàñòîÿòü íà ñâîåì.

Á. ß äàþ âîçìîæíîñòü äðóãîìó â ÷åì-òî îñòàòüñÿ ïðè
ñâîåì ìíåíèè, åñëè îí òàêæå èäåò ìíå íà âñòðå÷ó.

19. À. Ïåðâûì äåëîì ÿ ñòàðàþñü îïðåäåëèòü òî, â ÷åì ñî-
ñòîÿò ñïîðíûå âîïðîñû è èíòåðåñû.

Á. ß ñòðåìëþñü îòëîæèòü ðåøåíèå ñïîðíîãî âîïðîñà ñ
òåì, ÷òîáû ñî âðåìåíåì ðåøèòü åãî îêîí÷àòåëüíî.

20. À. ß ïûòàþñü íåìåäëåííî ïðåîäîëåòü âñå ðàçíîãëàñèÿ.
Á. ß ñòàðàþñü íàéòè íàèëó÷øåå ñî÷åòàíèå âûãîä è ïî-

òåðü äëÿ îáåèõ ñòîðîí.
21. À. Âåäÿ ïåðåãîâîðû, ÿ ñòàðàþñü áûòü âíèìàòåëüíûì ê

æåëàíèÿì äðóãîãî.
Á. ß âñåãäà ñêëîíÿþñü ê ïðÿìîìó ðàçðåøåíèþ ïðîá-

ëåìû.
22. À. ß ïûòàþñü íàéòè ïîçèöèþ, íàõîäÿùóþñÿ ïîñåðå-

äèíå ìåæäó ìîåé òî÷êîé çðåíèÿ è òî÷êîé çðåíèÿ äðóãîãî.
Á. ß îòñòàèâàþ ñâîè æåëàíèÿ.

23. À. Êàê ïðàâèëî, ÿ îçàáî÷åí òåì, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü
æåëàíèÿ êàæäîãî èç íàñ.

130

Á. Èíîãäà ÿ ïðåäîñòàâëÿþ âîçìîæíîñòü äðóãèì âçÿòü
íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ðåøåíèå ñïîðíîãî âîïðîñà.

24. À. Åñëè ïîçèöèÿ äðóãîãî êàæåòñÿ åìó âàæíîé, ÿ ñòà-
ðàþñü ïîéòè íàâñòðå÷ó åãî æåëàíèÿì.

Á. ß ñòàðàþñü óáåäèòü äðóãîãî ïðèéòè ê êîìïðîìèññó.
25. À. ß ïûòàþñü ïîêàçàòü äðóãîìó ëîãèêó è ïðåèìóùåñ-

òâà ìîèõ âçãëÿäîâ.
Á. Âåäÿ ïåðåãîâîðû, ÿ ñòðåìëþñü áûòü âíèìàòåëüíûì

ê æåëàíèÿì äðóãîãî.
26. À. ß ïðåäëàãàþ ñðåäíþþ ïîçèöèþ.

Á. ß ïî÷òè âñåãäà îçàáî÷åí òåì, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü
æåëàíèÿ êàæäîãî èç íàñ.

27. À. Çà÷àñòóþ ÿ èçáåãàþ ïîçèöèè, êîòîðàÿ ìîæåò âûç-
âàòü ñïîðû.

Á. Åñëè ýòî ñäåëàåò äðóãîãî ñ÷àñòëèâûì, ÿ äàì åìó
âîçìîæíîñòü íàñòîÿòü íà ñâîåì.

28. À. Îáû÷íî ÿ íàñòîé÷èâ â ñòðåìëåíèè äîáèòüñÿ ñâîåãî.
Á. Óëàæèâàÿ ñèòóàöèþ, ÿ îáû÷íî ñòðåìëþñü íàéòè

ïîääåðæêó ó äðóãîãî.
29. À. ß ïðåäëàãàþ ñðåäíþþ ïîçèöèþ.

Á. Äóìàþ, ÷òî íå âñåãäà ñòîèò âîëíîâàòüñÿ èç-çà âîç-
íèêàþùèõ ðàçíîãëàñèé.

30. À. ß ñòàðàþñü íå çàäåòü ÷óâñòâ äðóãîãî.
Á. ß âñåãäà çàíèìàþ òàêóþ ïîçèöèþ â ñïîðå, ÷òîáû

ìû ñîâìåñòíî ñ çàèíòåðåñîâàííûì ÷åëîâåêîì ìîãëè äîáèòü-
ñÿ óñïåõà.

Êëþ÷
Èçáåãàíèå ïðåäïîëàãàåò îòñóòñòâèå ñòðåìëåíèÿ ê ñîò-

ðóäíè÷åñòâó. Îäíàêî ïðè ýòîì ó÷àñòíèêè äåëàþò âèä, ÷òî
êîíôëèêò îòñóòñòâóåò, è íå ñòðåìÿòñÿ ê äîñòèæåíèþ ñâîèõ
öåëåé. 1À, 5Á, 6À, 7À, 9À, 12À, 15Á, 17Á, 19Á, 23À, 27À,
29Á.

Óñòóï÷èâîñòü èìååò ìåñòî â òîì ñëó÷àå, êîãäà ðàäè ñî-
õðàíåíèÿ õîðîøèõ îòíîøåíèé ñâîè èíòåðåñû ïðèíîñÿòñÿ â
æåðòâó äðóãîìó. 1Á, 3Á, 4Á, 11Á, 15À, 16À, 18À, 21À, 24À,
25Á, 27Á, 30À.

Êîìïðîìèññ ïðåäïîëàãàåò âçàèìíûå ÷àñòûå óñòóïêè è
âîçìîæíîñòü âîçîáíîâëåíèÿ êîíôëèêòà. 2À, 4À, 7Á, 10Á,
12Á, 13À, 18Á, 20Á, 22À, 24Á, 26À, 29À.
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Ïðîòèâîáîðñòâî èìååò öåëüþ âî ÷òî áû òî íè ñòàëî äî-
áèòüñÿ ñâîåãî â óùåðá èíòåðåñàì äðóãîãî. 3À, 6Á, 8À, 9Á,
10À, 13Á, 14Á, 16Á, 17À, 22Á, 25À, 28À.

Ñîòðóäíè÷åñòâî íàïðàâëåíî íà ñîâìåñòíûé ïîèñê ðåøå-
íèé, êîòîðûå óäîâëåòâîðÿëè áû îáå ñòîðîíû. 2Á, 5À, 8Á,
11À, 14À, 19À, 20À, 21Á, 23À, 26Á, 28Á, 30Á.

Ïîäñ÷èòàéòå ðåçóëüòàòû ïî êàæäîé ñòðàòåãèè è îòðàçèòå
èõ íà ãðàôèêå (ðèñ. 9.3). Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ äîëæíî
ðàâíÿòüñÿ 30. Â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè ìîãóò èñïîëüçî-
âàòüñÿ âñå ñòðàòåãèè. Îïòèìàëüíûì ïî êàæäîé ñòðàòåãèè
ñ÷èòàåòñÿ ðåçóëüòàò, íàõîäÿùèéñÿ â èíòåðâàëå îò 5 äî 7 áàë-
ëîâ.

Â íàøåì ïðèìåðå âûøå îïòèìàëüíûõ çíà÷åíèé èìåþò
ñòðàòåãèè ïðîòèâîáîðñòâà è èçáåãàíèÿ, ïîýòîìó èõ íàäî èñ-
ïîëüçîâàòü ðåæå. ×àùå íåîáõîäèìî ïðèáåãàòü ê ñòðàòåãèÿì
êîìïðîìèññà è óñòóïîê.

Çàäàíèå 9.5. Ïðîðàáîòàéòå òåñò, êîòîðûé ïîìîæåò èíòåã-
ðèðîâàòü ñîáñòâåííóþ ñàìîîöåíêó. Äëÿ ýòîãî íóæíî âûñòà-
âèòü îöåíêó ñàìîìó ñåáå ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå, îöåíè-
âàÿ êà÷åñòâà ïðèìåíèòåëüíî ê ñåáå.
1. Ñêðûòíûé 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Îòêðûòûé
2. Èìïóëüñèâíûé 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Ýìîöèîíàëüíî

óñòîé÷èâûé
3. Ïîëàãàþùèéñÿ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Äîáðîñîâåñòíûé

íà ñëó÷àé
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6
5
4
3
2
1

Ï Ñ Ê È Ó (ïî çàãëàâíûì áóêâàì)
Òàêòèêà

Áàëëû

Ðèñ. 9.3. Ñòðàòåãèÿ ïîâåäåíèÿ â êîíôëèêòå

4. Çàòîðìîæåííûé 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Ñîîáðàçèòåëüíûé
5. Êîíñåðâàòèâíûé 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Àâàíòþðíûé
6. Áåñïå÷íûé 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Ñåðüåçíûé
7. Ñòàäíûé 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Íåçàâèñèìûé
8. Áîÿçëèâûé 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Óâåðåííûé
9. Ïîä÷èíåííûé 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Äîìèíèðóþùèé
10. Íåêîíòðîëèðóåìûé 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Êîíòðîëèðóåìûé

Çàïèøèòå ñóììó áàëëîâ, ñàìîñòîÿòåëüíî ñäåëàéòå ñàìîî-
öåíêó ïî øêàëå, ðàçìåùåííîé íèæå, è ïîñòðîéòå ïðîôèëü
ñàìîîöåíêè (òàáë. 9.3).

0_____________40__________________80___________100
Íèçêàÿ ñàìîîöåíêà Ñðåäíÿÿ ñàìîîöåíêà Âûñîêàÿ

ñàìîîöåíêà

Áîëüøå ñàìîêðèòè÷íîñòè
è ïðèñòàëüíîãî ñàìîèçó÷åíèÿ

Æåëàåìûå Áîëüøå âíèìàíèÿ ê ñåáå
óñòàíîâêè â ïðîöåññå ñàìîïîçíàíèÿ
è äåéñòâèÿ Áîëüøå ñàìîóâåðåííîñòè

è ñàìîîðãàíèçàöèè

Òàáëèöà 9.3

Ïðîôèëü îöåíêè

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

íèçêàÿ ñàìîîöåíêà ñðåäíÿÿ ñàìîîöåíêà âûñîêàÿ ñàìîîöåíêà

Ñäåëàéòå íåîáõîäèìûå âûâîäû.
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Ãëàâà 10. ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÏÅÐÑÎÍÀËÎÌ

Óïðàâëåíèå òðóäîâûìè ðåñóðñàìè ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç
âàæíåéøèõ ïðîáëåì äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè. Ëîçóíã «Êàä-
ðû ðåøàþò âñå» â óñëîâèÿõ ðûíî÷íûõ ïðåîáðàçîâàíèé ÿâëÿ-
åòñÿ îñîáåííî àêòóàëüíûì. Òîëüêî ëþäè ñìîãóò ýôôåêòèâíî
ðåôîðìèðîâàòü ýêîíîìèêó è ïðèâåñòè ñòðàíó ê ñòàáèëüíî-
ñòè. Îò òîãî, íàñêîëüêî ïîäãîòîâëåíû êàäðû (è ïðîôåññèî-
íàëüíî, è ïñèõîëîãè÷åñêè), áóäóò çàâèñåòü ðåçóëüòàòû ïðå-
îáðàçîâàíèé â ýêîíîìèêå.

Â ýòîé ñâÿçè ïåðåä ðóêîâîäèòåëÿìè òîðãîâûõ îðãàíèçà-
öèé âñåõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ ñòîèò îäíà âàæíàÿ çàäà÷à —
óïðàâëåíèå òðóäîâûìè ðåñóðñàìè â îðãàíèçàöèè.

Óïðàâëåíèå òðóäîâûìè ðåñóðñàìè âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå
ýòàïû:

� ïëàíèðîâàíèå òðóäîâûõ ðåñóðñîâ;
� íàáîð ïåðñîíàëà;
� ìåòîäû îöåíêè;
� îïðåäåëåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû è ëüãîò;
� àäàïòàöèÿ, ïðîôîðèåíòàöèÿ;
� îáó÷åíèå;
� îöåíêà äåÿòåëüíîñòè è ðîòàöèÿ;
� óïðàâëåíèå ïðîäâèæåíèåì ïî ñëóæáå.
Ïëàíèðîâàíèå òðóäîâûõ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè âêëþ÷à-

åò: îöåíêó èìåþùèõñÿ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ; îöåíêó áóäóùèõ
ïîòðåáíîñòåé â òðóäîâûõ ðåñóðñàõ; ðàçðàáîòêó ïðîãðàììû
ïî ðàçâèòèþ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ.

Íà äàííîì ýòàïå ñîñòàâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèîííûé ïëàí ñ
îïèñàíèåì äîëæíîñòåé, êîòîðûå ïîÿâÿòñÿ â áóäóùåì, îïðå-
äåëÿåòñÿ íåîáõîäèìîå êîëè÷åñòâî ñïåöèàëèñòîâ, áåðóòñÿ íà
ó÷åò íàëè÷íûå è ïîòåíöèàëüíû êàäðû ðóêîâîäèòåëåé è ïðî-
èçâîäèòñÿ èõ ñðàâíåíèå ñ ïðîãíîçèðóåìûìè ïîòðåáíîñòÿìè.

Íàáîð ïåðñîíàëà. Ñîçäàåòñÿ ðåçåðâ êàíäèäàòîâ íà âñå
äîëæíîñòè, èìåþùèåñÿ â òîðãîâîé îðãàíèçàöèè. Èç íèõ, à
òàêæå èç âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ îòáîð.

Ìåòîäû îöåíêè êàäðîâ — ýòî òå èíñòðóìåíòû, ïðè ïîìî-
ùè êîòîðûõ ðóêîâîäèòåëü ìîæåò îöåíèòü êàäðîâûé ïîòåí-
öèàë è ðàññòàâèòü êàäðû â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ óðîâíåì ïðî-
ôåññèîíàëüíîé è ïñèõîëîãè÷åñêîé ïîäãîòîâëåííîñòè.
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Îïðåäåëåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû è ëüãîò. Ïîáóæäåíèå
÷åëîâåêà ê êà÷åñòâåííîìó òðóäó ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç àêòóàëü-
íûõ ïðîáëåì ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ. Âàæ-
íóþ ðîëü â äàííîì ïðîöåññå èãðàåò çàðàáîòíàÿ ïëàòà ðàáîò-
íèêà, åå ñòðóêòóðà, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ íà îñíîâå àíàëèçà
óðîâíÿ çàðàáîòíîé ïëàòû â îðãàíèçàöèè, óñëîâèé íà ðûíêå
òðóäà, à òàêæå ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè (ïðè-
áûëü è ò.ä.).

Âàæíóþ ðîëü èãðàþò äîïîëíèòåëüíûå ëüãîòû: ïðåäîñòàâ-
ëåíèå ðàáîòíèêàì ëüãîòíûõ êðåäèòîâ íà ñòðîèòåëüñòâî æèëüÿ,
ïðèîáðåòåíèå òîâàðîâ íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ, ïðåäîñòàâëå-
íèå ëüãîò íà îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ — âñå ýòî
ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà ê äåéñòâèþ.

Àäàïòàöèÿ è ïðîôåññèîíàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ. Ñîöèàëü-
íàÿ àäàïòàöèÿ ïîíèìàåòñÿ êàê ïðîöåññ ïîçíàíèÿ íèòåé âëàñ-
òè, ïðîöåññ ïîíèìàíèÿ ïðàâèë èãðû, ïðèíÿòûõ â îðãàíèçà-
öèè, öåííîñòíûõ îðèåíòèðîâ è âçãëÿäîâ, õàðàêòåðíûõ äëÿ
äàííîãî êîëëåêòèâà, ïðîöåññ îáó÷åíèÿ ïðèåìàì è ìåòîäàì,
ñîîòâåòñòâóþùèì òðåáîâàíèÿì äàííîãî êîëëåêòèâà.

Îáó÷åíèå. Ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ëþáîé êîìïàíèè çàâè-
ñèò îò óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè ðàáîòíèêîâ.
Ïîääåðæàíèå âûñîêîãî óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëèçìà âîçìîæíî
ëèøü ïðè óñëîâèè ïîñòîÿííîãî ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè.
Îáó÷åíèå ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ â ñàìîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè
íà êðàòêîñðî÷íûõ êóðñàõ, â ñïåöèàëüíûõ ó÷åáíûõ çàâåäåíè-
ÿõ, óíèâåðñèòåòàõ. Â ëþáîé ôèðìå äîëæåí áûòü ðàçðàáîòàí
ïåðñïåêòèâíûé ïëàí ïîäãîòîâêè è ïåðåïîäãîòîâêè ñïåöèà-
ëèñòîâ.

Îöåíêà äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ çà îïðåäåëåííûé ïå-
ðèîä ñëóæèò îñíîâàíèåì äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ïðîäâèæå-
íèè ïî ñëóæáå, ïåðåâîäå, ïîíèæåíèè èëè ïðåêðàùåíèè êîí-
òðàêòà, à òàêæå î çàðàáîòíîé ïëàòå ðàáîòíèêà. Îöåíêà äåÿ-
òåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ è èõ ðîòàöèÿ (êàê ïî ãîðèçîíòàëè, òàê
è ïî âåðòèêàëè) îñóùåñòâëÿþòñÿ íà îñíîâå ïðèìåíåíèÿ ìå-
òîäîâ îöåíêè êàäðîâ.

Ñóòü îöåíêè ñâîäèòñÿ ê òîìó, ÷òîáû ñðàâíèòü ôàêòè÷å-
ñêèå èçìåðåííûå ïðèçíàêè (õàðàêòåðèñòèêè) ïåðñîíàëà ñ
ýòàëîííûìè, ïîëó÷èòü îáùóþ îöåíêó è ñôîðìóëèðîâàòü ñî-
îáùåíèå äëÿ ëèöà, ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèå. Íà ðèñ. 10.1
ïðîèëëþñòðèðîâàíî ìåñòî îöåíêè â óïðàâëåí÷åñêîì öèêëå.
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Â ìèðîâîé ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ íàñ÷èòûâàåòñÿ áîëüøîå
êîëè÷åñòâî íàó÷íî îáîñíîâàííûõ ìåòîäîâ îöåíêè êàäðîâ.
Âñå ïðèìåíÿåìûå â ïðàêòèêå ìåòîäû îöåíêè êàäðîâ ìîæíî
óñëîâíî ðàçäåëèòü íà òðè îñíîâíûå ãðóïïû: êà÷åñòâåííûå,
êîëè÷åñòâåííûå è êîìáèíèðîâàííûå.

Êà÷åñòâåííûå ìåòîäû âêëþ÷àþò â ñåáÿ îïèñàòåëüíûé
õàðàêòåð êà÷åñòâ ðàáîòíèêà áåç êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè.
Ê íèì îòíîñÿòñÿ:

� áèîãðàôè÷åñêèé ìåòîä — îöåíêà ðàáîòíèêà ïðîâîäèòñÿ
íà îñíîâå èçó÷åíèÿ áèîãðàôèè (ãäå ðîäèëñÿ, â êàêîé øêîëå
ó÷èëñÿ, êàêîå ó÷åáíîå çàâåäåíèå îêîí÷èë, ãäå ðàáîòàë è ò.ä.);

� ìåòîä ïðîèçâîëüíûõ óñòíûõ è ïèñüìåííûõ õàðàêòåðèñ-
òèê — îñíîâûâàåòñÿ íà îïèñàíèè ðóêîâîäèòåëåì äåÿòåëüíî-
ñòè ïîä÷èíåííûõ çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè ñ óêàçà-
íèåì ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí ïðåòåíäåíòà, ñïîñîáíîñòè ê
âûïîëíÿåìîé ðàáîòå, ÷åðò ëè÷íîñòè è ò.ä.;

� ìåòîä îöåíêè âûïîëíåíèÿ — îñíîâàí íà îïèñàíèè è
îöåíêå âûïîëíåííîé êîíêðåòíîé ðàáîòû çà îïðåäåëåííûé
ïðîìåæóòîê âðåìåíè;

� ìåòîä óãëóáëåííûõ áåñåä, îñíîâûâàþùèõñÿ íà ïðîâåäå-
íèè áåñåäû ðóêîâîäèòåëÿ ïî çàðàíåå ðàçðàáîòàííîìó ïåðå÷-
íþ âîïðîñîâ, ïîçâîëÿþùèé âûÿâèòü èíòåðåñóþùåå ðóêîâî-
äèòåëÿ êà÷åñòâî ïîä÷èíåííîãî (áûñòðîòà ðåàêöèè ïðè ïðè-
íÿòèè ðåøåíèÿ, óðîâåíü ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè, çíà-
íèå äåëà è ò.ä.);

� ìåòîä ãðóïïîâîé äèñêóññèè, âêëþ÷àþùèé â ñåáÿ ñâî-
áîäíóþ áåñåäó ñïåöèàëèñòîâ ñ îöåíèâàåìûìè ðàáîòíèêàìè
ïî âîïðîñó èõ ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè è âûáîð ïî
îïðåäåëåííûì êðèòåðèÿì íàèáîëåå ïîäãîòîâëåííûõ ê äàí-
íîé ðàáîòå ëþäåé;

� ìåòîä ýòàëîíà — îñíîâûâàåòñÿ íà âûáîðå ïî îïðåäåëåí-
íûì êðèòåðèÿì ëó÷øèõ ðàáîòíèêîâ (èëè ðàçðàáîòêå îïòè-
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Èçìåðåíèå Ïðèíÿòèå ðåøåíèé Äåéñòâèå ÈçìåíåíèÿÎöåíêà

Ôàêò
Íîðìà

Îòêëîíåíèå
lim äîïóñòèìûõ

îòêëîíåíèé

Âûáîð
èç èìåþùèõñÿ
àëüòåðíàòèâ

Ðåàëèçàöèÿ
ðåøåíèÿ

Êàêèå
èçìåíåíèÿ

æåëàòåëüíû

Ðèñ. 10.1. Ìåñòî îöåíêè â óïðàâëåí÷åñêîì öèêëå

ìàëüíîé ìîäåëè ñïåöèàëèñòîâ) è ñðàâíåíèå ñ íèìè ïðåòåíäåí-
òîâ íà äîëæíîñòè, ñâÿçàííûå ñ ýêîíîìè÷åñêèìè âîïðîñàìè;

� ìàòðè÷íûé ìåòîä — îñíîâûâàåòñÿ íà ñðàâíåíèè ôàêòè-
÷åñêèõ êà÷åñòâ ðàáîòíèêà ñ íàáîðîì êà÷åñòâ, íåîáõîäèìûõ
äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî çàíèìàåìîé äîëæíîñòè;

� ìåòîä èíòåðâüþèðîâàíèÿ — îñíîâûâàåòñÿ íà ïðîâåäå-
íèè èíòåðâüþ ñ ðàáîòíèêîì è îöåíêå îòâåòîâ.

Êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû ïîçâîëÿþò ÷èñëåííî îöåíèòü
óðîâåíü äåëîâûõ êà÷åñòâ ðàáîòíèêà. Ê êîëè÷åñòâåííûì ìå-
òîäàì îöåíêè îòíîñÿò:

� ìåòîä ïàðíûõ ñðàâíåíèé ðàáîòíèêîâ, îñíîâûâàþùèéñÿ
íà ñðàâíåíèè äâóõ ðàáîòíèêîâ ìåæäó ñîáîé ïî îïðåäåëåííûì
êðèòåðèÿì ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ ïîëåçíîñòè äëÿ îðãàíèçàöèè;

� ìåòîä ðàíãîâîãî ïîðÿäêà, îñíîâûâàþùèéñÿ íà òîì, ÷òî
ðóêîâîäèòåëü ðàñïîëàãàåò ðàáîòíèêîâ ïî ðàíæèðó íà îñíîâå
îïðåäåëåííûõ êðèòåðèåâ. Ñóììà ïîëó÷åííûõ ðàáîòíèêîì ïî
êàæäîìó êðèòåðèþ ïîðÿäêîâûõ íîìåðîâ ïîêàçûâàåò åãî
ðàíã ñðåäè ðàáîòíèêîâ;

� ìåòîä çàäàííîé áàëëüíîé îöåíêè — îñíîâûâàåòñÿ íà
ïðèñâîåíèè çàðàíåå îïðåäåëåííîãî êîëè÷åñòâà áàëëîâ çà
êàæäûé âèä âûïîëíåííîé ðàáîòû ñ ïîñëåäóþùèì ñóììèðî-
âàíèåì âñåõ áàëëîâ, ïîëó÷åííûõ ðàáîòíèêîì;

� ìåòîä ñâîáîäíîé áàëëüíîé îöåíêè — îñíîâûâàåòñÿ íà
ïðèñâîåíèè ðóêîâîäèòåëåì ïðîèçâîëüíîãî êîëè÷åñòâà áàë-
ëîâ ïî øêàëå îöåíêè çà êàæäîå êà÷åñòâî ðàáîòíèêà ñ ïîñëå-
äóþùåé îöåíêîé â âèäå îáùåé ñóììû áàëëîâ.

Êîìáèíèðîâàííûå ìåòîäû âêëþ÷àþò êàê îïèñàòåëüíûé
õàðàêòåð, òàê è êîëè÷åñòâåííóþ îöåíêó êàíäèäàòîâ. Ê êîì-
áèíèðîâàííûì ìåòîäàì îòíîñÿò:

� òåñòèðîâàíèå — îñíîâûâàåòñÿ íà ñòåïåíè ðåøåíèÿ ïîä-
ãîòîâëåííûõ çàðàíåå òåñòîâ è êîëè÷åñòâåííîé îöåíêå äàííî-
ãî ðåøåíèÿ. Òåñòèðîâàíèå ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü óðîâåíü ñî-
îòâåòñòâèÿ îïðåäåëåííûõ êà÷åñòâ ðàáîòíèêà òðåáîâàíèÿì,
ïðåäúÿâëÿåìûì ê äàííîé ïðîôåññèè;

� ìåòîä ñóììèðóåìûõ îöåíîê — çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëå-
íèè ýêñïåðòàìè ÷àñòîòû ïðîÿâëåíèÿ îòäåëüíûõ êà÷åñòâ è
ïðèñâîåíèè áàëëüíûõ îöåíîê èõ ÷àñòîòû;

� ìåòîä çàäàííîé ãðóïïèðîâêè ðàáîòíèêîâ — îñíîâûâà-
åòñÿ íà âûáîðå îãðàíè÷åííîãî ÷èñëà êðèòåðèåâ îöåíêè è ðàñ-
ïðåäåëåíèè ðàáîòíèêîâ ñ ó÷åòîì îöåíêè ðàáîòíèêîâ ïî ãðóï-
ïàì (îòëè÷íûé, õîðîøèé, ñðåäíèé, ïëîõîé ñïåöèàëèñò).
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Óïðàâëåíèå ïðîäâèæåíèåì ïî ñëóæáå. Â ðÿäå ïåðåäî-
âûõ òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé ïðàêòèêóåòñÿ ïðîãðàììà ïî óï-
ðàâëåíèþ êàðüåðîé (ïðîäâèæåíèåì ïî ñëóæáå). Ïðîãðàììà
óïðàâëåíèÿ ïðîäâèæåíèåì ïî ñëóæáå ïîçâîëÿåò ðàáîòíèêàì
âîñïðèíèìàòü ñâîþ ðàáîòó â îðãàíèçàöèè êàê ïðîöåññ ïåðå-
äâèæåíèé ïî ðàçëè÷íûì äîëæíîñòÿì, ÷òî ñïîñîáñòâóåò ðàç-
âèòèþ ñàìîé îðãàíèçàöèè è ëè÷íîñòè, ïîâûøåíèþ ìîòèâà-
öèè ðàáîòíèêîâ, óìåíüøåíèþ òåêó÷åñòè êàäðîâ è áîëåå ýô-
ôåêòèâíîìó èñïîëüçîâàíèþ ñïîñîáíîñòåé ðàáîòíèêîâ.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Â ÷åì ñóòü ïëàíèðîâàíèÿ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ?
2. Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ íàáîð ïåðñîíàëà íà âàøåì ïðåä-

ïðèÿòèè?
3. Êàêèå ìåòîäû îöåíêè êàäðîâ âû çíàåòå?
4. Îõàðàêòåðèçóéòå ðîëü çàðàáîòíîé ïëàòû è ëüãîò â ðà-

áîòå êîëëåêòèâà.
5. Êàê ïðîõîäèò àäàïòàöèÿ íîâûõ ÷ëåíîâ âàøåãî êîëëåê-

òèâà?
6. Êàêèå ìåòîäû ïîäãîòîâêè êàäðîâ âû ìîæåòå íàçâàòü?
7. Ïî êàêèì êðèòåðèÿì ïðîâîäèòñÿ îöåíêà äåÿòåëüíîñòè

êàäðîâ?
8. Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîöåññ ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå

íà âàøåì ïðåäïðèÿòèè?
9. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó êà÷åñòâåííûì ìåòîäàì îöåíêè

êàäðîâ.
10. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó êîìáèíèðîâàííûì ìåòîäàì

îöåíêè êàäðîâ.
11. Îõàðàêòåðèçóéòå êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû îöåíêè

êàäðîâ.
12. Ïåðå÷èñëèòå îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ ê ñîâðåìåííîìó

ìåíåäæåðó.

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 10.1. Íà ðèñ. 10.2 ïðåäñòàâëåí êàäðîâûé öèêë
îðãàíèçàöèè. Äàéòå ïîäðîáíûå ïîÿñíåíèÿ. Ðàñêðîéòå ñîäåð-
æàíèå îòäåëüíûõ ýòàïîâ è ïîêàæèòå èõ âçàèìîñâÿçü.
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Çàäàíèå 10.2. Îïèøèòå çàäà÷è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà îð-
ãàíèçàöèè îïòîâîé òîðãîâëè â óêàçàííûõ â òàáë. 10.1 îá-
ëàñòÿõ.

Òàáëèöà 10.1

Çàäà÷è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà â ðàçëè÷íûõ îáëàñòÿõ

Îáëàñòü Ñîäåðæàíèå çàäà÷ ðàçâèòèÿ

ïåðñîíàëà

Ïðîèçâîäñòâåííàÿ (òîðãîâàÿ)

Êîììóíèêàöèîííàÿ

Äèñöèïëèíàðíàÿ

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ

Ñàìîîáó÷åíèå

Çàäàíèå 10.3. Òðåáîâàíèÿ ê ïåðñîíàëó çàâèñÿò êàê îò îá-
ùèõ öåëåé îðãàíèçàöèè, òàê è îñîáåííûõ öåëåé îòäåëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé. Íà îñíîâàíèè äàííûõ òàáë. 10.2 ñôîðìóëè-
ðóéòå òðåáîâàíèÿ ê ðàáîòíèêàì îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé
îðãàíèçàöèè, çàíèìàþùåéñÿ îïòîâîé òîðãîâëåé îáóâüþ.
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Ïðåîáðàçîâàíèå

Ôîðìèðîâàíèå + Ðàçâèòèå

ÂûõîäÂõîä

Êàäðîâûé
ïîòåíöèàë

Òðóäîâûå
ðåñóðñû

Òðóäîâûå ðåñóðñû Ðåçåðâû Ïîèñê Âûáîð

Îñâîáîæäåíèå Îáíîâëåíèå Îáó÷åíèå Íàçíà÷åíèå

Ýòàïû

= Ìåõàíèçìû ïîèñêà, âûáîðà, êîíêóðñà, âûäâèæåíèÿ,
îöåíêè è íàçíà÷åíèÿ êàíäèäàòîâ

Ðèñ. 10.2. Êàäðîâûé öèêë è åãî ýòàïû



Òàáëèöà 10.2

Òðåáîâàíèÿ ê ïåðñîíàëó îðãàíèçàöèè,
çàíèìàþùåéñÿ îïòîâîé òîðãîâëåé

Öåëü

îðãàíè-

çàöèè

Ïîäðàçäåëåíèå Ôóíêöèè

ïîäðàçäå-

ëåíèÿ

Òðåáîâàíèÿ

ê èñïîëíèòåëÿì

ôóíêöèé

Êà÷åñòâà

ïåðñîíàëà

Îòäåë çàêóïîê

Îòäåë ïðîäàæ

Îòäåë ìàðêåòèíãà

Áóõãàëòåðèÿ

Ôèíàíñîâàÿ ñëóæáà

Êàäðîâàÿ ñëóæáà

Çàäàíèå 10.4. Òðóä ìíîãèõ êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ òîðãî-
âûõ îðãàíèçàöèé ñëîæíî ïîääàåòñÿ íîðìèðîâàíèþ, à ñëåäî-
âàòåëüíî, êîëè÷åñòâåííî îöåíèòü ðåçóëüòàòû òðóäà òîæå
äîñòàòî÷íî ñëîæíî. Èñïîëüçóåìûå èíîãäà ïîêàçàòåëè ïðî-
äàæ íà îäíîãî ðàáîòíèêà ïîäõîäÿò ëèøü â òîì ñëó÷àå, åñëè
ñðàâíèâàþòñÿ ðåçóëüòàòû òðóäà ðàáîòíèêîâ, ïðîäàþùèõ
îäèí è òîò æå òîâàð â îäèíàêîâûõ óñëîâèÿõ. Çàïèøèòå â
òàáë. 10.3 êðèòåðèè, ïî êîòîðûì, íà âàø âçãëÿä, ìîæíî öå-
íèòü ðåçóëüòàòû òðóäà îòäåëüíûõ êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ îï-
òîâîé ôèðìû. Ïî êàêèì ïîêàçàòåëÿì ìîæíî îöåíèòü ðåçóëü-
òàòèâíîñòü ðàáîòû îðãàíèçàöèè â öåëîì? Â êàêîì, ïî âàøå-
ìó ìíåíèþ, ñîîòíîøåíèè îïëàòà òðóäà ðàáîòíèêîâ äîëæíà
çàâèñåòü îò ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû îðãàíèçàöèè â öåëîì è â êà-
êîì îò ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèé è êîíêðåòíûõ ðà-
áîòíèêîâ?

Òàáëèöà 10.3

Êðèòåðèè îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ïåðñîíàëà

Ïîäðàçäåëåíèå Ôóíêöèè

ïîäðàçäåëåíèÿ

Êðèòåðèè îöåíêè ðåçóëü-

òàòîâ ðàáîòû ïåðñîíàëà

1 2 3

Îòäåë çàêóïîê

Îòäåë ïðîäàæ
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1 2 3

Îòäåë ìàðêåòèíãà

Áóõãàëòåðèÿ

Ôèíàíñîâàÿ ñëóæáà

Êàäðîâàÿ ñëóæáà

Çàäàíèå 10.5. Ïî àíàëîãèè ñ ïðåäûäóùèì çàäàíèåì çàïè-
øèòå â òàáë. 10.4 êðèòåðèè, ïî êîòîðûì, íà âàø âçãëÿä,
ìîæíî öåíèòü ðåçóëüòàòû òðóäà îòäåëüíûõ êàòåãîðèé ðàáîò-
íèêîâ óíèâåðñàìà. Ïî êàêèì ïîêàçàòåëÿì ìîæíî îöåíèòü
ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû îðãàíèçàöèè â öåëîì? Â êàêîì, ïî
âàøåìó ìíåíèþ, ñîîòíîøåíèè îïëàòà òðóäà ðàáîòíèêîâ äîë-
æíà çàâèñåòü îò ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû îðãàíèçàöèè â öåëîì è â
êàêîì — îò ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèé è êîíêðåò-
íûõ ðàáîòíèêîâ?

Òàáëèöà 10.4

Êðèòåðèè îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ïåðñîíàëà

Êàòåãîðèè ðàáîòíèêîâ Îñíîâíàÿ

çàäà÷à

ðàáîòíèêà

Êðèòåðèè îöåíêè

ðåçóëüòàòîâ ðà-

áîòû ïåðñîíàëà

Äèðåêòîð

Çàìåñòèòåëü äèðåêòîðà ïî êîììåð÷å-

ñêèì âîïðîñàì

Çàìåñòèòåëü äèðåêòîðà ïî ôèíàíñîâûì

âîïðîñàì

Ðàáîòíèêè áóõãàëòåðèè

Òîâàðîâåäû

Çàâåäóþùèå ñåêöèÿìè è èõ çàìåñòèòåëè

Àäìèíèñòðàòîðû òîðãîâîãî çàëà

Ïðîäàâöû

Çàäàíèå 10.6. Êà÷åñòâà êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà çàâèñÿò
îò ñîîòíîøåíèÿ òðåõ ôàêòîðîâ: çíàåò ðàáîòó (çíàåò), óìååò
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ðàáîòàòü (óìååò), õî÷åò ðàáîòàòü (õî÷åò). Âïîëíå î÷åâèäíî,
÷òî èäåàëüíûé ðàáîòíèê ñî÷åòàåò â ñåáå âñå ýòè êà÷åñòâà. Îä-
íàêî íå âñå ðàáîòíèêè ÿâëÿþòñÿ òàêîâûìè. Ó íåêîòîðûõ îò-
äåëüíûå êà÷åñòâà ìîãóò îòñóòñòâîâàòü (òàáë. 10.5). Êàêèì
îáðàçîì è â êàêîé î÷åðåäíîñòè, áóäó÷è ðóêîâîäèòåëåì, âû
âûáèðàëè áû ðàáîòíèêîâ? Êàêèì îáðàçîì âû ñòðîèëè áû ñ
íèìè îòíîøåíèÿ?

Òàáëèöà 10.5

Î÷åðåäíîñòü ïðåäïî÷òåíèÿ îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ

Êàòåãîðèÿ ðàáîòíèêà Î÷åðåäíîñòü

ïðåäïî÷òåíèÿ

Êàêèì îáðàçîì ðóêîâî-

äèòåëü äîëæåí ñòðîèòü

ñâîè îòíîøåíèÿ

Íå çíàåò, óìååò, õî÷åò

Çíàåò, íå óìååò, õî÷åò

Çíàåò, óìååò, íå õî÷åò

Çàäàíèå 10.7. Íà âàêàíòíóþ äîëæíîñòü íà÷àëüíèêà îòäå-
ëà îïòîâîé ôèðìû ïðåòåíäóþò íåñêîëüêî ÷åëîâåê. Â èõ ÷èñ-
ëå äâà ñîòðóäíèêà îòäåëà. Âåäóùèé ñïåöèàëèñò À 1965 ãîäà
ðîæäåíèÿ. Â îòäåëå ðàáîòàåò 15 ëåò è íå áåçðàçëè÷íà ê åãî óñ-
ïåõàì. Ïîíèìàåò âàæíîñòü ñâîåé ðàáîòû è ëþáèò åå çà ðàçíî-
îáðàçèå è òâîð÷åñêèé õàðàêòåð. Îòëè÷àåòñÿ âûñîêèì ïðî-
ôåññèîíàëèçìîì, èíèöèàòèâíîñòüþ, öåëåóñòðåìëåííîñòüþ.
Â îòñóòñòâèå íà÷àëüíèêà îòäåëà íåîäíîêðàòíî èñïîëíÿëà åãî
îáÿçàííîñòè. Ðàáîòàåò ýíåðãè÷íî, ïðèîáðåòàåìûå íàâûêè óñ-
òîé÷èâû. Ñ îïàñêîé îòíîñèòñÿ êî âñåìó íîâîìó, ïðåäïî÷èòà-
åò ñëîæèâøèåñÿ è ïðîâåðåííûå ìåòîäû ðàáîòû. Óïîðíî îò-
ñòàèâàåò ñâîè èíòåðåñû. Ïî òåìïåðàìåíòó — ÿâíî âûðàæåí-
íûé õîëåðèê. Ëåãêî âîçáóæäàåòñÿ, íåñäåðæàííîñòü èíîãäà
ïåðåõîäèò â ãðóáîñòü. ×àñòî êîíôëèêòóåò ñ ñîòðóäíèêàìè è
ïàðòíåðàìè. Ìîæåò ïîéòè íà êîíôëèêò è ñ ðóêîâîäñòâîì.
Â êîíôëèêòàõ íå âñåãäà èäåò íà êîìïðîìèññ. Ñâîè èíòåðåñû
îáû÷íî ñòàâèò íà ïåðâîå ìåñòî.

Âåäóùèé ñïåöèàëèñò Á 1975 ãîäà ðîæäåíèÿ. Â îòäåëå ðà-
áîòàåò 5 ëåò, ïîýòîìó âñþ ñïåöèôèêó ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ
åùå íå îñâîèëà. Íå âñåãäà ïðîÿâëÿåò èíèöèàòèâó, íî ìîæåò
ïëîäîòâîðíî ðàáîòàòü ïðè íàëè÷èè ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàí-
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íûõ çàäà÷ è íàäëåæàùåì êîíòðîëå. Õàðàêòåð ñïîêîéíûé,
óðàâíîâåøåííûé. Ïîääåðæèâàåò íîðìàëüíûå îòíîøåíèÿ ñ
ñîòðóäíèêàìè è ïàðòíåðàìè. Ïðîÿâëÿåò èíòåðåñ êî âñåìó
íîâîìó è ïðîãðåññèâíîìó.

Êàêèå âûâîäû âû ìîæåòå ñäåëàòü íà îñíîâå äàííûõ õà-
ðàêòåðèñòèê? Áóäó÷è ðóêîâîäèòåëåì ýòîé ôèðìû, êîãî èç
ýòèõ ñîòðóäíèö íàçíà÷èëè áû íà÷àëüíèêîì îòäåëà è ïî÷å-
ìó? Ïîÿñíèòå, êàêèì îáðàçîì ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ñòðîèòü
ñâîè îòíîøåíèÿ ñ ñîòðóäíèöàìè.

Ãëàâà 11. ÈÍÔÎÐÌÀÖÈß
È ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÖÈÈ Â ÏÐÎÖÅÑÑÅ

ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

Ñóòü è ðîëü èíôîðìàöèè â óïðàâëåíèè ëó÷øå âñåãî îòðà-
æàþò îòíîøåíèÿ ïîíÿòèé «èíôîðìàöèÿ» è «ýíòðîïèÿ».
Í. Âèíåð âûðàçèë ñâÿçü ýíòðîïèè ñ èíôîðìàöèåé ñëåäóþ-
ùèì îáðàçîì: «Êàê êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè â ñèñòåìå åñòü
ìåðà îðãàíèçîâàííîñòè ñèñòåìû, òî÷íî òàê æå ýíòðîïèÿ åñòü
ìåðà äåçîðãàíèçîâàííîñòè ñèñòåìû; îäíî ðàâíî äðóãîìó,
âçÿòîìó ñ îáðàòíûì çíàêîì». Óïðàâëåíèå â ñèñòåìå çàâèñèò
îò èìåþùåéñÿ èíôîðìàöèè. Èç âñåãî ðàçíîîáðàçèÿ îïðåäå-
ëåíèé èíôîðìàöèè íàèáîëåå ôóíäàìåíòàëüíûì ÿâëÿåòñÿ òî,
êîòîðîå ïîñòóëèðóåòñÿ òåîðèåé èíôîðìàöèè è ñâÿçàíî ñ êî-
ëè÷åñòâîì èíôîðìàöèè.

Èíôîðìàöèÿ — ñíÿòèå íåîïðåäåëåííîñòè. Ïðè ýòîì íå-
îïðåäåëåííîñòü ñíèæàåòñÿ íà òî êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè,
êîòîðîå áûëî ïîëó÷åíî â ïðîöåññå âûáîðà èëè ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèÿ èç èìåþùåãîñÿ ÷èñëà àëüòåðíàòèâ. Èíôîðìàöèÿ ïðî-
òèâîäåéñòâóåò òåíäåíöèÿì ñèñòåìû ê äåçîðãàíèçàöèè è ðîñ-
òó ýíòðîïèè, à êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè â ñèñòåìå åñòü ìåðà
îðãàíèçîâàííîñòè ñèñòåìû.

Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñîâî-
êóïíîñòü ìåòîäîâ è ñðåäñòâ îòáîðà, êëàññèôèêàöèè, ïîèñêà,
õðàíåíèÿ, îáðàáîòêè è îáíîâëåíèÿ èíôîðìàöèè.
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Èñòî÷íèêàìè èíôîðìàöèè ìîãóò áûòü:
� îáúåêò èçó÷åíèÿ è óïðàâëåíèÿ;
� ñèñòåìû è ïîäñèñòåìû ìåíåäæìåíòà;
� âíåøíÿÿ ñðåäà è åå ñòðóêòóðíûå ýëåìåíòû (êëèåíòû,

ïîñòàâùèêè, êîíêóðåíòû, çàêîíîäàòåëüñòâî).
Òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó èíôîðìàöèè:
� ñâîåâðåìåííîñòü;
� äîñòîâåðíîñòü (ñ îïðåäåëåííîé âåðîÿòíîñòüþ);
� äîñòàòî÷íîñòü;
� íàäåæíîñòü (ñ îïðåäåëåííîé ñòåïåíüþ ðèñêà);
� êîìïëåêñíîñòü;
� àäðåñíîñòü;
� ïðàâîâàÿ êîððåêòíîñòü;
� ìíîãîêðàòíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ;
� âîçìîæíîñòü êîäèðîâàíèÿ;
� âûñîêàÿ ñêîðîñòü ñáîðà, îáðàáîòêè è ïåðåäà÷è;
� àêòóàëüíîñòü.
Îðãàíèçàöèÿ ìàññèâà èíôîðìàöèè (óïîðÿäî÷åííîé ñî-

âîêóïíîñòè âèäîâ èíôîðìàöèè, èñïîëüçóåìîé äëÿ âûðàáîò-
êè ðåøåíèé) îçíà÷àåò îáåñïå÷åíèå:

� ïðÿìîãî îáðàùåíèÿ ïîòðåáèòåëåé ê õðàíèìîé èíôîð-
ìàöèè;

� ïîòðåáíîñòåé ïîòðåáèòåëåé íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëå-
íèÿ;

� îïåðàòèâíîé âûäà÷è èíôîðìàöèè ïî çàïðîñó;
� ñîõðàííîñòè èíôîðìàöèè;
� çàùèòû èíôîðìàöèè îò íåñàíêöèîíèðîâàííîãî äîñòóïà.
Îðãàíèçàöèÿ ïîòîêîâ èíôîðìàöèè ïðîèñõîäèò ñëåäóþ-

ùèì îáðàçîì:
� ãîðèçîíòàëüíûå ïîòîêè èíôîðìàöèè îáåñïå÷èâàþò ïî-

òðåáíîñòè â èíôîðìàöèè âçàèìîçàâèñèìûõ ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè îäíîãî óðîâíÿ;

� âåðòèêàëüíûå ïîòîêè èíôîðìàöèè îáåñïå÷èâàþò ïî-
òðåáíîñòü â ñâåäåíèÿõ, êîòîðûå ñîäåðæàòñÿ â ïðèêàçàõ, ðàñ-
ïîðÿæåíèÿõ, çàäàíèÿõ (íèñõîäÿùèé ïîòîê èíôîðìàöèè) è
îò÷åòàõ, ðàïîðòàõ, èíôîðìàöèÿõ (âîñõîäÿùèé ïîòîê èíôîð-
ìàöèè);

� ïåðåêðåñòíûå ïîòîêè èíôîðìàöèè îáåñïå÷èâàþò ñîãëà-
ñîâàíèå ðàáîòû âçàèìîçàâèñèìûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëå-
íèé ðàçëè÷íûõ ñòðóêòóðíûõ óðîâíåé.
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Íåîáõîäèìîñòü îáìåíà ñâåäåíèÿìè î ñîñòîÿíèè îáúåêòà
óïðàâëåíèÿ íå ïîäâåðãàåòñÿ ñîìíåíèþ. Ìåíåå î÷åâèäíî çíà-
÷åíèå îáìåíà èäåÿìè äëÿ ðàñøèðåíèÿ ÷èñëà âàðèàíòîâ, êî-
òîðûå òîëüêî ïîòîìó ÿâëÿþòñÿ àëüòåðíàòèâíûìè, ÷òî ñîäåð-
æàò â ñåáå îòëè÷íóþ îò äðóãèõ èäåþ. Èñòî÷íèêàìè èäåé ÿâ-
ëÿþòñÿ ÷ëåíû ïðåäïðèÿòèÿ, çàèíòåðåñîâàííûå â ðåçóëüòà-
òàõ åãî ðàáîòû — îáìåí èäåÿìè èëè ñîîáùåíèÿìè, êîòîðûå
ñîäåðæàò ñâåäåíèÿ, ñíèæàþùèå ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè,
îáåñïå÷èâàåòñÿ ñ ïîìîùüþ êîììóíèêàöèé.

Îòñþäà âûòåêàþò òðè óòâåðæäåíèÿ:
� ÷åì áîëüøå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè çàèíòåðåñîâàíû â ðå-

çóëüòàòàõ åå ðàáîòû, òåì áîëüøå èäåé ìîãóò áûòü âûñêàçàíû
èëè çàèìñòâîâàíû èçâíå;

� ÷åì ëó÷øå îðãàíèçîâàíà êîììóíèêàöèÿ êàê ïðîöåññ
îáìåíà, òåì áîëüøå èäåé èìåþò øàíñ áûòü âîñïðèíÿòûìè è
çàðåãèñòðèðîâàííûìè;

� ÷åì áîëüøå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè çàäåéñòâîâàíû â ïðî-
öåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, òåì ìåíüøå âåðîÿòíîñòü ñîïðîòèâ-
ëåíèÿ ðåøåíèÿì.

Êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðî-
öåññ ãåíåðàöèè èäåé, êîòîðûå ïî ñâîåé ñóòè åñòü àëüòåðíàòè-
âû. Âûáîð âîçìîæåí êàê ìèíèìóì èç äâóõ àëüòåðíàòèâ, êî-
òîðûå äîëæíû áûòü ñôîðìóëèðîâàíû, âûñêàçàíû è çàðå-
ãèñòðèðîâàíû. Â ýòîé ñâÿçè ëèöî, âûñêàçûâàþùåå èäåþ
(ïðåäëîæåíèå), äîëæíî âûáðàòü ñïîñîá êîäèðîâàíèÿ ñîîáùå-
íèÿ è êàíàëû ïåðåäà÷è ñîîáùåíèÿ. Ïðèåì ñîîáùåíèÿ ñîäåð-
æèò òðóäíîñòè — áàðüåðû êîììóíèêàöèè: íåäîñòàòîê èäåé,
ïðîáëåìà âûáîðà ÿçûêà, ïðîáëåìà âûáîðà ñïîñîáà ïåðåäà÷è
ñîîáùåíèÿ, ñóáúåêòèâíûå áàðüåðû (íåâíèìàòåëüíîñòü, íå-
óìåíèå, íåóâàæåíèå, íåæåëàíèå).

Â ìåíåäæìåíòå êîììóíèêàöèÿ ðåàëèçóåòñÿ â ðàìêàõ òàê
íàçûâàåìîãî äåëîâîãî îáùåíèÿ, ïðåäñòàâëÿþùåãî ñîáîé
ïðîöåññ âçàèìîäåéñòâèÿ, â êîòîðîì ïðîèñõîäèò îáìåí èí-
ôîðìàöèåé è îïûòîì. Äåëîâîå îáùåíèå ïðåäïîëàãàåò îïðåäå-
ëåííûé ðåçóëüòàò: ðåøåíèå êîíêðåòíîé ïðîáëåìû, äîñòèæå-
íèå îïðåäåëåííîé öåëè. Â êà÷åñòâå îñíîâíûõ ôîðì äåëîâîãî
îáùåíèÿ ìîæíî âûäåëèòü äåëîâûå ïåðåãîâîðû, äåëîâûå áå-
ñåäû, äåëîâûå ñîâåùàíèÿ.

Ïðîâåäåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ è òîðãîâûõ ïåðåãîâîðîâ ÿâ-
ëÿåòñÿ âàæíûì ýëåìåíòîì ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíî-
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ñòè. Îò òîãî, íàñêîëüêî ïðàâèëüíî ïðîâåäåíû äåëîâûå ïåðå-
ãîâîðû, âî ìíîãîì çàâèñèò óñïåõ ðàáîòû ôèðìû. Åñòåñòâåí-
íî, ÷òî ëþáûå ïåðåãîâîðû ñàìè ïî ñåáå óíèêàëüíû, íî âìåñòå
ñ òåì â ìèðîâîé ïðàêòèêå ðàçðàáîòàíà îáùàÿ òåõíîëîãèÿ
ïðîâåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, íà îñíîâå êîòîðîé è ñòðîèòñÿ äàí-
íûé ïðîöåññ.

Îñíîâíîé öåëüþ ïåðåãîâîðîâ, êàê ïðàâèëî, ÿâëÿåòñÿ îá-
ñóæäåíèå ïàðòíåðàìè ïðîáëåìû, êîòîðàÿ ïðåäñòàâëÿåò âçà-
èìíûé èíòåðåñ, è ïðèíÿòèå ñîâìåñòíîãî ðåøåíèÿ. Ñëåäóåò
îòìåòèòü, ÷òî ïåðåãîâîðû èñïîëüçóþòñÿ è â äðóãèõ öåëÿõ.
Ïåðåãîâîðû ìîãóò âûïîëíÿòü ðàçëè÷íûå ôóíêöèè: èíôîð-
ìàöèîííóþ, êîììóíèêàòèâíóþ, ðåãóëèðóþùóþ, êîíòðîëü-
íóþ, êîîðäèíèðóþùóþ.

Ïðè ïîäãîòîâêå ê ïåðåãîâîðàì íåîáõîäèìî âûÿñíèòü, èç
êàêèõ ýòàïîâ îíè áóäóò ñîñòîÿòü, êàêèå òàêòè÷åñêèå ïðèåìû
áóäóò ïðèìåíÿòüñÿ è êàê îíè áóäóò ñîîòíîñèòüñÿ ñ ôóíêöè-
ÿìè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ è ñïîñîáàìè ðåøåíèÿ ïðîáëåìû.

Âûÿñíåíèå äàííûõ ìîìåíòîâ ïîçâîëÿåò áîëåå ãëóáîêî
ïðîàíàëèçèðîâàòü ïðåäïîëàãàåìûé õîä ïåðåãîâîðîâ è îïðå-
äåëèòü îáùóþ ñòðàòåãèþ èõ ïðîâåäåíèÿ.

Êàê ïðàâèëî, ïåðåãîâîðû ñîñòîÿò èç òðåõ îñíîâíûõ ýòà-

ïîâ (ðèñ. 11.1):
� âçàèìíîå óòî÷íåíèå èíòåðåñîâ, òî÷åê çðåíèÿ; êîíöåï-

öèé è ïîçèöèé ñòîðîí;
� îáñóæäåíèå òî÷åê çðåíèÿ, êîíöåïöèé è ò.ä.;
� ñîãëàñîâàíèå ïîçèöèé è âûðàáîòêà âçàèìîâûãîäíûõ

äîãîâîðåííîñòåé.

Íà ïåðâîì ýòàïå ïåðåãîâîðîâ âàæíîå ìåñòî äîëæíî óäå-
ëÿòüñÿ íàõîæäåíèþ «îáùåãî ÿçûêà» ñ ïàðòíåðàìè ïî ïåðåãî-
âîðàì. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî îáå ñòîðî-
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Âçàèìíîå óòî÷íåíèå òî÷åê çðåíèÿ, èíòåðåñîâ è êîíöåïöèé ó÷àñòíèêîâ

Îáñóæäåíèå òî÷åê çðåíèÿ, âûäâèæåíèå àðãóìåíòîâ, èõ ïîäòâåðæäàþùèõ

Ñîãëàñîâàíèå ïîçèöèé è âûðàáîòêà âçàèìîâûãîäíûõ äîãîâîðåííîñòåé

Ðèñ. 11.1. Îñíîâíûå ýòàïû âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ

íû ïîëüçóþòñÿ îäíîé òåðìèíîëîãèåé è ïðèìåíÿåìûå òåðìè-
íû òðàêòóþòñÿ îäíîçíà÷íî îáåèìè ñòîðîíàìè. Âàæíûì óñ-
ëîâèåì óñïåøíîãî âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ ÿâëÿåòñÿ äîñòèæå-
íèå ïñèõîëîãè÷åñêîãî êîíòàêòà, ñîâìåñòèìîñòè ó÷àñòíèêîâ
ïåðåãîâîðîâ.

Íà âòîðîì ýòàïå ïåðåãîâîðîâ ïðîèñõîäèò âûäâèæåíèå
àðãóìåíòîâ, ïîäòâåðæäàþùèõ òî÷êó çðåíèÿ. Ýòàï íàïðàâëåí
íà òî, ÷òîáû ìàêñèìàëüíî ðåàëèçîâàòü ñîáñòâåííóþ ïîçè-
öèþ. Àðãóìåíòàöèÿ èñïîëüçóåòñÿ òàêæå äëÿ òîãî, ÷òîáû ïî-
êàçàòü ïàðòíåðó, íà ÷òî è ïî÷åìó ñòîðîíà íå ìîæåò ïîéòè.

Íà òðåòüåì ýòàïå ïðèìåíÿþòñÿ ÷àùå âñåãî äâå ôîðìû
ñîãëàñîâàíèÿ ïîçèöèé: ñîãëàñîâàíèå îáùåé ôîðìóëû (îïðå-
äåëåíèå ðàìîê ñîãëàøåíèÿ) è ñîãëàñîâàíèå äåòàëåé (âûðà-
áîòêà îêîí÷àòåëüíîãî òåêñòà èòîãîâîãî äîêóìåíòà).

Âåäÿ ïåðåãîâîðû, êàæäûé ó÷àñòíèê, êàê ïðàâèëî, àêöåí-
òèðóåò âíèìàíèå íà òåõ ïðîáëåìàõ, êîòîðûå îí ñ÷èòàåò ïåð-
âîî÷åðåäíûìè èëè íàèáîëåå âàæíûìè.

Â ïåðåãîâîðàõ ó÷àñòíèêàì ñëåäóåò îðèåíòèðîâàòüñÿ íà
ñëåäóþùèå âîïðîñû, êîòîðûå ïîçâîëÿò íàèáîëåå ýôôåêòèâ-
íî ïðîâåñòè ïåðåãîâîðû è îáúåêòèâíî îöåíèòü ñêëàäûâàþ-
ùóþñÿ ñèòóàöèþ:

� íà êàêîì ýòàïå â äàííûé ìîìåíò íàõîäèòñÿ ïðîöåññ ïå-
ðåãîâîðîâ;

� äîñòàòî÷íî ëè ïðàâèëüíî èñïîëüçóþòñÿ ñïîñîáû ïîäà÷è
ïîçèöèè;

� åñòü ëè êàðäèíàëüíûå ðàçëè÷èÿ ñïîñîáîâ ïîäà÷è ïîçè-
öèè ó ïàðòíåðîâ;

� êàêîâû ïðè÷èíû èçìåíåíèÿ ïîâåäåíèÿ ïàðòíåðà.
Äåëîâàÿ áåñåäà, êàê ïðàâèëî, ñîñòîèò èç ïÿòè îñíîâíûõ

ýëåìåíòîâ: íà÷àëî áåñåäû, ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè, àðãóìåíòà-
öèÿ, îïðîâåðæåíèå äîâîäîâ ñîáåñåäíèêà, ïðèíÿòèå ðåøåíèé.

Îïûò âåäåíèÿ áåñåä ïîçâîëèë ñïåöèàëèñòàì â ýòîé îáëàñ-
òè îïðåäåëèòü 10 îáùèõ ïðàâèë, ñîáëþäåíèå êîòîðûõ ñäå-
ëàåò áåñåäó ýôôåêòèâíîé:

1) ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ — íàëè÷èå ó âåäóùåãî áåñå-
äó ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé ïî ñóùåñòâó äåëà ïîçâîëÿåò
ïðîâåñòè åå íà âûñîêîì óðîâíå;

2) ÿñíîñòü — ïîçâîëÿåò â ëîãè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè
óâÿçàòü ôàêòû è äåòàëè, èçáåæàòü äâóñìûñëåííîñòè, ïóòà-
íèöû, íåäîñêàçàííîñòè;
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3) íàãëÿäíîñòü — ìàêñèìàëüíîå èñïîëüçîâàíèå íàãëÿä-
íûõ ïîñîáèé è äîêóìåíòîâ ïîçâîëÿåò ñîáåñåäíèêó áûñòðåå
ïîíÿòü ñóòü ïðîáëåìû;

4) ïîñòîÿííàÿ íàïðàâëåííîñòü — áåñåäà äîëæíà áûòü
íàïðàâëåíà íà ðåøåíèå ãëàâíîé ïðîáëåìû. Íå ðåêîìåíäóåò-
ñÿ ìåíÿòü íàïðàâëåííîñòü;

5) ðèòì — íåëüçÿ äîïóñêàòü «çàòóõàíèÿ» áåñåäû â åå çà-
âåðøàþùåé ñòàäèè. Íåîáõîäèìî ïîïûòàòüñÿ ïîâûñèòü èí-
òåíñèâíîñòü áåñåäû ïðè ïðèáëèæåíèè åå ê êîíöó;

6) ïîâòîðåíèå — ñ öåëüþ ëó÷øåãî âîñïðèÿòèÿ èíôîðìà-
öèè îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ è ìûñëè ñëåäóåò ïîâòîðÿòü;

7) ýëåìåíò âíåçàïíîñòè — ñëåäóåò ïðèìåíÿòü ïðîäóìàí-
íóþ, íî íåîæèäàííóþ è íåîáû÷íóþ äëÿ ñîáåñåäíèêà óâÿçêó
äåòàëåé è ôàêòîâ;

8) íàñûùåííîñòü ðàññóæäåíèé — â õîäå áåñåäû ñëåäóåò
÷åðåäîâàòü âçëåòû, òðåáóþùèå ìàêñèìàëüíîé êîíöåíòðà-
öèè, è ñïàäû, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïåðåäûøêè è çà-
êðåïëåíèÿ ìûñëåé è àññîöèàöèé ó ñîáåñåäíèêà;

9) ðàìêè ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè — ÷ðåçìåðíûé ïîòîê èí-
ôîðìàöèè ñîáåñåäíèêà óòîìëÿåò;

10) îïðåäåëåííàÿ äîçà þìîðà — ñîçäàíèþ íåïðèíóæäåí-
íîé îáñòàíîâêè â áåñåäå ñïîñîáñòâóåò óäà÷íàÿ øóòêà, áåçî-
áèäíûé þìîð, ÷òî äàåò ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò.

Äåëîâîå ñîâåùàíèå èìååò ñâîåé öåëüþ îáñóæäåíèå ñèòóà-
öèé èëè ïðîáëåì, òðåáóþùèõ ðåøåíèÿ, â óñëîâèÿõ íåäîñòàò-
êà èíôîðìàöèè, àëüòåðíàòèâ, íàëè÷èÿ çàòðóäíåíèé â âûáî-
ðå ëó÷øåé àëüòåðíàòèâû (ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ). Ëèöî, îòâåò-
ñòâåííîå çà îðãàíèçàöèþ ñîâåùàíèÿ, äîëæíî âûïîëíèòü ñëå-
äóþùèå äåéñòâèÿ:

� ñôîðìóëèðîâàòü öåëü äàííîãî ñîâåùàíèÿ;
� ñîñòàâèòü ñïèñîê ó÷àñòíèêîâ;
� ñîñòàâèòü ïåðå÷åíü ðàññìàòðèâàåìûõ âîïðîñîâ è ðåãëà-

ìåíò èõ îáñóæäåíèÿ;
� ðàçîñëàòü ïîâåñòêó äíÿ âñåì ó÷àñòíèêàì ñ óêàçàíèåì

çàäàíèé êàæäîìó;
� ðàçðàáîòàòü ïðîåêòû ðåøåíèé;
� ïîäãîòîâèòü ïîìåùåíèå äëÿ ñîâåùàíèÿ;
� îáåñïå÷èòü ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ íåîáõîäèìîé äëÿ

ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ èíôîðìàöèåé, òåõíè÷åñêèìè ñðåäñòâàìè;
� îáåñïå÷èòü ìèêðîêëèìàò, ðàñïîëàãàþùèé ê ïðîèçâî-

äèòåëüíîé ðàáîòå ó÷àñòíèêîâ.
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Ïðåäñåäàòåëüñòâóþùèì íà ñîâåùàíèè, êàê ïðàâèëî, ÿâ-
ëÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè èëè åãî çàìåñòèòåëü â ñî-
îòâåòñòâèè ñ ôóíêöèîíàëüíûìè îáÿçàííîñòÿìè.

Îñíîâíàÿ öåëü ïðåäñåäàòåëüñòâóþùåãî íà ñîâåùàíèè —
íàïðàâèòü ñîâåùàíèå â íóæíîå ðóñëî ñ òåì, ÷òîáû íàéòè îï-
òèìàëüíûå ðåøåíèÿ ïî äàííîìó âîïðîñó çà ìèíèìàëüíîå êî-
ëè÷åñòâî âðåìåíè.

Ïðåäñåäàòåëüñòâóþùèé íà ñîâåùàíèè äîëæåí ðåãóëèðî-
âàòü âûñòóïëåíèÿ, íå äîïóñêàòü îòêëîíåíèé îò ñóùåñòâà
âîïðîñà, ñòèìóëèðîâàòü âûñòóïàþùèõ.

Çàäà÷à ïðåäñåäàòåëüñòâóþùåãî — ñëåäèòü çà ñîáëþäåíè-
åì ðåãëàìåíòà ñîâåùàíèÿ è êîððåêòíîñòüþ âûñòóïàþùèõ.
Ñîáëþäåíèå ðåãëàìåíòà íå äîëæíî çàâèñåòü îò ðàíãà. Âñå
ó÷àñòíèêè ñîâåùàíèÿ äîëæíû óêëàäûâàòüñÿ â îòâåäåííîå
êîëè÷åñòâî âðåìåíè.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñàìûì âàæíûì ýòàïîì, íà
êîòîðîì ïîäâîäèòñÿ èòîã ñîâåùàíèÿ. Åñëè íà ñîâåùàíèè íå
âûðàáîòàíî ðåøåíèå, òî ó ïîä÷èíåííûõ ñêëàäûâàåòñÿ îòðè-
öàòåëüíîå îòíîøåíèå ê äàííîìó ìåðîïðèÿòèþ è ïîÿâëÿåòñÿ
÷óâñòâî çðÿ ïîòðà÷åííîãî âðåìåíè.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ìîæåò îñíîâûâàòüñÿ íà çàðàíåå ðàç-
ðàáîòàííîì ïðîåêòå ðåøåíèÿ. Äàííûé ñïîñîá ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèÿ ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì, òàê êàê ñïåöèàëè-
ñòû çàðàíåå èçó÷àþò ïðîáëåìó, äàþò êîíêðåòíûå ïðåäëîæå-
íèÿ, à ó÷àñòíèêè ñîâåùàíèÿ, îáñóæäàþùèå äàííûå ïðåäëî-
æåíèÿ, ìîãóò âíîñèòü èçìåíåíèÿ.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Äàéòå îïðåäåëåíèå èíôîðìàöèè.
2. Äàéòå îïðåäåëåíèå êîììóíèêàöèè.
3. Ñôîðìóëèðóéòå ñâÿçü (äóàëüíîñòü) ýíòðîïèè è èíôîð-

ìàöèè.
4. Ïåðå÷èñëèòå áàðüåðû êîììóíèêàöèè.
5. Ïîêàæèòå ðîëü âåðáàëüíîé è íåâåðáàëüíîé êîììóíè-

êàöèé äëÿ òîðãîâûõ ðàáîòíèêîâ.
6. Íàçîâèòå îñíîâíûå ôóíêöèè ïåðåãîâîðîâ è ðàñêðîéòå

èõ çíà÷åíèå â ðàçâèòèè òîðãîâëè.
7. Âûäåëèòå îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà ïîäãîòîâêè ê ïåðå-

ãîâîðàì.
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8. Ðàñêðîéòå ñóòü òåõíèêè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ.
9. Âûäåëèòå îñíîâíûå òàêòè÷åñêèå ïðèåìû, ïðèìåíÿå-

ìûå ïðè ïåðåãîâîðàõ.
10. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó ìåòîäàì îïðîâåðæåíèÿ ïîçè-

öèè ñòîðîíû, ó÷àñòâóþùåé â ïåðåãîâîðàõ.
11. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îáùèì ïðàâèëàì ïðîâåäåíèÿ

áåñåä.
12. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ýëåìåíòû òåõíèêè âåäå-

íèÿ äåëîâûõ áåñåä.
13. Îõàðàêòåðèçóéòå ðèòîðè÷åñêèå ìåòîäû àðãóìåíòà-

öèè.
14. Äàéòå îöåíêó ñïåêóëÿòèâíûì ìåòîäàì àðãóìåíòàöèè.
15. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûì ýòàïàì ïðîöåññà

ïîäãîòîâêè ñîâåùàíèÿ.

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 11.1. Íà ðèñ. 11.2 ïðåäñòàâëåíà ñõåìà êîììóíè-
êàöèîííîãî ïðîöåññà. Äàéòå åé ïîäðîáíîå ïîÿñíåíèå.

Çàäàíèå 11.2. Â òàáë. 11.1 ïðèâåäåíû òðåáîâàíèÿ, ïðåäú-
ÿâëÿåìûå ê èíôîðìàöèè. Ïîÿñíèòå, ÷òî îçíà÷àþò ýòè òðåáî-
âàíèÿ è êàêèì îáðàçîì èõ îáåñïå÷èòü.
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Èñòî÷íèêè èäåé
(èíôîðìàöèè):

�

�

�

�

�

âíåøíèå

âíóòðåííèå

ðóêîâîäñòâî

ïåðñîíàë

êëèåíòû

Êîäèðîâàíèå
ñîîáùåíèÿ

(âûáîð ÿçûêà)

Ïåðåäà÷à
ñîîáùåíèÿ

(âûáîð êàíàëà
è ôîðìû
ïåðåäà÷è

ñîîáùåíèÿ

Ñîîáùåíèå, ïîäòâåðæäàþùåå
ñòåïåíü âîñïðèÿòèÿ

Ïðèåì è ðàñêîäè-
ðîâàíèå ñîîáùåíèÿ

Ðèñ. 11.2. Ñõåìà êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà

Òàáëèöà 11.1

Òðåáîâàíèÿ ê èíôîðìàöèè

Òðåáîâàíèå ê èíôîðìàöèè ×òî îçíà÷àåò

òðåáîâàíèå

Ñïîñîá îáåñïå÷åíèÿ

òðåáîâàíèÿ

Ñâîåâðåìåííîñòü

Äîñòîâåðíîñòü

Äîñòàòî÷íîñòü

Íàäåæíîñòü

Êîìïëåêñíîñòü

Àäðåñíîñòü

Ïðàâîâàÿ êîððåêòíîñòü

Ìíîãîêðàòíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ

Âîçìîæíîñòü êîäèðîâàíèÿ

Âûñîêàÿ ñêîðîñòü ñáîðà, îáðà-

áîòêè è ïåðåäà÷è

Çàäàíèå 11.3. Êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ âî ìíîãîì çàâèñèò îò
ýôôåêòèâíîñòè èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ ðóêîâîäèòå-
ëÿ. ×òî, ïî âàøåìó ìíåíèþ, äîëæíî â îáÿçàòåëüíîì ïîðÿäêå
âõîäèòü â ñîñòàâ èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ ðóêîâîäèòå-
ëÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè è äëÿ êàêèõ öåëåé ìîæåò áûòü èñ-
ïîëüçîâàíà êîíêðåòíàÿ èíôîðìàöèÿ (òàáë. 11.2)?

Òàáëèöà 11.2

Ñîñòàâ èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ
òîðãîâîé îðãàíèçàöèè

Ïîäñèñòåìà èíôîðìàöèîííîãî

îáåñïå÷åíèÿ

Ñîñòàâ

èíôîðìàöèè

Öåëü èñïîëüçîâà-

íèÿ èíôîðìàöèè

1 2 3

Èíôîðìàöèÿ î êîíúþíêòóðå ðûíêà

Èíôîðìàöèÿ î òîâàðàõ

Èíôîðìàöèÿ î ïîñòàâùèêàõ

Èíôîðìàöèÿ î ïîêóïàòåëÿõ

Èíôîðìàöèÿ î êîíêóðåíòàõ
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1 2 3

Èíôîðìàöèÿ î äåéñòâóþùèõ íîðìà-

òèâíî-ïðàâîâûõ àêòàõ

Èíôîðìàöèÿ î ïåðñîíàëå

Èíôîðìàöèÿ î ôèíàíñîâîé óñòîé÷è-

âîñòè îðãàíèçàöèè

Çàäàíèå 11.4. Â ïðîöåññå ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè ìîãóò
âîçíèêàòü ðàçëè÷íûå ïîìåõè (øóìû). Êàêèå âû ìîæåòå íàç-
âàòü ñïîñîáû ïðåäîòâðàùåíèÿ è óñòðàíåíèÿ âîçíèêøèõ ïî-
ìåõ (òàáë. 11.3)?

Òàáëèöà 11.3

Óñòðàíåíèå è ïðåäîòâðàùåíèå ïîìåõ ïðè êîììóíèêàöèÿõ

Âèä ïîìåõè Ñïîñîá

ïðåäîòâðà-

ùåíèÿ

Ñïîñîá

óñòðàíå-

íèÿ

Ñèíòàêñè÷åñêèå, ò.å. îøèáêè â ïåðåäàâàåìûõ

çíàêàõ, ïðè ïèñüìå è çâóêîâîì âîñïðèÿòèè

Ñåìàíòè÷åñêèå, ñâÿçàííûå ñ íåïðàâèëüíîé

èíòåðïðåòàöèåé ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèè

Ïðàãìàòè÷åñêèå, êîãäà äîñòîâåðíàÿ èíôîðìà-

öèÿ íå ñîîòâåòñòâóåò îïðåäåëåííîìó óðîâíþ

óïðàâëåíèÿ

Çàäàíèå 11.5. Êàê èçâåñòíî, äåëîâûå ïåðåãîâîðû âûïîëíÿ-
þò ðàçëè÷íûå ôóíêöèè (òàáë. 11.4). Ïîÿñíèòå èõ ñîäåðæàíèå.

Òàáëèöà 11.4

Ôóíêöèè äåëîâûõ ïåðåãîâîðîâ

Ôóíêöèÿ Ñîäåðæàíèå ôóíêöèè

Èíôîðìàöèîííàÿ

Êîììóíèêàòèâíàÿ

Ðåãóëèðóþùàÿ

Êîíòðîëüíàÿ

Êîîðäèíèðóþùàÿ
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Îêîí÷àíèå òàáë. 11.2 Çàäàíèå 11.6. Ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä òàêòè÷åñêèõ ïðè-
åìîâ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, îñíîâíûå èç êîòîðûõ ïðèâåäåíû â
òàáë. 11.5. Ïîÿñíèòå ñóòü ýòèõ ïðèåìîâ.

Òàáëèöà 11.5

Òàêòè÷åñêèå ïðèåìû âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ

Ïðèåì Ñóòü ïðèåìà Äîñòîèíñòâî Íåäîñòàòîê

Óõîä

Âûæèäàíèå

Âûðàæåíèå ñîãëàñèÿ

Ñàëÿìè

Ïàêåòèðîâàíèå

Âûäâèæåíèå òðåáîâàíèé

â ïîñëåäíþþ ìèíóòó

Ïîñòåïåííîå ïîâûøåíèå

ñëîæíîñòè

Ðàçäåëåíèå ïðîáëåìû

íà îòäåëüíûå ñîñòàâëÿþùèå

Áëîêîâàÿ òàêòèêà

Ðàññòàíîâêà ëîæíûõ àêöåí-

òîâ â ñîáñòâåííîé ïîçèöèè

Çàäàíèå 11.7. Íàðÿäó ñ òàêòè÷åñêèìè ïðèåìàìè ïðîâåäå-
íèÿ ïåðåãîâîðîâ íåîáõîäèìî âëàäåòü è òåõíèêîé îïðîâåðæå-
íèÿ (íåéòðàëèçàöèè) ïîçèöèè ñòîðîíû, ó÷àñòâóþùåé â ïåðå-
ãîâîðàõ. Íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþùèåñÿ ïðèåìû îïðîâåðæå-
íèÿ ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 11.6. Ïîÿñíèòå èõ ñóòü.

Òàáëèöà 11.6

Ïðèåìû íåéòðàëèçàöèè ïîçèöèè îïïîíåíòà

Ïðèåì Ñóòü ïðèåìà Äîñòîèíñòâî Íåäîñòàòîê

1 2 3 4

Ññûëêà íà àâòîðèòåòû

Ñæàòèå íåñêîëüêèõ çàìå÷àíèé

Îäîáðåíèå ïëþñ óíè÷òîæåíèå

Ïåðåôðàçèðîâàíèå
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1 2 3 4

Óñëîâíîå ñîãëàñèå

Ýëàñòè÷íàÿ îáîðîíà

Ïðèíÿòèå ïðåäïîñûëêè

Ñðàâíåíèå

Ìåòîä îïðîñà

Çàùèòíàÿ ìåðà

Ïðåäóïðåæäåíèå

Äîêàçàòåëüñòâî áåññìûñëåí-

íîñòè

Îòñðî÷êà

Çàäàíèå 11.8. Ñóùåñòâóåò ðÿä ïðèåìîâ, ïðè ïîìîùè êî-
òîðûõ ìîæíî áîëåå ýôôåêòèâíî äîêàçàòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ
(òàáë. 11.7).

Òàáëèöà 11.7

Ðèòîðè÷åñêèå ïðèåìû àðãóìåíòàöèè

Ïðèåì Ñóòü ïðèåìà Äîñòîèíñòâî Íåäîñòàòîê

Ôóíäàìåíòàëüíûé

Ïðîòèâîðå÷èÿ

Èçâëå÷åíèÿ âûâîäîâ

Ñðàâíåíèÿ

Äà – íî

Êóñêîâ

Áóìåðàíãà

Èãíîðèðîâàíèÿ

Ïîòåíöèðîâàíèÿ

Âûâåäåíèå èç òåðïåíèÿ

Îïðîñà

Âèäèìîé ïîääåðæêè

Ïîÿñíèòå ñóòü ýòèõ ïðèåìîâ è ðàñêðîéòå èõ äîñòîèíñòâà
è íåäîñòàòêè. Â êàêèõ ñëó÷àÿõ ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü ðàñ-
ñìîòðåííûå ïðèåìû?
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Îêîí÷àíèå òàáë. 11.6 Ãëàâà 12. ÏÐÈÍßÒÈÅ
ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÐÅØÅÍÈÉ

Ðóêîâîäèòåëü òîðãîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ ëþáîãî óðîâíÿ ïî-
ñòîÿííî ñòàëêèâàåòñÿ ñ íåîáõîäèìîñòüþ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé. Â ïîâñåäíåâíîé óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè ðóêîâîäèòåëü èìååò äåëî ñ öåëûì ðÿäîì ïðîáëåì (âçà-
èìîîòíîøåíèÿ ïðîäàâöîâ è ïîêóïàòåëåé, ìåæëè÷íîñòíûå
âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ðàáîòíèêàìè, ñîâåðøåíñòâîâàíèå
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, ñîêðàùåíèå ïåðñîíàëà è ò.ä.).

Ïðîáëåìà — ýòî ðàçðûâ ìåæäó öåëÿìè ñèñòåìû è åå ôàê-
òè÷åñêèì ñîñòîÿíèåì. Â ýòîé ñâÿçè ðåøåíèå âûñòóïàåò êàê
ñðåäñòâî ïðåîäîëåíèÿ äàííîãî ðàçðûâà çà ñ÷åò âûáîðà îäíîé
èç ìíîãèõ àëüòåðíàòèâ, ïîçâîëÿþùèõ äîñòè÷ü æåëàåìîãî ðå-
çóëüòàòà.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ — ýòî ñïîñîáíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ íà
îñíîâàíèè àíàëèçà âàæíåéøåé èíôîðìàöèè ñäåëàòü îïòè-
ìàëüíûé âûáîð. Â ðåàëüíîé æèçíè ïðèíèìàåòñÿ áîëüøîå êî-
ëè÷åñòâî ðåøåíèé, êîòîðûå ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü íà îñ-
íîâàíèè ñëåäóþùèõ êðèòåðèåâ:

� âàæíîñòü ïðîáëåìû;
� ñðî÷íîñòü ðåøåíèÿ;
� ýôôåêòèâíîñòü ðåøåíèÿ;
� óñëîâèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ;
� õàðàêòåð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.
Â òåîðèè è ïðàêòèêå íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ âûäåëÿþò íàè-

áîëåå îáùèå ôàçû ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé (ðèñ. 12.1).
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Âûÿâëåíèå ïðîáëåìû

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû

Ïîèñê ðåøåíèÿ ïðîáëåìû

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ

Âûïîëíåíèå ðåøåíèÿ

Îöåíêà ïîëó÷åííîãî ðåçóëüòàòà

1

2

3

4

5

6

Ðèñ. 12.1. Ôàçû ñòàíäàðòíîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé



Âàæíîå ìåñòî â ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ îò-
âîäèòñÿ âûÿâëåíèþ ïðîáëåìû. Êàæäàÿ èç ïðîáëåì õàðàêòå-
ðèçóåòñÿ öåëÿìè, àëüòåðíàòèâàìè, êðèòåðèÿìè âûáîðà íàè-
ëó÷øåé àëüòåðíàòèâû. Íà ïðàêòèêå äîñòàòî÷íî ÷àñòî âñòðå-
÷àþòñÿ ïðîáëåìû ñ èçâåñòíûìè öåëÿìè, àëüòåðíàòèâàìè,
êðèòåðèÿìè è äàæå ñ íàèáîëåå ðàöèîíàëüíûìè ðåøåíèÿìè,
èõ ïðèíÿòî è êëàññèôèöèðîâàòü êàê ñòàíäàðòíûå è õîðîøî

ñòðóêòóðèçîâàííûå. Ê òàêèì ïðîáëåìàì îòíîñÿòñÿ, êàê
ïðàâèëî, øàáëîííûå ïðàâèëà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Â ïðîáëåìàõ, êîãäà öåëè, àëüòåðíàòèâû, êðèòåðèè è çà-
òðàòû èçâåñòíû ëèøü ÷àñòè÷íî, èõ ïðèõîäèòñÿ âûÿâëÿòü â
ïðîöåññå ïîñòàíîâêè è àíàëèçà ïðîáëåìû. Òàêèå ïðîáëåìû
ïðèíÿòî íàçûâàòü ñëàáîñòðóêòóðèçîâàííûìè. Îñíîâíûì ìå-
òîäîì ðåøåíèÿ äàííûõ ïðîáëåì ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìíûé àíàëèç.

Íàèáîëåå ñëîæíûìè äëÿ ðåøåíèÿ ÿâëÿþòñÿ íåñòðóêòó-

ðèçîâàííûå ïðîáëåìû, â êîòîðûõ íåÿñíà èõ ñóùíîñòü, íåò
îïðåäåëåííîñòè â öåëÿõ, êðèòåðèè îöåíêè ïðîòèâîðå÷èâû è
òðåáóåòñÿ ïîèñê àëüòåðíàòèâ.

Ïðè ðåøåíèè íåñòðóêòóðèçîâàííûõ ïðîáëåì îñíîâíûì
ÿâëÿåòñÿ òâîð÷åñêèé ïîäõîä ðóêîâîäèòåëåé è ìíåíèå êâàëè-
ôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ-ýêñïåðòîâ.

Êëàññèôèêàöèÿ ïðîáëåì è ïîäõîäû ê èõ ðåøåíèþ ïðåä-
ñòàâëåíû íà ðèñ. 12.2.

Â çàâèñèìîñòè îò êëàññà ïðîáëåìû ïðèíèìàþòñÿ òå èëè
èíûå òèïû óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Íàèáîëåå ðàñïðî-
ñòðàíåííûìè òèïàìè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ÿâëÿþòñÿ
ñòàíäàðòíûå, áèíàðíûå, ìíîãîâàðèàíòíûå è èííîâàöèîííûå
ðåøåíèÿ (ðèñ. 12.3).
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Ñòàíäàðòíûå
ïðîáëåìû

Íåñòðóêòóðèçîâàííûå
ïðîáëåìû

Ñëàáîñòðóêòóðèçî-
âàííûå ïðîáëåìû

Øàáëîííûå ïðàâèëà
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

Ñóæäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé
è êâàëèôèöèðîâàííûõ ýêñïåðòîâ

Ñèñòåìíûé
àíàëèç

Ðèñ. 12.2. Êëàññèôèêàöèÿ ïðîáëåì è ïîäõîäû ê èõ ðåøåíèþ

Ñòàíäàðòíûå ðåøåíèÿ — ýòî âûáîð ðåøåíèÿ èç ôèêñè-
ðóåìîãî íàáîðà àëüòåðíàòèâ. Îñíîâíûå øàãè â ïðîöåññå ïðè-
íÿòèÿ ðåøåíèé ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 12.4.
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Ïîñòàíîâêà öåëè ðåøåíèÿ

Óñòàíîâëåíèå êðèòåðèåâ ðåøåíèÿ

Ðàçäåëåíèå êðèòåðèåâ (îãðàíè÷åíèÿ/æåëàòåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè)

Âûðàáîòêà àëüòåðíàòèâ

Ñðàâíåíèå àëüòåðíàòèâ

Îïðåäåëåíèå ðèñêà

Îöåíêà ðèñêà (âåðîÿòíîñòü/ñåðüåçíîñòü)

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ

Ðèñ. 12.4. Îñíîâíûå øàãè â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé (ñòàíäàðòíîå ðåøåíèå)

Óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ

Ñòàíäàðòíûå Áèíàðíûå

Ôèêñèðîâàííûé íàáîð
àëüòåðíàòèâ

Äâå äèàìåòðàëüíî ïðîòèâî-
ïîëîæíûå àëüòåðíàòèâû

Ìíîãîâàðèàíòíûå Èííîâàöèîííûå

Íàáîð êðèòåðèåâ è ñðàâíåíèå
ñ íèìè àëüòåðíàòèâ (äðóã
ñ äðóãîì) (ðàíæèðîâàíèå

æåëàòåëüíûõ õàðàêòåðèñòèê)

Âûáîð ïðè îòñóòñòâèè
ãîòîâûõ àëüòåðíàòèâ
(òâîð÷åñêèé ïðîöåññ)

Ðèñ. 12.3. Êëàññèôèêàöèÿ ðàçëè÷íûõ òèïîâ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé



Â ïðàêòèêå òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðó ÷àñòî ïðè-
õîäèòñÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ íà îñíîâå äâóõ ïðîòèâîïîëîæ-
íûõ àëüòåðíàòèâ: «äà», «íåò» (áèíàðíûå ðåøåíèÿ).

Â îñíîâå ïðèíÿòèÿ áèíàðíûõ ðåøåíèé ëåæèò ìîäèôèöè-
ðîâàííûé ñòàíäàðòíûé ïîäõîä. Ñõåìà ïðèíÿòèÿ áèíàðíîãî
ðåøåíèÿ ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 12.5.

Ìíîãîâàðèàíòíûå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ â òåõ ñëó÷àÿõ,
êîãäà ó ìåíåäæåðà èìååòñÿ áîëüøîå êîëè÷åñòâî àëüòåðíàòèâ
è åìó íåîáõîäèìî âûáðàòü èç íèõ îäíó íàèáîëåå ïðèåìëåìóþ.

Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ìíîãîâàðèàíòíîãî ðåøåíèÿ òàêæå îñ-
íîâûâàåòñÿ íà ñòàíäàðòíîì ðåøåíèè, íî îòäåëüíûå ñòàäèè
äàííîãî ïðîöåññà ïðåòåðïåâàþò ñåðüåçíóþ ìîäèôèêàöèþ.
Ïåðâûå äâà øàãà ìíîãîâàðèàíòíîãî ðåøåíèÿ ñîîòâåòñòâóþò
ñòàíäàðòíîìó ðåøåíèþ: ïîñòàíîâêà öåëè ðåøåíèÿ; óñòàíîâ-
ëåíèå êðèòåðèåâ.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ó ìåíåäæåðà áûë îðèåíòèð äëÿ âûáîðà îï-
òèìàëüíîé àëüòåðíàòèâû, íà îñíîâå æåëàòåëüíûõ êðèòåðèåâ
ñîçäàåòñÿ èäåàëüíûé îáðàç àëüòåðíàòèâû. Ïîñëå îöåíêè
êàæäîé àëüòåðíàòèâû ïî âñåì êðèòåðèÿì ó ìåíåäæåðà ïîÿâ-
ëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü îöåíèòü, êàêàÿ èç àëüòåðíàòèâ ïðèáëè-
æàåòñÿ ê èäåàëüíîé. Âûáðàâ èç ìíîæåñòâà àëüòåðíàòèâ íàè-
áîëåå ïðèåìëåìûå, ìåíåäæåð ìîæåò âåðíóòüñÿ ê ìîäåëè
ïðèíÿòèÿ ñòàíäàðòíîãî ðåøåíèÿ.
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Ïîñòàíîâêà öåëè ðåøåíèÿ

Âûÿâëåíèå ïîòåíöèàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ (àëüòåðíàòèâû
)«äà» èëè «íåò» — ïîçèòèâíûå è íåãàòèâíûå ðåçóëüòàòû

Óñòàíîâëåíèå êðèòåðèåâ ðåøåíèÿ

Ðàçäåëåíèå êðèòåðèåâ è ñðàâíåíèå àëüòåðíàòèâ «äà» è «íåò»

Âûÿâëåíèå è îöåíêà ðèñêà

Âûáîð àëüòåðíàòèâû «äà» èëè «íåò»

Ðèñ. 12.5. Ïðîöåäóðà ïðèíÿòèÿ áèíàðíûõ ðåøåíèé

Èííîâàöèîííûå ðåøåíèÿ ïðèìåíÿþòñÿ â òåõ ñèòóàöèÿõ,
êîãäà ìåíåäæåð äîëæåí ñäåëàòü âûáîð ïðè îòñóòñòâèè î÷å-
âèäíûõ ãîòîâûõ àëüòåðíàòèâ. Ó÷èòûâàÿ ýòî, ìåíåäæåð äîë-
æåí ñîñòàâèòü ïîëíûé ïåðå÷åíü æåëàåìûõ êîíå÷íûõ ðåçóëü-
òàòîâ (êðèòåðèåâ). Ýòî ïîçâîëÿåò åìó ïîíÿòü öåëü, êîòîðóþ
íàäî äîñòè÷ü, ïðèíèìàÿ ðåøåíèå.

Ó÷èòûâàÿ òî, ÷òî ïðè ïðèíÿòèè èííîâàöèîííûõ ðåøå-
íèé íåîáõîäèìî ñäåëàòü âûáîð ïðè îòñóòñòâèè î÷åâèäíûõ ãî-
òîâûõ àëüòåðíàòèâ, ñëåäóåò ïåðåêëþ÷àòüñÿ ñ ðàöèîíàëüíîãî
íà òâîð÷åñêîå ìûøëåíèå (òàáë. 12.1).

Òàáëèöà 12.1

Ñðàâíåíèå ðàöèîíàëüíîãî è òâîð÷åñêîãî ïðîöåññà
â èííîâàöèîííûõ ðåøåíèÿõ

Ðàöèîíàëüíûé ïðîöåññ Òâîð÷åñêèé èííîâàöèîííûé ïðîöåññ

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû

Îáû÷íî î÷åíü êîíêðåòíàÿ Ìîæåò íîñèòü áîëåå îáùèé õàðàêòåð

Ïðîöåññ

Òðåáóåò ïîäãîòîâëåííûõ ðàáîò-

íèêîâ, îñíîâíîé ïîäõîä — ëî-

ãè÷åñêèé

Òðåáóåò ïîäãîòîâëåííûõ ðàáîòíèêîâ,

ïðèìåíÿþòñÿ ðàçëè÷íûå ìåòîäû:

ìîçãîâîé øòóðì, àíàëèç, ñèíòåç è ò.ä.

Âñïîìîãàòåëüíûå ñðåäñòâà

Íàãëÿäíîñòü Íàãëÿäíîñòü

Ðåçóëüòàòû

Âûðàáàòûâàåòñÿ îáû÷íî íàè-

ëó÷øèé âàðèàíò

Âûðàáàòûâàåòñÿ íåñêîëüêî äîïóñòè-

ìûõ ðåøåíèé èëè íè îäíîãî

Ñîñòàâ ãðóïïû âûðàáîòêè ðåøåíèé

×ëåíñòâî â ãðóïïå äîëæíî íî-

ñèòü öåëåâîé õàðàêòåð (îòâåòñò-

âåííîñòü çà ðàçðàáîòêó, äàííûå)

Çíàíèå ïðîáëåìû ÷ëåíîâ ãðóïïû íå

îáÿçàòåëüíî

Âîçìîæíîñòè

Çàâèñÿò îò âîçìîæíîñòè äàííûõ Çàâèñÿò îò âîîáðàæåíèÿ è òâîð÷åñêèõ

ñïîñîáíîñòåé

Òàêîå ñðàâíåíèå ðàöèîíàëüíîãî è òâîð÷åñêîãî ïðîöåññîâ
ïîçâîëÿåò âûÿâèòü ñõîäñòâà è ðàçëè÷èÿ ìåæäó ýòèìè ïðî-
öåññàìè è âûðàáîòàòü íóæíûé ïîäõîä ê èííîâàöèîííûì ðå-
øåíèÿì.
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Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Ðàññìîòðèòå ñóòü îñíîâíûõ êðèòåðèåâ îïðåäåëåííûõ
ïðîöåññîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

2. Êàê âûÿâèòü ïðîáëåìó?
3. Ðàñêðîéòå ñîäåðæàíèå ôàç ñòàíäàðòíîãî ðåøåíèÿ.
4. Ïðèâåäèòå ïðèìåð ñòàíäàðòíûõ, ñëàáîñòðóêòóðèçîâàí-

íûõ è íåñòðóêòóðèçîâàííûõ ïðîáëåì â òîðãîâëå.
5. Ðàññìîòðèòå ñóòü áèíàðíûõ ðåøåíèé.
6. Ðàññìîòðèòå ñóòü ìíîãîâàðèàíòíûõ ðåøåíèé.
7. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó èííîâàöèîííûì ðåøåíèÿì.
8. Ïîêàæèòå îñíîâíûå øàãè â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ñòàí-

äàðòíîãî ðåøåíèÿ.
9. Ðàññìîòðèòå ñîäåðæàíèå ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ áèíàð-

íîãî ðåøåíèÿ.
10. Ïîêàæèòå îòëè÷èå ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ ìíîãîâàðè-

àíòíîãî ðåøåíèÿ.
11. Ðàñêðîéòå ñóòü èííîâàöèîííîãî ðåøåíèÿ.

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 12.1. Ïðîáëåìû, êàê îòìå÷àëîñü, ïðåäñòàâëÿþò
ñîáîé óãðîçû öåëÿì îðãàíèçàöèè. Ìåõàíèçì îáíàðóæåíèÿ
ïðîáëåì ïî ñâîåé ñóòè ÿâëÿåòñÿ ìîäåëüþ êîíòðîëÿ, êîòîðûé
áûë ðàññìîòðåíà ðàíåå. Îí ñîäåðæèò ÷åòûðå ýëåìåíòà:

� ýòàëîí — íîðìàòèâíîå çíà÷åíèå æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà,
äîñòèæåíèå êîòîðîãî êîíòðîëèðóåòñÿ;

� ñåíñîð — èçìåðÿåò ôàêòè÷åñêèå çíà÷åíèÿ êîíòðîëèðó-
åìûõ ïðèçíàêîâ è èíôîðìèðóåò î íèõ äèñêðèìèíàòîðà;

� ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé — ïîçâîëÿåò îñóùåñò-
âëÿòü ñåëåêòèâíûé (èçáèðàòåëüíûé) ïîäõîä ê îòêëîíåíèÿì
è âûáèðàòü ëèøü òå, êîòîðûå ñóùåñòâåííû;

� äèñêðèìèíàòîð — ñðàâíèâàåò ôàêòè÷åñêèå çíà÷åíèÿ
ðåçóëüòàòà ñ íîðìàòèâíûìè, è åñëè îòêëîíåíèå ïðåâûøàåò
åãî äîïóñòèìûé ïðåäåë, òî èíôîðìèðóåò îá ýòîì îðãàí ïðè-
íÿòèÿ ðåøåíèé.

Çäåñü îáíàðóæèâàþòñÿ êàê ìèíèìóì äâå íîðìû: ýòàëîí
(êàê ìåðà ïîëåçíîñòè, îáðàçåö, öåëü, çàäà÷à) è ïðåäåë äîïóñ-
òèìûõ îòêëîíåíèé (êàê èíñòðóìåíò äëÿ èçáèðàòåëüíîñòè ðå-
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àãèðîâàíèÿ íà îòêëîíåíèÿ). Íà ðèñ. 12.6 èçîáðàæåí ìåõà-
íèçì îáíàðóæåíèÿ ïðîáëåì. Ïðåäñòàâüòå â âèäå òàêîé ñõåìû
ïðîöåññ êîíòðîëÿ íàä ñîñòîÿíèåì òîâàðíûõ çàïàñîâ â ìàãà-
çèíå è ïîäðîáíî îïèøèòå âñå ýëåìåíòû. Â ñëó÷àå íàëè÷èÿ
ñâåðõíîðìàòèâíûõ çàïàñîâ êàêèå ìåðû ìîæíî ïðåäïðè-
íÿòü?

Çàäàíèå 12.2. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ìûñëèòåëüíûé ïðîöåññ, êîòîðûé îõâàòûâàåò âñþ äåÿòåëü-
íîñòü ïî ðåøåíèþ êàêîé-ëèáî ïðîáëåìû. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé ÿâëÿåòñÿ èòåðàòèâíîé ïðîöåäóðîé, êàæäûé öèêë
êîòîðîé âêëþ÷àåò íåñêîëüêî ïîñëåäîâàòåëüíûõ øàãîâ. Äî ìî-
ìåíòà ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ ìîæíî âûäåëèòü øåñòü øàãîâ
(òàáë. 12.2). Ïðè ýòîì íèêîãäà íå ïîçäíî âåðíóòüñÿ ê ïðå-
äûäóùèì øàãàì è óëó÷øèòü ïðîìåæóòî÷íûå è îáùèé ðå-
çóëüòàòû. Â ìàãàçèíå çà ïîñëåäíåå âðåìÿ ñóùåñòâåííî ñíèçè-
ëàñü ïðîäàæà õîëîäèëüíèêîâ. Íåîáõîäèìî ïðèíÿòü ñîîòâåò-
ñòâóþùåå ðåøåíèå íà îñíîâå èçó÷åíèÿ âîçìîæíûõ ïðè÷èí.

Òàáëèöà 12.2

Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ â öåëîì

Øàã Ñóòü ðàáîòû Ïîäðîáíîå ñîäåð-

æàíèå ðàáîòû

1 2 3

Îáíàðóæåíèå è èäåí-

òèôèêàöèÿ ïðîáëå-

ìû (çàäà÷è)

Ñâîåâðåìåííîå ðàñïîçíàâàíèå

óãðîçû öåëÿì
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Ôàêò (ëó÷øå îæèäàåìûé
ôàêòè÷åñêèé ðåçóëüòàò, ïîäëåæàùèé êîíòðîëþ)

Ñåíñîð

Äèñêðèìèíàòîð

Ñîîáùåíèå î íåäîïóñòèìûõ îòêëîíåíèÿõ (ïðîáëåìå)

Ýòàëîí
Ïðåäåë äîïóñòèìûõ

îòêëîíåíèé

Ðèñ. 12.6. Ìåõàíèçì îáíàðóæåíèÿ ïðîáëåì, åãî âõîä è âûõîä



1 2 3

Êëàññèôèêàöèÿ

ïðîáëåìû

Ñîäåðæàòåëüíîå îïðåäåëåíèå

ïðîáëåìû (çàäà÷è)

Íàðàáîòêà è àíàëèç

àëüòåðíàòèâ

Ñáîð, ðåãèñòðàöèÿ èäåé, îïðå-

äåëåíèå ñîäåðæàòåëüíûõ è

êîëè÷åñòâåííûõ îãðàíè÷åíèé

Âûáîð ëó÷øåé àëü-

òåðíàòèâû

Ðàöèîíàëüíàÿ îöåíêà àëüòåð-

íàòèâ

Ñîãëàñîâàíèå ðåøå-

íèÿ

Óñòðàíåíèå ïðîòèâíèêîâ ðå-

øåíèÿ

Óòâåðæäåíèå ðåøå-

íèÿ

Ïðèäàíèå ðåøåíèþ ñîîòâåò-

ñòâóþùåãî ïðàâîâîãî ñòàòóñà

Çàäàíèå 12.3. Äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ âîçíèêàþùèõ ïðîá-
ëåì âàæíà ñâîåâðåìåííàÿ äèàãíîñòèêà. Äèàãíîñòè÷åñêèé
ïðîöåññ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ðÿä øàãîâ ïîñëåäîâàòåëü-
íîãî îáíàðóæåíèÿ è óñòðàíåíèÿ íåóïîðÿäî÷åííîñòè
(òàáë. 12.3). Â òîðãîâîé îðãàíèçàöèè çà ïðîøåäøèé ãîä âûÿ-
âèëàñü áîëüøàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ. Ïîäðîáíî îïèøèòå ïðî-
öåññ äèàãíîñòèêè ïðîáëåìû.

Òàáëèöà 12.3

Øàãè ïðîöåññà äèàãíîñòèðîâàíèÿ

Øàã Ñîäåðæàíèå øàãà Ïîäðîáíîå

îïèñàíèå øàãà

1 2 3

Íà÷àòü íàáëþäåíèÿ Âûäåëèòü ñèìïòîìû

Ðàíæèðîâàòü ñèìïòîìû Ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î

âàæíîñòè êàæäîãî ñèìïòîìà

Ñôîðìóëèðîâàòü âîç-

ìîæíûå ïðè÷èíû îò-

êëîíåíèé

Äàòü ñòðîãîå îïðåäåëåíèå

êàæäîìó âîçìîæíîìó âèäó

íåóïîðÿäî÷åííîñòè

Îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî

áëèçêè íàáëþäàåìûå

ñîñòîÿíèÿ ê ïðåäïîëà-

ãàåìûì îòêëîíåíèÿì

Îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî ñóùå-

ñòâåííîé ÿâëÿåòñÿ çàâèñè-

ìîñòü ìåæäó i-é ïåðåìåííîé

è j-ì îòêëîíåíèåì
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Îêîí÷àíèå òàáë. 12.2

1 2 3

Óñòàíîâèòü ðåàëüíûå

ïðè÷èíû îòêëîíåíèé

Äëÿ êàæäîãî îòêëîíåíèÿ îï-

ðåäåëèòü óðîâåíü âàæíîñòè

êàæäîé ïåðåìåííîé ñ òî÷êè

çðåíèÿ åå áëèçîñòè ê êðèòè-

÷åñêîìó óðîâíþ

Ïåðåéòè ê èñïðàâëåíèþ

ñèñòåìû

Çàäàíèå 12.4. Ïîèñê ïðè÷èí íåîáõîäèì êàê íà÷àëüíûé
ýòàï èññëåäîâàíèÿ ïðîáëåì. Ñ ýòîé öåëüþ ïðèìåíÿåòñÿ òàê
íàçûâàåìàÿ äåêîìïîçèöèÿ ïðîáëåìû (ðèñ. 12.7). Çàäà÷à äå-
êîìïîçèöèè ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ÷åðåç ñèìïòîìû âûéòè íà
ïðè÷èíû, ñãðóïïèðîâàòü èõ è âûäåëèòü ñèëû, ïîðîæäàþùèå
ýòè ïðè÷èíû. Àëãîðèòì äåêîìïîçèöèè:

� îáíàðóæåíèå è èäåíòèôèêàöèÿ ïðîáëåìû;
� ñîñòàâëåíèå ñïèñêà ñèìïòîìîâ è èõ ýìïèðè÷åñêîå

îáúÿñíåíèå;
� âûäåëåíèå ïðè÷èí îòêëîíåíèé íà îñíîâå äåêîìïîçèöèè

ïðè÷èí ñèìïòîìîâ;
� ñîñòàâëåíèå ñïèñêà ïðè÷èí, èõ ãðóïïèðîâêà, óòî÷íå-

íèå è óïîðÿäî÷åíèå;
� âûäåëåíèå ñèë, ïîðîäèâøèõ äàííûå êîìïëåêñû ïðè÷èí.

Â óíèâåðñàìå èìååòñÿ ïðîáëåìà, ñâÿçàííàÿ ñ îáåñïå÷åíè-
åì ñîõðàííîñòè òîâàðîâ. Ïðîâåäèòå äåêîìïîçèöèþ äàííîé
ïðîáëåìû.
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Îêîí÷àíèå òàáë. 12.3

Ïðîáëåìà

Ñèìïòîìû Ïðè÷èíû

Ðèñ. 12.7. Äåêîìïîçèöèÿ ïðîáëåìû



Çàäàíèå 12.5. Â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ÷àñòî ïðèõî-
äèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ àëüòåðíàòèâíûìè âàðèàíòàìè. Ïðè
ýòîì ìîãóò âîçíèêíóòü êðàéíèå ñèòóàöèè:

� âûáîð îãðàíè÷åí îäíîé àëüòåðíàòèâîé, èñõîä — äà èëè
íåò;

� àëüòåðíàòèâ ñëèøêîì ìíîãî, èñõîäû îïðåäåëÿþòñÿ ñè-
òóàöèåé «ìîæåò áûòü».

Íà ðèñ. 12.8 ïðèâåäåíû ïðèìåðû âûáîðà àëüòåðíàòèâíûõ
ñèòóàöèé, ãäå 1 — îäíà àëüòåðíàòèâà èëè âûáîðà íåò; 2 —
ìíîãî àëüòåðíàòèâ (10); 3 — ïðèìåíåíèå òåõíèêè íàðàáîòêè
äîïîëíèòåëüíûõ àëüòåðíàòèâ; 4 — ïðèìåíåíèå òåõíèêè ñî-
êðàùåíèÿ ÷èñëà àëüòåðíàòèâ; 5 — óäîâëåòâîðèòåëüíîå äëÿ
ðàöèîíàëüíîãî âûáîðà ÷èñëî àëüòåðíàòèâ.

Ïðèíöèïèàëüíî ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê âûáîðó ëó÷øåé
àëüòåðíàòèâû ïðîèëëþñòðèðîâàíû íà ðèñ. 12.9.
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Îäíà
àëüòåðíàòèâà

Ìíîãî àëüòåðíàòèâ:
1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10

1 2

3 4

5

Ðèñ. 12.8. Ïîøàãîâûé ïåðåõîä îò êðàéíèõ ñëó÷àåâ ê ñèòóàöèè
ñ óäîâëåòâîðèòåëüíûì äëÿ ðàöèîíàëüíîãî âûáîðà ÷èñëîì àëüòåðíàòèâ

1

2

3
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Ïàðíûé ïîñëåäîâàòåëüíûé âûáîð

1

2

3

4

Âûáîð ïî îäíîìó êðèòåðèþ

Êðèòåðèé

1

2

3

Âûáîð ïî ìíîãèì êðèòåðèÿì

Êðèòåðèè:
1, 2, 3, 4, 5

Ðèñ. 12.9. Òèïè÷íûå ñèòóàöèè, ïðåäñòàâëÿþùèå òðóäíîñòè
äëÿ ìåíåäæåðà íà øàãå ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ

Êàêîå ðåøåíèå äîëæåí ïðèíÿòü ðóêîâîäèòåëü ðîçíè÷íîé
òîðãîâîé îðãàíèçàöèè, åñëè îïðåäåëåííûé òîâàð åìó ïðåäëà-
ãàåò îäèí îïòîâûé ïîñðåäíèê? Êàêèì îáðàçîì îí äîëæåí
ïðèíèìàòü ðåøåíèå, åñëè àíàëîãè÷íûé, íî íåñêîëüêî ðàçëè-
÷àþùèéñÿ ïî öåíå è êà÷åñòâó òîâàð åìó ïðåäëàãàþò íåñêîëü-
êî ïîñðåäíèêîâ? Ðåøåíèå ïîäðîáíî îáîñíóéòå, èñïîëüçóÿ
ñõåìû, ïðèâåäåííûå â äàííîì çàäàíèè.

Ãëàâà 13. ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ È ËÈÄÅÐÑÒÂÎ
Â ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÅ

Ëèäåðñòâî ÿâëÿåòñÿ âàæíûì ýëåìåíòîì óïðàâëåí÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè. Ñïîñîáíîñòü áûòü ëèäåðîì ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç
îñíîâíûõ óñëîâèé ñòàíîâëåíèÿ ñîâðåìåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ.

Ëèäåðñòâî ïîíèìàåòñÿ êàê èñêóññòâî èëè ïðîöåññ âëèÿ-
íèÿ íà ëþäåé ñ òåì, ÷òîáû îíè ïî ñâîåé âîëå ñòðåìèëèñü ê
âûïîëíåíèþ ïîñòàâëåííûõ îáùèõ öåëåé.

Â îñíîâå ëèäåðñòâà ëåæàò ñïîñîáíîñòè ïîíèìàòü ìîòèâû
ïîâåäåíèÿ ëþäåé, âäîõíîâëÿòü èõ íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé è óïðàâëÿòü òàê, ÷òîáû ìîòèâèðîâàòü ïîä÷èíåí-
íûõ ê ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè.

Ôîðìèðîâàíèå ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ âî ìíîãîì çàâèñèò îò
ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ óñòàíîâîê ÷åëîâåêà, êîòîðûå
ôîðìèðóþò ñòåðåîòèï ìûøëåíèÿ è ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà.

Îñíîâíûå íàâûêè, êîòîðûìè äîëæåí îáëàäàòü ëèäåð:
� ïðîàêòèâíîñòü — ñïîñîáíîñòü ÷åëîâåêà ïîä÷èíÿòü ÷óâ-

ñòâà öåëÿì, ïðîÿâëÿòü èíèöèàòèâó è îòâå÷àòü çà ñåáÿ. Ïîíÿ-
òèå «ïðîàêòèâíîñòü» ñõîæå ñ ïîíÿòèåì «îïòèìèñò». Ïðî-
àêòèâíûå ëþäè â ñâîèõ ïîñòóïêàõ îïèðàþòñÿ íà ñîçíàòåëü-
íûé âûáîð äåÿòåëüíîñòè, îñíîâàííûé íà ïðèçíàâàåìûõ èìè
àáñîëþòíûõ öåííîñòÿõ, à íå íà îáñòîÿòåëüñòâà èëè ýìîöèè.
Äåéñòâèÿ ïðîàêòèâíîãî ÷åëîâåêà íå çàâèñÿò îò ïîãîäû, âðå-
ìåíè ãîäà, îêðóæàþùåé ñðåäû, à òîëüêî îò ëè÷íîñòíûõ öåí-
íîñòíûõ óñòàíîâîê;

� óìåíèå ìûñëèòü î êîíå÷íîì ðåçóëüòàòå;
� ñîáëþäåíèå ïðèîðèòåòîâ — óìåíèå âûäåëèòü ãëàâíîå è

ðàáîòàòü â äàííîì íàïðàâëåíèè;
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� óñòàíîâêà íà âûèãðûø;
� ñòðåìëåíèå ñíà÷àëà ïîíÿòü, à çàòåì áûòü ïîíÿòûì;
� ñáàëàíñèðîâàííîå ñàìîîáíîâëåíèå.
Ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè âî ìíîãîì

îïðåäåëÿåò ñòèëü óïðàâëåíèÿ, ïîä êîòîðûì ïîíèìàåòñÿ ñî-
âîêóïíîñòü íàèáîëåå õàðàêòåðíûõ äëÿ äàííîãî ðóêîâîäèòå-
ëÿ ôîðì âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîä÷èíåííûìè. Èñõîäÿ èç ýòîãî
îïðåäåëåíèÿ, ìîæíî âûäåëèòü îñíîâíûå ñîñòàâíûå ýëåìåí-
òû äàííîãî ïîíÿòèÿ:

� ñòèëü êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ èíäèâèäóàëåí;
� ñïîñîáû, ïðèåìû è ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëÿ

íà êîëëåêòèâ îòíîñèòåëüíî óñòîé÷èâû;
� êîíå÷íàÿ öåëü ëþáîãî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà — ýôôåêòèâ-

íîå âûïîëíåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé, íàïðàâëåííîå íà
ïîëó÷åíèå âûñîêèõ êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ.

Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ïåðñîíàëüíûé ñòèëü óïðàâ-
ëåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ, äîñòàòî÷íî ìíîãî÷èñëåííû. Îáúåê-

òèâíûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ôîðìèðîâàíèå ýôôåêòèâ-
íîñòè ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà:

� ïîëèòè÷åñêèå;
� ýêîíîìè÷åñêèå;
� ñîöèàëüíûå;
� òåõíîëîãè÷åñêèå;
� ýòè÷åñêèå.
Ñóáúåêòèâíûå ôàêòîðû ôîðìèðóþòñÿ íà îñíîâå äåé-

ñòâèÿ îáúåêòèâíûõ è íîñÿò ÷èñòî ëè÷íîñòíûé õàðàêòåð.
Ðàññìàòðèâàÿ ñòèëü ðóêîâîäñòâà, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî

åãî îñíîâîé ÿâëÿþòñÿ ïàðàìåòðû âçàèìîäåéñòâèÿ ðóêîâî-
äèòåëÿ ñ òîðãîâûì êîëëåêòèâîì:

� ðàçãðàíè÷åíèå ïîëíîìî÷èé è ðàñïðåäåëåíèå îòâåò-
ñòâåííîñòè ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷èíåííûì;

� îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ìíåíèþ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà;
� êîíòàêò ðóêîâîäèòåëÿ ñ ïîä÷èíåííûìè;
� ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû êîëëåêòèâà ïðè îòñóòñòâèè ðó-

êîâîäèòåëÿ;
� îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê êðèòèêå ñî ñòîðîíû ïîä÷è-

íåííûõ;
� òîí è õàðàêòåð ïðèêàçîâ ðóêîâîäèòåëÿ;
� ôîðìû êîíòðîëÿ çà äåÿòåëüíîñòüþ ïîä÷èíåííûõ;
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� ýìîöèîíàëüíàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü èñïîëíèòåëåé òðóäîì;
� ïðåîáëàäàþùèå ìåòîäû è ñïîñîáû âîçäåéñòâèÿ ðóêîâî-

äèòåëÿ íà ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà;
� ó÷àñòèå è ôîðìû ïîääåðæàíèÿ äèñöèïëèíû ðóêîâîäè-

òåëåì â êîëëåêòèâå;
� âçàèìîîòíîøåíèÿ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà;
� ñòåïåíü ïðåäîñòàâëåíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíîñòè ïîä÷èíåí-

íûì;
� îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê íîâîìó;
� ó÷àñòèå ïîä÷èíåííûõ â âûðàáîòêå è ïðèíÿòèè óïðàâ-

ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé;
� êðèòè÷åñêîå îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ñàìîìó ñåáå;
� ñïîñîáû ïðåäîòâðàùåíèÿ è ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ â

êîëëåêòèâå;
� îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ïîä÷èíåííûì è âûøåñòîÿ-

ùèì íà÷àëüíèêàì;
� ñîîòíîøåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ è ñîöèàëüíî-ïñèõîëî-

ãè÷åñêèõ çàäà÷ â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ êîëëåêòèâîì.
Ïðè âñåì ðàçíîîáðàçèè ïåðñîíàëüíûõ ñòèëåé óïðàâëåíèÿ

èõ ìîæíî ïî êàêèì-òî ïðèçíàêàì îáúåäèíèòü â îïðåäåëåí-
íûå òèïû. Òèïèçàöèÿ ñòèëåé óïðàâëåíèÿ âñåãäà ïðèâëåêà-
ëà âíèìàíèå óïðàâëåí÷åñêîé íàóêè. Ñóùåñòâóåò äîñòàòî÷íî
ìíîãî òèïèçàöèé, îäíàêî â òåîðèè è íà ïðàêòèêå ÷àùå âñåãî
ðàññìàòðèâàþòñÿ òðè îñíîâíûõ ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà: àâòîðè-
òàðíûé, äåìîêðàòè÷åñêèé è ëèáåðàëüíûé.

Ïðè àâòîðèòàðíîì ñòèëå ðóêîâîäèòåëü îãðàíè÷èâàåò
èíèöèàòèâó êîëëåêòèâà äî ìèíèìóìà, ñíèæàÿ òåì ñàìûì
àêòèâíîñòü ìàññ â óïðàâëåíèè èì. Ìíåíèÿ ÷ëåíîâ êîëëåêòè-
âà ïî îðãàíèçàöèè ðàáîòû íå ïðèíèìàþòñÿ âî âíèìàíèå.
Ïðèêàçàíèÿ îòäàþòñÿ â ðåçêîé, êàòåãîðè÷íîé ôîðìå.

Äåìîêðàòè÷åñêèé ñòèëü ðóêîâîäñòâà ïðåäïîëàãàåò òâîð-
÷åñêóþ àêòèâíîñòü êîëëåêòèâà â ðàáîòå. Ìíåíèå ïîä÷èíåí-
íûõ ïðèíèìàåòñÿ âî âíèìàíèå. Òîí îáùåíèÿ ñ ïîä÷èíåííû-
ìè äðóæåñêèé; â êîëëåêòèâå, êàê ïðàâèëî, áëàãîïðèÿòíûé
ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò.

Ïðè ëèáåðàëüíîì ñòèëå ðóêîâîäèòåëü íå âìåøèâàåòñÿ â
õîä ðàáîòû. Êîëëåêòèâ íàõîäèòñÿ íà òàê íàçûâàåìîì ñàìî-
óïðàâëåíèè. Ðóêîâîäèòåëü äàííîãî òèïà â îñíîâíîì ïðåä-
ñòàâëÿåò êîëëåêòèâ â âûøåñòîÿùèõ èíñòàíöèÿõ, ïîðîé äà-
æå íå çíàÿ èñòèííîãî ïîëîæåíèÿ äåë â êîëëåêòèâå.
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Â îñíîâå áîëüøèíñòâà òèïèçàöèé ñòèëåé óïðàâëåíèÿ ëå-
æèò ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî äåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëÿ îñóùåñò-
âëÿþòñÿ â äâóõ îñíîâíûõ èçìåðåíèÿõ:

� çàáîòà î ïðîèçâîäñòâå (îñü X), ïðåäïîëàãàþùàÿ ñòðåìëå-
íèå ê ïîëó÷åíèþ íàèëó÷øèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåçóëüòàòîâ;

� çàáîòà î ëþäÿõ (îñü Y), â îñíîâå êîòîðîé ëåæèò ñòðåìëå-
íèå ðóêîâîäèòåëÿ ê äîñòèæåíèþ êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ íà
îñíîâå äîâåðèÿ è óâàæåíèÿ ðàáîòíèêîâ, ñèìïàòèè äðóã ê
äðóãó, ïîíèìàíèÿ è ïîääåðæêè.

Èìåííî íà ýòîì ïðåäïîëîæåíèè îñíîâàíà óïðàâëåí÷å-
ñêàÿ ðåøåòêà, ðàçðàáîòàííàÿ ñîòðóäíèêàìè óíèâåðñèòåòà
øòàòà Îãàéî Ð. Áëåéêîì è Äæ. Ìîóòîí. Îíè âûäåëèëè ïî äå-
âÿòü ãðàäàöèé íà êàæäîé «ñèëîâîé ëèíèè», ÷òî ïîçâîëèëî
îïðåäåëèòü ïÿòü õàðàêòåðíûõ ñòèëåé óïðàâëåíèÿ, êàæäûé
èç êîòîðûõ ìîæåò áûòü ëåãêî îáîçíà÷åí öèôðàìè (ðèñ. 13.1).
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Íèçêàÿ Âûñîêàÿ

Çàáîòà î ïðîèçâîäñòâå

Ðèñ. 13.1. Îïðåäåëåíèå ñòèëåé óïðàâëåíèÿ

Ñòèëü 9.1 — æåñòêèé êóðñ àäìèíèñòðàòîðà, äëÿ êîòîðî-
ãî ðåçóëüòàò — âñå, à ÷åëîâåê — â ëó÷øåì ñëó÷àå èñïîëíè-
òåëü. Ýòî ðåæèì ïîä÷èíåíèÿ ðóêîâîäèòåëþ, ïî ñóòè — àâòî-
ðèòàðíûé ñòèëü.

Ñòèëü 1.9 — ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíûé ïðåäøåñòâóþùå-
ìó. Íà ïåðâîì ìåñòå ó òàêîãî ðóêîâîäèòåëÿ ñòîèò íå ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòü òðóäà, à ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð. Ðàáîòíèêè îäîá-
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ðÿþò îáñòàíîâêó, ñîçäàâàåìóþ òàêèì ðóêîâîäèòåëåì. Ïî ñó-
òè ýòî ïîõîæå íà óïðàâëåíèå çàãîðîäíûì êëóáîì.

Ñòèëü 5.5 (öåíòð ðåøåòêè) — êîìïðîìèññíûé. Ðóêîâî-
äèòåëÿ óäîâëåòâîðÿþò ñðåäíèå äîñòèæåíèÿ. Ñóòü ìîæíî îï-
ðåäåëèòü êàê óïðàâëåíèå ÷åëîâåêîì îðãàíèçàöèè.

Ñòèëü 1.1 — íèùåòà óïðàâëåíèÿ. Ïîçèöèÿ ðóêîâîäèòåëÿ
ñâîäèòñÿ ê òîìó, ÷òîáû íå âìåøèâàòüñÿ â åñòåñòâåííûé õîä
ñîáûòèé. Îáû÷íî ëþäè ñ òàêèì âçãëÿäîì íà ðóêîâîäñòâî —
ýòî èëè ñëó÷àéíûå ëþäè â ìåíåäæìåíòå, èëè ïîñòàâëåííûå
íà äîëæíîñòü âëèÿòåëüíûìè ëèöàìè. Ïîëüçû îò íèõ î÷åíü
ìàëî.

Ñòèëü 9.9 — ñàìûé ýôôåêòèâíûé ñòèëü ðóêîâîäñòâà. Ðó-
êîâîäèòåëü ó÷èòûâàåò êàê íóæäû ïðîèçâîäñòâà, òàê è ïî-
òðåáíîñòè, è èíòåðåñû ëþäåé. Ïî ñâîåìó õàðàêòåðó ýòî êîð-
ïîðàòèâíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. ×òî òàêîå ëèäåðñòâî?
2. Êàêèìè êà÷åñòâàìè äîëæåí îáëàäàòü ëèäåð?
3. ×òî îáùåãî ó ôîðìàëüíîãî è íåôîðìàëüíîãî ëèäåðà?
4. Â ÷åì îòëè÷èå ôîðìàëüíîãî ëèäåðà îò íåôîðìàëüíîãî?
5. Ìîæåò ëè íåôîðìàëüíûé ëèäåð ñòàòü ôîðìàëüíûì, åñ-

ëè äà, òî ïðè êàêèõ óñëîâèÿõ?
6. ×òî òàêîå ñòèëü óïðàâëåíèÿ?
7. Êàêèå ôàêòîðû îïðåäåëÿþò ñòèëü óïðàâëåíèÿ?
8. Êàêîå ïðàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå èìååò òèïèçàöèÿ ñòèëåé

óïðàâëåíèÿ?
9. ×òî ëåæèò â îñíîâå óïðàâëåí÷åñêîé ðåøåòêè Ð. Áëåéêà

è Äæ. Ìîóòîí?

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 13.1. Èñêóññòâî ëèäåðñòâà, ïî ìíåíèþ Ã. Êóíöà
è Ñ. Îäîííåëà, ñîñòîèò èç òðåõ îñíîâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ:

� ñïîñîáíîñòè ïîíèìàòü, ÷òî ëþäüìè äâèæóò ðàçëè÷íûå
ìîòèâû â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ;

� ñïîñîáíîñòè âäîõíîâëÿòü;
� ñïîñîáíîñòè äåéñòâîâàòü òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ñîçäà-

âàòü àòìîñôåðó äëÿ âîçíèêíîâåíèÿ ìîòèâàöèé ó ïîä÷èíåííûõ.
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Íàâûêè ëèäåðà íàïðÿìóþ çàâèñÿò îò ýòèõ òðåõ ñîñòàâëÿ-
þùèõ. ×åì ãàðìîíè÷íåå îíè (ñîñòàâëÿþùèå) áóäóò ñîâïà-
äàòü, òåì áûñòðåå áóäóò ðàçâèâàòüñÿ íàâûêè ëèäåðà. Ïðîöåññ
ôîðìèðîâàíèÿ íàâûêîâ ïðåäñòàâëåí íà ðèñ. 13.2. Ïîäðîáíî
ïîÿñíèòå ïðèâåäåííóþ ñõåìó. Ïðè êàêèõ óñëîâèÿõ áóäóò
ðàçâèâàòüñÿ íàâûêè ëèäåðà?

Çàäàíèå 13.2. Íà ñòèëü óïðàâëåíèÿ íàðÿäó ñ îáúåêòèâíû-
ìè ôàêòîðàìè ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå îêàçûâàåò ðÿä ñóáúåê-
òèâíûõ ôàêòîðîâ (òàáë. 13.1). Ïîêàæèòå, êàêèì îáðàçîì ýòè
ôàêòîðû âëèÿþò íà ñòèëü óïðàâëåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ òîðãî-
âîé îðãàíèçàöèè. Çà ñ÷åò êàêèõ ôàêòîðîâ â ïåðâóþ î÷åðåäü
ìîæíî ñîâåðøåíñòâîâàòü ñòèëü óïðàâëåíèÿ è ïî÷åìó?

Òàáëèöà 13.1

Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ñòèëü óïðàâëåíèÿ

Ôàêòîð Êàêèì îáðàçîì âëèÿåò

Õàðàêòåð (òåìïåðàìåíò)

Îáðàçîâàíèå

Ðóêîâîäÿùèé îïûò

Äðóãèå (óêàæèòå êàêèå)

Çàäàíèå 13.3. Êàê óæå îòìå÷àëîñü, â îñíîâå ñòèëÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ëåæàò ïàðàìåòðû âçàèìîäåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ñ òîð-
ãîâûì êîëëåêòèâîì. Ñðàâíèòå ñ ýòèõ ïîçèöèé òðè ñòèëÿ óï-
ðàâëåíèÿ (òàáë. 13.2).
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Çíàíèå, ÷òî
íóæíî äåëàòü

è ïî÷åìó

Óìåíèå, êàê
íóæíî äåëàòü

Ñòðåìëåíèå

Íàâûê

Ðèñ. 13.2. Ðàçâèòèå íàâûêîâ ëèäåðà

Òàáëèöà 13.2

Ñîïîñòàâëåíèå ñòèëåé óïðàâëåíèÿ

Ïàðàìåòð âçàèìîäåéñòâèÿ Õàðàêòåð âçàèìîäåéñòâèÿ

â çàâèñèìîñòè îò ñòèëÿ

ëèáå-

ðàëüíûé

àâòîðè-

òàðíûé

äåìîêðà-

òè÷åñêèé

Ðàçãðàíè÷åíèå ïîëíîìî÷èé è ðàñïðåäå-

ëåíèå îòâåòñòâåííîñòè ìåæäó ðóêîâîäè-

òåëåì è ïîä÷èíåííûì

Îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ìíåíèþ ÷ëå-

íîâ êîëëåêòèâà

Êîíòàêò ðóêîâîäèòåëÿ ñ ïîä÷èíåííûìè

Òîí è õàðàêòåð ïðèêàçîâ ðóêîâîäèòåëÿ

Ôîðìû êîíòðîëÿ çà äåÿòåëüíîñòüþ ïîä÷è-

íåííûõ

Ýìîöèîíàëüíàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü èñ-

ïîëíèòåëåé òðóäîì

Ó÷àñòèå è ôîðìû ïîääåðæàíèÿ äèñöèï-

ëèíû ðóêîâîäèòåëåì â êîëëåêòèâå

Âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ÷ëåíàìè êîë-

ëåêòèâà

Ñòåïåíü ïðåäîñòàâëåíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî-

ñòè ïîä÷èíåííûì

Îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê íîâîìó

Ó÷àñòèå ïîä÷èíåííûõ â âûðàáîòêå è ïðè-

íÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

Êðèòè÷åñêîå îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ

ê ñàìîìó ñåáå

Ñïîñîáû ïðåäîòâðàùåíèÿ è ðàçðåøåíèÿ

êîíôëèêòîâ â êîëëåêòèâå

Îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ïîä÷èíåííûì

è âûøåñòîÿùèì íà÷àëüíèêàì

Ñîîòíîøåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ è ñîöè-

àëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ çàäà÷ â ïðîöåññå

óïðàâëåíèÿ êîëëåêòèâîì
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Çàäàíèå 13.4. Ñòèëè óïðàâëåíèÿ, ïðåäñòàâëåííûå â óï-
ðàâëåí÷åñêîé ðåøåòêå, õàðàêòåðèçóþò øåñòü ïîâåäåí÷åñêèõ
ýëåìåíòîâ: èíèöèàòèâíîñòü, ðàáîòà ñ èíôîðìàöèåé, ïðîïà-
ãàíäà âçãëÿäîâ è âûñêàçûâàíèå óáåæäåíèé, ðàçðåøåíèå êîí-
ôëèêòîâ, ïðèíÿòèå ðåøåíèé, êðèòèêà. Â òàáë. 13.3 äèàãíî-
ñòèðóéòå ñòèëü óïðàâëåíèÿ ïî äàííûì ýëåìåíòàì. Ïðè ýòîì
èìåéòå â âèäó, ÷òî êàæäîå óòâåðæäåíèå ñîîòâåòñòâóåò êàêî-
ìó-òî îäíîìó ñòèëþ óïðàâëåíèÿ, è ïîâòîðåíèÿ ñòèëåé èñ-
êëþ÷àþòñÿ.

Òàáëèöà 13.3

Ïîâåäåí÷åñêèå ýëåìåíòû ñòèëåé óïðàâëåíèÿ

Ïîâåäåí÷åñêèé ýëåìåíò Ñòèëü

óïðàâëåíèÿ

1 2

Èíèöèàòèâíîñòü

Ðóêîâîäèòåëü çàòðà÷èâàåò ðîâíî ñòîëüêî óñèëèé, ñêîëüêî

òðåáóåò êîíêðåòíàÿ ñèòóàöèÿ

Ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèíèìàåò òå äåéñòâèÿ, êîòîðûå ïîìî-

ãàþò äðóãèì

Ðóêîâîäèòåëü ñòðåìèòñÿ ïîääåðæèâàòü ðàâíîìåðíûé

òåìï äåÿòåëüíîñòè

Ðóêîâîäèòåëü ïîáóæäàåò ñåáÿ è ïîä÷èíåííûõ ê áîëåå

ýíåðãè÷íûì äåéñòâèÿì

Ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèíèìàåò ýíåðãè÷íûå óñèëèÿ, íà-

ïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå öåëè, à ïîä÷èíåííûå ñ ýíòó-

çèàçìîì åãî ïîääåðæèâàþò

Èíôîðìèðîâàííîñòü

Ðóêîâîäèòåëü îáõîäèòñÿ òåìè ôàêòàìè è èõ èíòåðïðåòà-

öèåé, êîòîðûå ïîëó÷àåò îò ïîä÷èíåííûõ

Ðóêîâîäèòåëü ñîáèðàåò èíôîðìàöèþ è ïðîâåðÿåò åå äî-

ñòîâåðíîñòü, ïîîùðÿÿ ïðè ýòîì ïîä÷èíåííûõ, âûñêàçû-

âàþùèõ ñâîå ìíåíèå, è ñòðåìèòñÿ íàéòè èñòèíó

Ðóêîâîäèòåëü èññëåäóåò ôàêòû è óáåæäåíèÿ ïîä÷èíåí-

íûõ äëÿ òîãî, ÷òîáû êîíòðîëèðîâàòü ñèòóàöèþ

Ðóêîâîäèòåëü èùåò ôàêòû, óáåæäåíèÿ è ïîçèöèè, êîòî-

ðûå ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî âñå â ïîðÿäêå, è íå ñêëî-

íåí áðîñàòü âûçîâ äðóãèì
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1 2

Ðóêîâîäèòåëü âîñïðèíèìàåò ïðîèñõîäÿùåå êàê ñàìî ñî-
áîé ðàçóìåþùååñÿ, ïðîâåðÿÿ ôàêòû òîëüêî â ñëó÷àå âîç-
íèêíîâåíèÿ âèäèìûõ ðàçíîãëàñèé

Çàùèòà ñâîåãî ìíåíèÿ

Ðóêîâîäèòåëü èçáåãàåò çàíèìàòü ÷üþ-ëèáî ñòîðîíó è ñòà-
ðàåòñÿ íå ðàñêðûâàòü ñâîþ ïîçèöèþ, à âûðàæàåò åå ëèøü
â òîì ñëó÷àå, êîãäà îá ýòîì ñïðîñÿò

Ðóêîâîäèòåëü âûðàæàåò ìíåíèå, íå äåëàÿ îêîí÷àòåëüíûõ
âûâîäîâ, à âçãëÿäû äðóãèõ âîñïðèíèìàåò êðèòè÷åñêè

Ðóêîâîäèòåëü ó÷èòûâàåò ìíåíèÿ äðóãèõ, õîòÿ è íå áåç
îãîâîðîê

Ðóêîâîäèòåëü çàùèùàåò ñâîå ìíåíèå è ïðåäñòàâëåíèå,
îòðèöàÿ âçãëÿäû äðóãèõ ëþäåé

Ðóêîâîäèòåëü ñ÷èòàåò âàæíûì âûðàæàòü ñâîè òðåâîãè è
óáåæäåíèÿ è, îòêëèêàÿñü íà áîëåå çäðàâûå ñóæäåíèÿ, ìî-
æåò èçìåíèòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ

Ðàçðåøåíèå êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé

Ïðè âîçíèêíîâåíèè êîíôëèêòà ðóêîâîäèòåëü ïûòàåòñÿ
îïðåäåëèòü ïðè÷èíû, ïîðîäèâøèå åãî, è óñòðàíèòü èõ

Ðóêîâîäèòåëü ñîõðàíÿåò íåéòðàëèòåò è ñòðåìèòñÿ ê íå-
âìåøàòåëüñòâó â êîíôëèêòíóþ ñèòóàöèþ

Ðóêîâîäèòåëü èçáåãàåò êîíôëèêòíûå ñèòóàöèè, à êîãäà
îíè âîçíèêàþò, ñãëàæèâàåò îñòðûå óãëû âî èìÿ åäèíñòâà
êîëëåêòèâà

Åñëè êîíôëèêò âîçíèêàåò, òî ðóêîâîäèòåëü çàíèìàåò òà-
êóþ ïîçèöèþ, êîòîðàÿ óñòðàèâàåò âñåõ îñòàëüíûõ

Ïðè âîçíèêíîâåíèè êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè ðóêîâîäè-
òåëü ïðåñåêàåò åå è çàñòàâëÿåò íå ñîìíåâàòüñÿ â ïðåèìó-
ùåñòâàõ ñâîåé òî÷êè çðåíèÿ

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé

Ðóêîâîäèòåëü ïðåäîñòàâëÿåò ïðàâî äðóãèì ïðèíèìàòü ðå-
øåíèÿ

Ðóêîâîäèòåëü ñòðåìèòñÿ ê ïðèíÿòèþ òàêèõ ðåøåíèé, êî-
òîðûå ñïîñîáñòâóþò ïîääåðæàíèþ õîðîøèõ îòíîøåíèé â
êîëëåêòèâå è ïîîùðÿåò ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà ïðèíèìàòü ñà-
ìîñòîÿòåëüíûå ðåøåíèÿ, êîãäà ýòî âîçìîæíî
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 13.3



1 2

Ðóêîâîäèòåëü ïðèäàåò âàæíîå çíà÷åíèå ïðèíÿòèþ ãðà-

ìîòíûõ ðåøåíèé, äîáèâàÿñü ïðè ýòîì ïîíèìàíèÿ è îäîá-

ðåíèÿ ðåøåíèé ïîä÷èíåííûìè

Ðóêîâîäèòåëü ñòðåìèòñÿ ê ïðèíÿòèþ ýôôåêòèâíûõ ðåøå-

íèé, ñ êîòîðûìè ñîãëàñíû âñå îñòàëüíûå

Ðóêîâîäèòåëü ïðèíèìàåò ðåøåíèå òîëüêî ñàì è ðåäêî

ïîääàåòñÿ âëèÿíèþ äðóãèõ

Êðèòè÷åñêèé àíàëèç

Ðóêîâîäèòåëü èçáåãàåò îáðàòíîé ñâÿçè ñ ïîä÷èíåííûìè

Ðóêîâîäèòåëü ïîîùðÿåò îáðàòíóþ ñâÿçü â öåëÿõ ïîâûøå-

íèÿ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè

Ïðè íàëè÷èè ïîëîæèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ðóêîâîäèòåëü

ïîîùðÿåò ïîä÷èíåííûõ, íî èçáåãàåò îòðèöàòåëüíîé

îáðàòíîé ñâÿçè

Ðóêîâîäèòåëü äàåò íåôîðìàëüíûå èëè êîñâåííûå îöåíêè

èíôîðìàöèè â ÷àñòè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ðàáîòû

Ðóêîâîäèòåëü îáðàùàåò âíèìàíèå ïîä÷èíåííûõ íà íåäî-

ñòàòêè èëè èõ íåñïîñîáíîñòü ñïðàâèòüñÿ ñ êîíêðåòíûì

çàäàíèåì

Çàäàíèå 13.5. Ïî ðåçóëüòàòàì âûïîëíåíèÿ ïðåäûäóùåãî
çàäàíèÿ äàéòå õàðàêòåðèñòèêó ñòèëÿì óïðàâëåíèÿ, ïðåäó-
ñìîòðåííûì óïðàâëåí÷åñêîé ðåøåòêîé (òàáë. 13.4).

Òàáëèöà 13.4

Õàðàêòåðèñòèêà ñòèëåé óïðàâëåíèÿ

Ñòèëü Õàðàêòåðèñòèêà

1.1

1.9

5.5

9.1

9.9

Çàäàíèå 13.6. Óïðàâëåí÷åñêóþ ðåøåòêó ìîæíî ïðèìå-
íèòü äëÿ õàðàêòåðèñòèêè âçàèìîîòíîøåíèé «ïîêóïàòåëü—
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Îêîí÷àíèå òàáë. 13.3 ïðîäàâåö». Â îñíîâó â äàííîì ñëó÷àå ìîæåò áûòü ïîëîæåíî
ñîîòíîøåíèå äâóõ ôàêòîðîâ — ñòåïåíü çàèíòåðåñîâàííîñòè â
ïðîäàæàõ è ñòåïåíü çàèíòåðåñîâàííîñòè â ïîêóïàòåëå. Â çà-
âèñèìîñòè îò ýòîãî ìîæíî âûäåëèòü ðàçëè÷íûå ñòèëè ïîâå-
äåíèÿ ïðîäàâöà (òàáë. 13.5) è ïîêóïàòåëÿ (òàáë. 13.6).

Òàáëèöà 13.5

Âîçìîæíûå ñòèëè ïîâåäåíèÿ ïðîäàâöà

Ñòèëü ïðîäàâöà Äëÿ êàêèõ öåëåé

öåëåñîîáðàçíî

èñïîëüçîâàòü

äàííîãî ïðîäàâöà

Êàê äîëæåí âåñòè

ñåáÿ ïîêóïàòåëü

ñ äàííûì

ïðîäàâöîì

1.1. Áåçðàçëè÷íûé ïðîäàâåö

1.9. Ïðîäàâåö, äëÿ êîòîðîãî

âàæíåå âñåãî èíòåðåñû ïîêó-

ïàòåëÿ

9.1. Àãðåññèâíûé ïðîäàâåö, äëÿ

êîòîðîãî ñàìîå âàæíîå — îáúåì

ïðîäàæ

5.5. Îáû÷íûé ñðåäíèé ïðîäàâåö

9.9. Õîðîøèé ïðîäàâåö, ñî÷åòà-

þùèé èíòåðåñû ôèðìû è ïîêó-

ïàòåëÿ

Òàáëèöà 13.6

Âîçìîæíûå ñòèëè ïîâåäåíèÿ ïîêóïàòåëÿ

Ñòèëü ïîêóïàòåëÿ Êàê äîëæåí âåñòè ñåáÿ ïðîäà-

âåö ñ äàííûì ïîêóïàòåëåì

1.1. Ðàâíîäóøíûé ïîêóïàòåëü

1.9. Ëåãêîâåðíûé ïîêóïàòåëü

9.1. Îáîðîíÿþùèéñÿ îò àãðåññèâíîãî

ïðîäàâöà ïîêóïàòåëü

5.5. Ïîêóïàòåëü, ïîëàãàþùèéñÿ íà ðå-

ïóòàöèþ òîâàðà

9.9. Îïûòíûé ïîêóïàòåëü

Âàðèàíòû îòâåòîâ îáîñíóéòå.
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Ãëàâà 14. ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ ÇÀ ÐÓÁÅÆÎÌ

Ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà, íåñìîòðÿ íà èõ óíèâåðñàëü-
íîñòü, ïðîÿâëÿþòñÿ â êàæäîé ñòðàíå ñïåöèôè÷åñêè. Êàê èç-
âåñòíî, îñíîâíûìè ôóíêöèÿìè ìåíåäæìåíòà ÿâëÿþòñÿ ïëà-
íèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ìîòèâàöèÿ è êîíòðîëü.

Ôóíêöèþ ïëàíèðîâàíèÿ ìåíåäæåðû ÷àñòî îòîæäåñòâëÿ-
þò ñ óñòàíîâëåíèåì ïëàíîâûõ çàäàíèé ñâåðõó. Â ïîñëåäíèå
ãîäû ýòà ôóíêöèÿ ïîíèìàëàñü êàê òàêòè÷åñêîå è îïåðàòèâ-
íîå ïëàíèðîâàíèå â ðàìêàõ ïðåäïðèÿòèÿ.

Â áîëüøèíñòâå ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòûõ ñòðàí áèçíåñìå-
íû ðàññìàòðèâàþò ôóíêöèþ ïëàíèðîâàíèÿ êàê îñóùåñòâëå-
íèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ ôèðìû íà äîë-
ãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó è íà îñíîâå ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè
îïðåäåëÿþò íàïðàâëåíèÿ â òàêòè÷åñêîì è îïåðàòèâíîì ïëà-
íèðîâàíèè. Ïðè ýòîì ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïîäõîäû ê ïëà-
íèðîâàíèþ â ðàçíûõ ñòðàíàõ íå îäèíàêîâû.

Òàê, íàïðèìåð, â îñíîâå ñòðàòåãèè àìåðèêàíñêèõ êîìïà-
íèé çàëîæåí ïðèíöèï ìàêñèìàëüíîãî ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè
â âîçìîæíî êîðîòêèé ïðîìåæóòîê âðåìåíè. Â ÿïîíñêèõ
êîìïàíèÿõ îðèåíòèðóþòñÿ íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó
ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè è íà ðîñò êîëè÷åñòâà íîâûõ òîâàðîâ íà
ðûíêå. Òàêèì îáðàçîì, â çàâèñèìîñòè îò ñòðàòåãèè, ïðèíÿ-
òîé â òîé èëè èíîé ñòðàíå, ðàçëè÷àþòñÿ è ïîäõîäû ê ïëàíè-
ðîâàíèþ.

Ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè â ïëàíå îòíîøåíèÿ äåéñòâèé ðó-
êîâîäèòåëÿ ñòàâèò ïåðåä ìåíåäæåðîì ñëåäóþùèå çàäà÷è:

� ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ;
� êîîðäèíàöèÿ äåéñòâèé ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà;
� îïðåäåëåíèå êâàëèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ íà êàæäóþ

äîëæíîñòü;
� ïîäáîð è îáó÷åíèå êàäðîâ è ò.ä.
Óêàçàííûå çàäà÷è â êàæäîé ñòðàíå ðåøàþòñÿ ñ ó÷åòîì

ñïåöèôèêè è òðàäèöèé ìåíåäæìåíòà, ïðèñóùèõ äàííîé
ñòðàíå.

Ñ ïîçèöèè ôóíêöèè ìîòèâàöèè â ðàçíûõ ñòðàíàõ òàêæå
ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ñïîñîáû âîçäåéñòâèÿ íà ïîä÷èíåí-
íûõ ñ öåëüþ àêòèâèçàöèè èõ äåÿòåëüíîñòè. Òàê, íàïðèìåð, â
ßïîíèè îäíèì èç íàèáîëåå äåéñòâåííûõ ìîòèâàòîðîâ ÿâëÿ-
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åòñÿ çàïëàíèðîâàííîå ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå, ïîâûøåíèå
ñîöèàëüíîãî ñòàòóñà ðàáîòíèêà è ò.ä.

Àíàëîãè÷íàÿ ñèòóàöèÿ ñêëàäûâàåòñÿ è ïðè ðåàëèçàöèè
ôóíêöèè êîíòðîëÿ. Èñõîäÿ èç èçëîæåííîãî, ìîæíî ñäåëàòü
âûâîä î òîì, ÷òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàçðåëà íåîáõîäèìîñòü
èçó÷åíèÿ ïðîáëåìû ìåæäóíàðîäíîãî ìåíåäæìåíòà íå òîëü-
êî ìåíåäæåðàìè-ïðàêòèêàìè, íî è ñòóäåíòàìè âûñøèõ ó÷åá-
íûõ çàâåäåíèé ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîôèëÿ.

Óïðàâëåíèå ÿïîíñêèìè ôèðìàìè îñíîâûâàåòñÿ íà òåñíîé
ñâÿçè âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû, ñîñòàâíûìè ýëåìåíòàìè
êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå, êîíêó-
ðåíöèÿ, îáðàçîâàíèå è êóëüòóðíûå òðàäèöèè.

Ãëàâíîé îñîáåííîñòüþ óïðàâëåíèÿ â ßïîíèè ÿâëÿåòñÿ
ñïåöèôè÷íîñòü ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ.

Ïðîäîëæèòåëüíîå âðåìÿ â îñíîâó ÿïîíñêîãî óïðàâëåíèÿ
áûëè çàëîæåíû ïîäõîäû, äåëàþùèå óïîð íà òåõíîëîãèþ è
îðãàíèçàöèþ óïðàâëåíèÿ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðèîðèòåò îò-
äàåòñÿ ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ.

Ê îñíîâíûì õàðàêòåðèñòèêàì, îïðåäåëÿþùèì ñòðàòåãèþ
óïðàâëåíèÿ, îòíîñÿòñÿ:

� îðèåíòàöèÿ íà ïîñòîÿííûå èçìåíåíèÿ âî âíåøíåé è
âíóòðåííåé ñðåäå;

� îðèåíòàöèÿ íà âíåøíþþ ñðåäó è íà ìåñòî ôèðìû â äàí-
íîé ñðåäå;

� ó÷åò è èñïîëüçîâàíèå âîçìîæíîñòåé äëÿ âûæèâàíèÿ è
óâåëè÷åíèÿ ñâîåé ðîëè â èçìåíÿþùåìñÿ ìèðå íà äëèòåëü-
íóþ ïåðñïåêòèâó.

Äàííîé ñòðàòåãèè ïðèñóùè ãèáêîñòü è ñïîñîáíîñòü ê
àäàïòàöèè.

ßïîíñêàÿ ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿåò ñîâìåùàòü
êîíêóðåíöèþ è ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå. Â ýòîì ñëó-
÷àå êîíêóðåíöèÿ âûïîëíÿåò ðîëü äâèãàòåëÿ, à ãîñóäàðñòâåí-
íîå ðåãóëèðîâàíèå îïðåäåëÿåò ñòðàòåãè÷åñêèé îðèåíòèð â
ðàçâèòèè. Ãîñóäàðñòâî ïðàâîìî÷íî èñïîëüçîâàòü ýêîíîìè-
÷åñêèå è àäìèíèñòðàòèâíûå ðû÷àãè âîçäåéñòâèÿ íà áèçíåñ,
õîòÿ âîçìîæíîñòè òàêîãî âîçäåéñòâèÿ èìåþò ÷åòêèå îãðàíè-
÷åíèÿ.

Â äàííîì ñëó÷àå ìåæäó ãîñóäàðñòâîì è ÷àñòíûì áèçíåñîì
óñòàíàâëèâàþòñÿ ïàðèòåòíûå îòíîøåíèÿ, ïîçâîëÿþùèå ðàç-
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âèâàòüñÿ ÷àñòíîìó áèçíåñó è ãîñóäàðñòâó. Â ßïîíèè ÷àñòíûé
áèçíåñ è ãîñóäàðñòâî âìåñòå ðàáîòàþò íàä ïîâûøåíèåì êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè.

Ê íàèáîëåå õàðàêòåðíûì ÷åðòàì ãîñóäàðñòâåííîãî âîç-
äåéñòâèÿ íà ýêîíîìèêó ßïîíèè ìîæíî îòíåñòè ñòðàòåãè÷å-
ñêóþ íàïðàâëåííîñòü âîçäåéñòâèÿ, ìåõàíèçì îñóùåñòâëåíèÿ
äàííîãî âîçäåéñòâèÿ.

Ãîñóäàðñòâåííîå âîçäåéñòâèå íà ýêîíîìèêó ßïîíèè îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì:

� âûðàáîòêà ïðîôèëÿ ðàçâèòèÿ è îðèåíòàöèè ýêîíîìèêè;
� ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé äëÿ ðàçâèòèÿ ýêîíî-

ìèêè (ðàçâèòèå èíôðàñòðóêòóðû ýêîíîìèêè çà ñ÷åò ãîñóäàð-
ñòâà, ïîìîùü îòäåëüíûì îòðàñëÿì ýêîíîìèêè, õîçÿéñòâóþ-
ùèì åäèíèöàì è ò.ä.);

� ðàçâèòèå è ïîääåðæàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì è îò-
íîøåíèé, ñïîñîáñòâóþùèõ ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäñòâà è ðîñ-
òó êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðîâ.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ â ßïîíèè, êàê è â äðóãèõ ñòðàíàõ,
èìååò ñâîè íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè, êîòîðûå îñíîâûâà-
þòñÿ íà ðåëèãèè, òðàäèöèÿõ, îáðàçå æèçíè è ìûøëåíèè,
÷óâñòâå äîëãà, òðóäîëþáèè, ñòðåìëåíèè ê ñîãëàñîâàííûì
äåéñòâèÿì â ãðóïïå, âîñïèòàíèè.

ßïîíöû ñ äåòñòâà âîñïèòûâàþòñÿ â äóõå ôîðìèðîâàíèÿ
ãðóïïîâîãî ìûøëåíèÿ, êîãäà èíäèâèäóàëüíîñòü ÷åëîâåêà íå
ïîîùðÿåòñÿ. Î ÷åëîâåêå ñóäÿò íå ïî èíäèâèäóàëüíûì êà÷å-
ñòâàì, à ïî åãî ïðèíàäëåæíîñòè ê îïðåäåëåííîé ãðóïïå. Åñ-
ëè ÿïîíñêîãî ñëóæàùåãî ñïðàøèâàþò, êòî îí òàêîé, òî âî
âðåìÿ îòâåòà îí ñíà÷àëà íàçûâàåò ôèðìó, à çàòåì äîëæíîñòü.
Ïðè ýòîì íå âàæíî, êåì îí ðàáîòàåò — äèðåêòîðîì áàíêà èëè
êëåðêîì. Êàæäûé èíäèâèäóóì â ßïîíèè îòîæäåñòâëÿåò ñåáÿ
ñ êîëëåêòèâîì. Îí èñïûòûâàåò ãîðäîñòü, ÷òî ðàáîòàåò â ãðóï-
ïå, ÿâëÿÿñü åå ïîëíîïðàâíûì ÷ëåíîì.

Îöåíêà ðàáîòû ïðîèçâîäèòñÿ íå ïî èòîãàì ëè÷íûõ ðå-
çóëüòàòîâ, à ïî èòîãàì ðàáîòû êîëëåêòèâà. Îòíîøåíèå ê òðó-
äó ôîðìèðóåòñÿ ñ äåòñòâà, îñíîâûâàÿñü íà òåçèñå «Äåëàòü
ïëîõî íåëüçÿ».

Ïîíÿòèå «ôèðìà» áîëüøèíñòâîì ÿïîíöåâ îòîæäåñòâëÿ-
åòñÿ ñ ïîíÿòèåì «ñåìüÿ». Ðóêîâîäñòâî ÿïîíñêèõ ôèðì ïðî-
ÿâëÿåò áîëüøîé èíòåðåñ ê ëè÷íîé æèçíè ñâîèõ ðàáî÷èõ.
ßïîíñêèå ôèðìû ñ÷èòàþò ñâîèì äîëãîì çàáîòèòüñÿ î êàæ-
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äîì ñâîåì ïîä÷èíåííîì âïëîòü äî åãî óõîäà íà ïåíñèþ. Ïðå-
äàííîñòü ñ÷èòàåòñÿ áîëåå âàæíûì êà÷åñòâîì, ÷åì êîìïå-
òåíòíîñòü. Â ßïîíèè ôèðìà — ýòî îðãàíè÷åñêè öåëûé, æè-
âîé îðãàíèçì, íàäåëåííûé äóøîé. Ôèðìà íåïðèêîñíîâåííà,
êàê ñåìüÿ.

Ôèëîñîôèÿ ìåíåäæìåíòà ó ÿïîíöåâ îñíîâûâàåòñÿ íà âåð-
íîñòè ñâîåé ôèðìå, ãîñóäàðñòâó, íàöèè. Ïðàâèòåëüñòâî è
÷àñòíûé ñåêòîð ðàáîòàþò â òåñíîì ñîòðóäíè÷åñòâå. Öåëü ó
íèõ îäíà — ðîñò íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè.

Íà ôîðìèðîâàíèå ÿïîíñêîé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà áîëü-
øîå âëèÿíèå îêàçûâàåò íàöèîíàëüíàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëü-
òóðà. Îñîáîå çíà÷åíèå ïðèäàåòñÿ ïóíêòóàëüíîñòè, òî÷íîñòè,
îòâåòñòâåííîñòè è òåðïåíèþ.

ßïîíöû ñ÷èòàþò: ÷òîáû íàó÷èòü óïðàâëÿòü, ÷åëîâåêà íà-
äî íàó÷èòü õîäèòü, ãîâîðèòü, ñëóøàòü, êëàíÿòüñÿ, à çàòåì
ïðîôåññèîíàëüíî îáó÷èòü â ôèðìå. Áîëüøîå çíà÷åíèå îíè
óäåëÿþò âîïðîñó ïîäãîòîâêè êâàëèôèöèðîâàííûõ ìåíåäæå-
ðîâ.

ßïîíñêàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ îñíîâûâàåòñÿ íà ñèñòåìå
âçàèìîñâÿçàííûõ ôàêòîðîâ: öåííîñòíûõ, óïðàâëåí÷åñêèõ,
îðãàíèçàöèîííûõ, ÷åëîâå÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ.

Óñïåõ ðàáîòû àìåðèêàíñêèõ ñëóæàùèõ çàâèñèò îò èõ
óìåíèÿ «äåëàòü äåíüãè». Íåïðåìåííûì êà÷åñòâîì àìåðè-
êàíñêîãî áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ ñîáëþäåíèå òðåõ ïðàâèë: àíàëè-
çèðóåò, ðàçäåëÿåò ôóíêöèè (îáÿçàííîñòè), ïðîâåðÿåò èñïîë-
íåíèå. Âàæíåéøèì ýëåìåíòîì ìåíåäæìåíòà â ÑØÀ ÿâëÿåò-
ñÿ ñïåöèàëèçàöèÿ, áåç êîòîðîé íå íà÷èíàåòñÿ íè îäíî äåëî.

Àìåðèêàíñêàÿ ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ îðèåíòèðîâàíà íà
ïîñòîÿííóþ ïðèñïîñàáëèâàåìîñòü ê ðûíêó, îñóùåñòâëåíèþ
êðàòêîñðî÷íûõ ïðîåêòîâ, ñîêðàùåíèå öèêëà îáðàùåíèÿ ôè-
íàíñîâûõ ðåñóðñîâ. Íå ñëó÷àéíî îäíèì èç ñàìûõ ðàñïðîñòðà-
íåííûõ äåâèçîâ àìåðèêàíñêèõ áèçíåñìåíîâ ÿâëÿåòñÿ: «Âðå-
ìÿ — äåíüãè!»

Ãëàâíûì êðèòåðèåì îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû àïïà-
ðàòà óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ìàêñèìàëüíûå ïðèáûëè íà âëî-
æåííûé êàïèòàë â êðàòêîñðî÷íûé ïåðèîä. Äëÿ êàæäîãî ðó-
êîâîäèòåëÿ îïðåäåëÿåòñÿ êîíêðåòíàÿ öåëü è ïðîèçâîäèòñÿ
îöåíêà åãî ðàáîòû çà êîðîòêèé ïðîìåæóòîê âðåìåíè.

Îòëè÷èòåëüíàÿ ÷åðòà àìåðèêàíñêîãî ìåíåäæìåí-
òà — äîñòàòî÷íî áîëüøîå êîëè÷åñòâî êîíòðîëèðóþùèõ è

179



êîîðäèíèðóþùèõ ìåõàíèçìîâ íà êàæäîì óðîâíå óïðàâëå-
íèÿ. Îñíîâíûìè ïðèçíàêàìè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû àìåðè-
êàíñêèõ ïðåäïðèÿòèé ÿâëÿþòñÿ:

� îðèåíòàöèÿ íà äîñòèæåíèå óñïåõà (ñîçäàþòñÿ ãðóïïû
ïî 5—25 ÷åëîâåê äëÿ ðàçðàáîòêè èäåè, è ðåçóëüòàòû ñðàçó
ïðîâåðÿþò íà ïîòðåáèòåëÿõ);

� ó÷åò ñïðîñà ïîòðåáèòåëåé;
� ñàìîñòîÿòåëüíîñòü è ïðåäïðèèì÷èâîñòü (êîìïàíèè ïî-

îùðÿþò ëèäåðñòâî);
� óâàæåíèå ê èíäèâèäó;
� âåðíîñòü ñâîåìó äåëó (ïðèäåðæèâàþòñÿ òîãî äåëà, êîòî-

ðîå çíàþò);
� ïðîñòîòà ôîðìû, ñêðîìíûé øòàò óïðàâëåíèÿ;
� ñâîáîäà è ÷åñòíîñòü îäíîâðåìåííî.
Òàêèì îáðàçîì, àìåðèêàíñêàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ â çíà-

÷èòåëüíîé ñòåïåíè îòëè÷àåòñÿ îò ÿïîíñêîé.

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Äëÿ ÷åãî íåîáõîäèìû çíàíèÿ â îáëàñòè ìåæäóíàðîäíî-
ãî ìåíåäæìåíòà?

2. Âûäåëèòå îñíîâíûå ïðè÷èíû ðàçâèòèÿ ìåæäóíàðîäíî-
ãî ìåíåäæìåíòà.

3. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûì ôóíêöèÿì ìåæäóíà-
ðîäíîãî ìåíåäæìåíòà.

4. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ â ßïî-
íèè.

5. Ðàñêðîéòå ñóòü ÿïîíñêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ ôèðìîé.
6. Ðàñêðîéòå ñóòü àìåðèêàíñêîé ñòðàòåãèè ìåíåäæìåíòà.

Ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ è óïðàæíåíèÿ

Çàäàíèå 14.1. Èñïîëüçóÿ äàííûå òàáë. 14.1, ñîïîñòàâüòå
ÿïîíñêóþ è àìåðèêàíñêóþ ìîäåëü ìåíåäæìåíòà, ñäåëàéòå
âûâîäû.
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Òàáëèöà 14.1

Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ÿïîíñêîé è àìåðèêàíñêîé ìîäåëåé
ìåíåäæìåíòà

ßïîíñêàÿ ìîäåëü Àìåðèêàíñêàÿ ìîäåëü

Îñíîâíûå

ïðèçíàêè

1. Îðèåíòàöèÿ íà ðóêîâîäè-

òåëåé óíèâåðñàëüíîãî òèïà.

2. Îñíîâíîå êà÷åñòâî ðóêî-

âîäèòåëÿ ñîñòîèò â óìåíèè

êîîðäèíèðîâàòü äåéñòâèÿ

ïîä÷èíåííûõ è îñóùåñò-

âëÿòü êîíòðîëü.

3. Ïðèâåòñòâóþòñÿ ãèáêèå,

íåñòàíäàðòíûå ñòðóêòóðû

óïðàâëåíèÿ.

4. Êîëëåêòèâíîå ïðèíÿòèå

ðåøåíèé è êîëëåêòèâíàÿ îò-

âåòñòâåííîñòü çà ðåàëèçà-

öèþ ýòèõ ðåøåíèé.

5. Â îñíîâå îöåíêè ëåæèò

ãàðìîíèÿ â êîëëåêòèâå è

êîëëåêòèâíûé ðåçóëüòàò ðà-

áîòû.

6. Çàìåäëåííûé ñëóæåáíûé

ðîñò. Â îñíîâå ïðîäâèæåíèÿ

ïî ñëóæáå — ñòàðøèíñòâî è

ñòàæ ðàáîòû.

7. Â îñíîâå îïëàòû òðóäà ëå-

æàò ðåçóëüòàòû ðàáîòû ãðóï-

ïû, ñëóæåáíûé ñòàæ è ò.ä.

8. Íåôîðìàëüíûå îòíîøå-

íèÿ ñ ïîä÷èíåííûìè

1. Îðèåíòàöèÿ íà óçêîñïå-

öèàëèçèðîâàííûõ ðóêîâî-

äèòåëåé.

2. Ãëàâíûìè êà÷åñòâàìè ðó-

êîâîäèòåëÿ ñ÷èòàþòñÿ ïðî-

ôåññèîíàëèçì è èíèöèàòèâ-

íîñòü.

3. Ïðåîáëàäàåò ñòðîãî ôîð-

ìàëèçîâàííàÿ èåðàðõè÷å-

ñêàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ.

4. Èíäèâèäóàëüíûé õà-

ðàêòåð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

è èíäèâèäóàëüíàÿ îòâåò-

ñòâåííîñòü.

5. Îöåíêà ñòðîãî ïî äîñòèã-

íóòûì èíäèâèäóàëüíûì ðå-

çóëüòàòàì.

6. Âîçìîæíîñòü óñêîðåííî-

ãî ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå,

îñíîâà êîòîðîãî — ëè÷íûå

ðåçóëüòàòû ðàáîòû.

7. Îñíîâà îïëàòû òðóäà —

èíäèâèäóàëüíûå äîñòèæå-

íèÿ.

8. Îòíîøåíèÿ ñ ïîä÷èíåí-

íûìè íîñÿò ñòðîãî ôîð-

ìàëüíûé õàðàêòåð

Îñíîâíûå

äîñòîèíñòâà

Îñíîâíûå

íåäîñòàòêè

Êàêàÿ ìîäåëü ÿâëÿåòñÿ äëÿ âàñ ïðåäïî÷òèòåëüíåé è ïî÷å-
ìó? Êàêèå ýëåìåíòû ýòèõ ìîäåëåé âû âçÿëè áû íà âîîðóæå-
íèå, áóäó÷è ðóêîâîäèòåëåì? Ñâîè îòâåòû ïîäðîáíî îáîñíóéòå.
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ÃËÎÑÑÀÐÈÉ

Àäàïòàöèÿ — ñïîñîáíîñòü ñèñòåìû ñîõðàíÿòü ñòðóêòóðó è
âûïîëíÿòü ñâîè ôóíêöèè ïðè èçìåíåíèè âíåøíèõ óñëîâèé.

Àêòóàëèçèðîâàòü — ïåðåâåñòè èç ñîñòîÿíèÿ ïîòåíöèàëü-
íîãî â ñîñòîÿíèå ðåàëüíîå.

Àëãîðèòì — ïîøàãîâàÿ ïðîöåäóðà, êîòîðàÿ çà êîíå÷íîå
÷èñëî øàãîâ ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü ðåøåíèå.

Àíàëèç — ìåòîä èññëåäîâàíèÿ, ñîñòîÿùèé â ðàçáèåíèè
öåëîãî íà ÷àñòè è èõ ðàçäåëüíîì èçó÷åíèè.

Âåðèôèêàöèÿ — ôóíêöèÿ ïëàíèðîâùèêà, â ðåçóëüòàòå
êîòîðîé öåëè ïðèîáðåòàþò ïðîâåðÿåìûé âèä.

Âíåøíÿÿ ñðåäà — âñå, ÷òî íàõîäèòñÿ çà ãðàíèöàìè
îáúåêòà íàáëþäåíèÿ (óïðàâëåíèÿ).

Âõîäíûå ýëåìåíòû — òå, êîòîðûå ïîòðåáëÿþò ðåñóðñû:
ëþäè, âîîðóæåííûå çíàíèÿìè è ñðåäñòâàìè ïðîèçâîäñòâà.

Âûõîäíûå ýëåìåíòû — ðåçóëüòàò ïðîöåññà ïðåîáðàçîâà-
íèÿ, íàïðèìåð, ïðîäóêò, äîõîä, ðàñòóùàÿ êâàëèôèêàöèÿ
ïåðñîíàëà, à òàêæå íåæåëàòåëüíûå ðåçóëüòàòû.

Ãîìåîñòàç — ñâîéñòâî ñèñòåìû ñîõðàíÿòü â ïðîöåññå âçà-
èìîäåéñòâèÿ ñî ñðåäîé çíà÷åíèÿ ñóùåñòâåííûõ ïåðåìåííûõ
â íåêîòîðûõ çàäàííûõ ïðåäåëàõ.

Äåêîìïîçèöèÿ — ìåòîä ðåøåíèÿ, òðåáóþùèé ðàçëîæå-
íèÿ ñèñòåìû íà ïîäñèñòåìû è ýëåìåíòû.

Äèàãíîñòèðîâàíèå — ïîèñê ïðè÷èí íàðóøåíèé è îòêëî-
íåíèé â ðàáîòå ñèñòåìû.

Äèñêðèìèíàòîð — ýëåìåíò èëè ôóíêöèÿ ñèñòåìû êîíò-
ðîëÿ: óñòðîéñòâî èëè ëèöî, êîòîðîå ñðàâíèâàåò ôàêòè÷åñêîå
ñîñòîÿíèå êîíòðîëèðóåìîãî ïàðàìåòðà ñ ýòàëîííûì è, åñëè
îòêëîíåíèå ïðåâûøàåò äîïóñòèìûé ïðåäåë, ôîðìèðóåò ñîîá-
ùåíèå ëèöó, ïðèíèìàþùåìó ðåøåíèå, î íàëè÷èè ïðîáëåìû.

Äîñòèæèìîñòü — õàðàêòåðèñòèêà öåëè, òî æå, ÷òî è ìî-
áèëèçóåìîñòü, íî ñîãëàñîâàíî ñ èìåþùèìèñÿ ñðåäñòâàìè
äîñòèæåíèÿ öåëè.
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Çàäà÷è — öåëè ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ, äëÿ êîòî-
ðûõ õàðàêòåðíûì ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíè îáÿçàòåëüíû äëÿ âû-
ïîëíåíèÿ è âûïîëíÿþòñÿ çàðàíåå îãîâîðåííûì îáðàçîì,
íàïðèìåð, ê îïðåäåëåííîìó ìîìåíòó âðåìåíè, ñðîêó.

Çàäåðæêè âðåìåííûå — âðåìÿ, òðåáóåìîå äëÿ ïîÿâëåíèÿ
êàêîé-ëèáî ðåàêöèè íà âîçìóùåíèå.

Çàêîí÷åííîñòü — õàðàêòåðèñòèêà ðàáîòû: ðàáîòà òðåáó-
åò è äîïóñêàåò çàâåðøåíèå öåëîãî è ÿâíî ðàçëè÷èìîãî öèêëà
äåéñòâèé èëè âûïîëíåíèå ðàáîòû îò íà÷àëà äî êîíöà ñ âèäè-
ìûì ðåçóëüòàòîì.

Çàïàçäûâàíèå âðåìåííîå — âðåìÿ, òðåáóåìîå äëÿ ïîëíî-
ãî îòðàæåíèÿ âëèÿíèÿ âíåøíèõ ñèë.

Çíà÷èìîñòü — õàðàêòåðèñòèêà ðàáîòû: ñòåïåíü, ñ êîòî-
ðîé ðàáîòíèê ñîçíàåò åå ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà ïðèíÿòóþ
îðãàíèçàöèîííóþ ñèñòåìó, îðãàíèçàöèþ â öåëîì è äàæå íà
îáùåñòâî.

Èäåàëû — òàêèå æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, ê êîòîðûì ìîæ-
íî ëèøü ïðèáëèçèòüñÿ.

Èçìåðåíèå — ïðîöåññ, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî êà÷åñòâåí-
íûå íàáëþäåíèÿ ïðåîáðàçóþòñÿ â êîëè÷åñòâåííûå óòâåðæäå-
íèÿ è îöåíêè. Ïî Êåìïáîëó, âûðàæåíèå ÷åãî-ëèáî ñ ïî-
ìîùüþ íîìåðîâ è (èëè) ÷èñåë.

Èçìåðèìîñòü — õàðàêòåðèñòèêà öåëè: òàêàÿ ôîðìà ïðåä-
ñòàâëåíèÿ öåëè, ïðè êîòîðîé ôàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû òîæå
ìîãëè áûòü èçìåðåíû è ïðåäñòàâëåíû àíàëîãè÷íûì îáðàçîì.

Èíòåëëåêò — ñïîñîáíîñòü ÷åëîâåêà ê ïîíèìàíèþ è ïðè-
ñïîñîáëåíèþ ê íîâûì ñèòóàöèÿì èëè ñïîñîáíîñòü ñòàâèòü è
ðåøàòü ïðîáëåìû íåòðèâèàëüíûì îáðàçîì.

Èíôîðìàöèÿ (â óïðàâëåíèè) — ñîîáùåíèÿ, ïðîòèâîäåé-
ñòâóþùèå òåíäåíöèÿì ñèñòåìû ê äåçîðãàíèçàöèè è óâåëè÷å-
íèþ ýíòðîïèè çà ñ÷åò íàëîæåíèÿ îãðàíè÷åíèé.

Êà÷åñòâî — ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì, ñïåöèôè-
êàöèÿì è îæèäàíèÿì — êà÷åñòâåííûì ïðèçíàêàì, êîòîðûå
çàêëàäûâàþò ïðè êîíñòðóèðîâàíèè è ñîçäàíèè ïðîäóêòà è
ñòðåìÿòñÿ âûÿâèòü ïðè åãî èñïûòàíèè.

Êîãíèòèâíûé — èìåþùèé îòíîøåíèå ê ìûøëåíèþ è
ïîçíàíèþ.

Êîììóíèêàöèÿ — îáìåí èäåÿìè èëè ñîîáùåíèÿìè, êîòî-
ðûå ñîäåðæàò ñâåäåíèÿ, ñíèæàþùèå ñòåïåíü íåîïðåäåëåí-
íîñòè.
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Êîìïîíåíòû, ïðîãðàììû, çàäàíèÿ — èíñòðóìåíòû îðãà-
íèçàöèè ïðîöåññà ïðåîáðàçîâàíèÿ.

Êîìïðîìèññ — äåéñòâèå, ïîçâîëÿþùåå ëèöó, ïðèíèìàþ-
ùåìó ðåøåíèå, çà ñ÷åò ñðàâíåíèÿ öåëåé è ñðåäñòâ âçâåñèòü
èõ îòíîñèòåëüíûå äîñòîèíñòâà, ïðîäóìàòü âçàèìíûå çàìåíû
è îöåíèòü ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ïðîòèâîïîëîæíûõ öåëåé.

Êîíòðîëèðóåìîñòü — ñâîéñòâî, îáåñïå÷èâàþùååñÿ ïî-
ñòàíîâêîé öåëè â òàêîé âèä, ÷òîáû ìîæíî áûëî ïðîâåðèòü
ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ öåëè, çà ÷òî îòâå÷àåò «ïðàâèëî âåðèôè-
êàöèè öåëè».

Êîíòðîëü (êàê îáùàÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ) — ïðîâåðêà
ðåçóëüòàòîâ íà îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ (èëè ëó÷-
øå — îæèäàåìûõ) ðåçóëüòàòîâ ñ æåëàåìûìè.

Ëèäåðñòâî — ïðîöåññ, â êîòîðîì ëèöî, íàäåëåííîå âëàñ-
òüþ, ñïîñîáíî âëèÿòü íà ïîâåäåíèå äðóãèõ ëþäåé â íóæíîì
åìó íàïðàâëåíèè, ïðèðîäà êîòîðîãî ñîñòîèò â íàëè÷èè ïî-
ñëåäîâàòåëåé.

Ìåíåäæìåíò — âûáîð öåëåé è ñðåäñòâ ïî èõ äîñòèæå-
íèþ.

Ìîáèëèçóåìîñòü — õàðàêòåðèñòèêà öåëè: öåëè äîëæíû
îáëàäàòü ÿñíîñòüþ è âûñîêîé ñòåïåíüþ ïðèâëåêàòåëüíîñòè,
÷òîáû âûãëÿäåòü óñïåøíûìè è îáåñïå÷èâàòü íåîáõîäèìóþ
ñòåïåíü ìîòèâàöèè.

Ìîäåëü — óïðîùåííîå îòîáðàæåíèå îáúåêòîâ ðåàëüíîãî
ìèðà, êîòîðîå ïîìîãàåò ïîíÿòü, êàê îí óñòðîåí.

Íàçíà÷åíèå — íåîáõîäèìîå óñëîâèå öåëåíàïðàâëåííîãî
ïîâåäåíèÿ õîçÿéñòâóþùåãî ÷åëîâåêà.

Íàêàçàíèå — ïðèìåíåíèå íåæåëàòåëüíîãî èëè óñòðàíå-
íèå æåëàòåëüíîãî ñòèìóëà â îòâåò íà ïîâåäåí÷åñêóþ ðåàê-
öèþ, êîòîðóþ òðåáóåòñÿ ïîäàâèòü.

Íåîïðåäåëåííîñòü — âåðîÿòíîñòü íàñòóïëåíèÿ õîðîøî
îïèñàííîãî ñîáûòèÿ èëè ÿâëåíèÿ.

Íåÿñíîñòü — íåòî÷íîñòü îïèñàíèÿ è ïëîõîå îïðåäåëåíèå
ñîáûòèÿ, ÿâëåíèÿ èëè ïåðåìåííîé.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü — õàðàêòåðèñòèêà ðàáîòû: ðàáîòà îáåñ-
ïå÷èâàåò çíàíèå ðåçóëüòàòîâ íà îñíîâå íåïîñðåäñòâåííîé èí-
ôîðìàöèè î ðåçóëüòàòèâíîñòè ñâîåãî òðóäà.

Îäíîçíà÷íîñòü — õàðàêòåðèñòèêà öåëè: òàêàÿ ôîðìà
ïðåäñòàâëåíèÿ öåëè, ÷òîáû åå íåëüçÿ áûëî èíòåðïðåòèðî-
âàòü èíà÷å, ÷åì ýòî áûëî ñäåëàíî ïëàíèðîâùèêîì.
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Îêðóæàþùàÿ ñðåäà — âñå, ÷òî íàõîäèòñÿ çà ãðàíèöàìè
ñèñòåìû, è ñîîòâåòñòâåííî âíå âëèÿíèÿ ëèöà, ïðèíèìàþùå-
ãî ðåøåíèÿ, íî ó÷èòûâàåìîãî èì.

Îïòèìèçàöèÿ — ïðîöåññ, íàïðàâëåííûé íà ïîëó÷åíèå
ìàêñèìàëüíîãî çíà÷åíèÿ öåëåâîé ôóíêöèè, êîòîðîå ìîæåò
áûòü äîñòèãíóòî â çàêðûòîé ñèñòåìå.

Îðãàíèçàöèÿ (êàê îáùàÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ) — ðàáî-
òà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé âîçíèêàåò ôîðìàëüíûì îáðàçîì
ïðèíÿòàÿ ñòðóêòóðà ðîëåé è ïîñòîâ.

Îðãàíèçàöèÿ (êàê ÿâëåíèå) — ñâîéñòâî ÷àñòåé ñèñòåìû
îáíàðóæèâàòü ñòðåìëåíèå ê âçàèìîäåéñòâèþ.

Îòðèöàòåëüíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü — ïðè êîòîðîé ÷àñòü âû-
õîäíîãî ñèãíàëà ïîäàåòñÿ íà âõîä ñèñòåìû òàê, ÷òî îòíîøåíèå
ïîëó÷åííîãî âûõîäíîãî ñèãíàëà ê âõîäíîìó ñèãíàëó ñîñòàâ-
ëÿåò âåëè÷èíó, ìåíüøóþ åäèíèöû, ò.å. óìåíüøàåò âåëè÷èíó
âõîäíîãî ñèãíàëà è ÿâëÿåòñÿ ìåõàíèçìîì àâòîêîððåêöèè.

Îò÷óæäåíèå — òàêîå ñîñòîÿíèå ñîöèàëüíîé ñèñòåìû, ïðè
êîòîðîì óòðà÷èâàåòñÿ ðîëü èíäèâèäóóìà â ïðåæíåé ðîëè
èëè íà ñâîåì ðàáî÷åì ìåñòå, íåâîçìîæíîñòü èçìåíèòü îðãà-
íèçàöèþ èëè ðàáîòó ê ëó÷øåìó, èçîëÿöèÿ îò êîëëåã è öåëåé
îðãàíèçàöèè.

Ïàðàäèãìà — îòíîñèòåëüíî çàìêíóòàÿ ñîâîêóïíîñòü ïî-
íÿòèé, ïðèíöèïîâ, ìåòîäîâ, ïðèìåíÿåìàÿ äëÿ îïèñàíèÿ ñïå-
öèôèêè äàííîãî êëàññà îáúåêòîâ è ðåøåíèÿ ñîîòâåòñòâóþ-
ùèõ çàäà÷.

Ïëàíèðîâàíèå (êàê îáùàÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ) — ðàáî-
òà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé äîñòèãàåòñÿ áîëüøàÿ îïðåäåëåí-
íîñòü ïî îòíîøåíèþ ê áóäóùèì ñîñòîÿíèÿì óïðàâëÿåìîãî
îáúåêòà.

Ïîâåäåíèå — ñâîéñòâî æèâûõ ñèñòåì â ôîðìå ðåàêöèé ñ
öåëüþ ïðèñïîñîáëåíèÿ ê ñðåäå.

Ïîäêðåïëåíèå — ïîäà÷à (ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå)
èëè óñòðàíåíèå (îòðèöàòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå) ðàçäðàæèòå-
ëÿ ïîñëå ïîâåäåí÷åñêîé ðåàêöèè, êîòîðóþ íåîáõîäèìî âûðà-
áîòàòü, ïðè ýòîì âåðîÿòíîñòü âîñïðîèçâåäåíèÿ òàêîé ðåàê-
öèè óâåëè÷èâàåòñÿ.

Ïîëíîìî÷èÿ — îãðàíè÷åííîå ïðàâî ðàñïîðÿæàòüñÿ ðå-
ñóðñàìè îðãàíèçàöèè (ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ).

Ïîëîæèòåëüíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü — îòíîøåíèå âûõîäíîãî
ñèãíàëà ê âõîäíîìó åñòü âåëè÷èíà, áîëüøàÿ åäèíèöû, ÷òî
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ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ ñèãíàëà íà âõîäå è äàëüíåéøåìó
âîçðàñòàíèþ âûõîäíîãî ñèãíàëà.

Ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé — ýëåìåíò ñèñòåìû
êîíòðîëÿ: íîðìà, íåîáõîäèìàÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû íå êàæäîå îò-
êëîíåíèå ôàêòè÷åñêîãî çíà÷åíèÿ îò ýòàëîííîãî ðàññìàòðè-
âàëîñü êàê ñóùåñòâåííîå è ñîîòâåòñòâåííî êàê ïðîáëåìà.

Ïðèçíàê — ôàêòîðèàëüíàÿ èëè ðåçóëüòàòèâíàÿ ïåðåìåí-
íàÿ (ïîêàçàòåëü), çíà÷åíèå êîòîðîé â ôîðìå íîìåðà è/èëè
÷èñëà ïîÿâëÿåòñÿ â èòîãå èçìåðåíèÿ.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé — âûáîð äîñòóïíûõ íàáëþäåíèþ è
èçìåðåíèþ ðåçóëüòàòîâ è ñðåäñòâ äîñòèæåíèÿ ýòèõ ðåçóëüòà-
òîâ.

Ïðîöåññ ïðåîáðàçîâàíèÿ — ïðåîáðàçîâàíèå ðåñóðñîâ â
ïðîäóêò, öåííîñòü è ïîëåçíîñòü êîòîðîãî ïðè ýòîì óâåëè÷è-
âàþòñÿ.

Ðàâíîâåñèå — ñîñòîÿíèå, â êîòîðîå ïðèõîäèò ñèñòåìà ïî
îêîí÷àíèè ðåàêöèè íà âîçìóùåíèå.

Ðàçíîîáðàçèå — õàðàêòåðèñòèêà ðàáîòû: ðàáîòà òðåáóåò
è äîïóñêàåò ðàçíîîáðàçíûå äåéñòâèÿ, ïðåäïîëàãàþùèå ðàç-
ëè÷íûå íàâûêè è ñêëîííîñòè.

Ðåãóëèðîâàíèå — ïðîöåññ, îáåñïå÷èâàþùèé òðåáóåìûå
çíà÷åíèÿ ïåðåìåííûõ, ñóùåñòâåííûõ äëÿ ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, çà ñ÷åò îãðàíè÷åíèé (ïðàâèë) íà îð-
ãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå, ãëàâíûì îáðàçîì äëÿ òîãî, ÷òîáû
÷ëåíû îðãàíèçàöèè ìîãëè ïðåäñêàçàòü ïîâåäåíèå äðóãèõ (ñî-
ñåäíèõ) ó÷àñòíèêîâ è ñàìîñòîÿòåëüíî âûïîëíÿòü ñâîþ ÷àñòü
ðàáîòû.

Ðóêîâîäñòâî — èñêóññòâî äîáèâàòüñÿ îò ëþäåé âûïîëíå-
íèÿ îïðåäåëåííûõ çàäà÷.

Ðóêîâîäñòâî, ëèäåðñòâî è ìîòèâàöèÿ (êàê îáùàÿ ôóíê-
öèÿ óïðàâëåíèÿ) — ðàáîòà ïî ôîðìèðîâàíèþ è ðåàëèçàöèè
ñïîñîáíîñòåé ïåðñîíàëà íà îñíîâå åãî ìîòèâàöèè.

Ñàìîñòîÿòåëüíîñòü — õàðàêòåðèñòèêà ðàáîòû: ðàáîòà
ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü âïîëíå îïðåäåëåííóþ è âûñîêóþ ñòå-
ïåíü ñâîáîäû è âîçìîæíîñòü âûáîðà ïîðÿäêà è ñïîñîáà åå âû-
ïîëíåíèÿ è îòâåòñòâåííîñòè çà ðåçóëüòàò.

Ñåíñîð — ýëåìåíò èëè ôóíêöèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ:
óñòðîéñòâî èëè ëèöî, êîòîðîå èçìåðÿåò è èíôîðìèðóåò äèñ-
êðèìèíàòîðà î ôàêòè÷åñêîì ñîñòîÿíèè êîíòðîëèðóåìîãî ïà-
ðàìåòðà.
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Ñèñòåìà — ñîâîêóïíîñòü ýëåìåíòîâ, îáíàðóæèâàþùèõ
ñêëîííîñòü ê âçàèìîäåéñòâèþ, èëè ìíîæåñòâî îáðàçóåò ñèñ-
òåìó â òîì ñëó÷àå, êîãäà íà íåì ðåàëèçóåòñÿ çàðàíåå äàííîå
îòíîøåíèå R ñî ñâîéñòâàìè Ð.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä — ïðèíöèï èññëåäîâàíèÿ, ïðè êîòîðîì
ðàññìàòðèâàåòñÿ ñèñòåìà â öåëîì, à íå åå îòäåëüíûå ïîäñèñ-
òåìû. Åãî çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ îïòèìèçàöèÿ ñèñòåìû â öåëîì, à
íå óëó÷øåíèå ýôôåêòèâíîñòè âõîäÿùèõ â íåå ïîäñèñòåì.

Ñèñòåìû ìÿãêèå — ñèñòåìû, êîòîðûå â çàâèñèìîñòè îò
óñëîâèé îêðóæàþùåé ñðåäû ìîãóò ïðèíèìàòü íåñêîëüêî
ñîñòîÿíèé ïðè òåõ æå íà÷àëüíûõ óñëîâèÿõ.

Ñèñòåìû æèâûå — ñèñòåìû, îáëàäàþùèå áèîëîãè÷åñêè-
ìè ôóíêöèÿìè, òàêèìè êàê ðîæäåíèå, ñìåðòü è âîñïðîèç-
âîäñòâî.

Ñèñòåìû îòêðûòûå — ñèñòåìû, êîòîðûå âçàèìîäåéñòâó-
þò ñ äðóãèìè ñèñòåìàìè, íàõîäÿùèìèñÿ âî âíåøíåé ñðåäå.

Ñèñòåìû ñëîæíûå îðãàíèçîâàííûå — ñèñòåìû, â êîòî-
ðûõ ñóùåñòâóåò êîíå÷íîå ÷èñëî êîìïîíåíòîâ, äåëåíèå ñèñòå-
ìû ïðîèñõîäèò äî òåõ ïîð, ïîêà âñÿ ñèñòåìà íå ðàñïàäåòñÿ íà
ýëåìåíòû; îáëàäàåò ýìåðæäåíòíûìè ñâîéñòâàìè.

Ñèñòåìû öåëåóñòðåìëåííûå — îðèåíòèðîâàíû íà áóäó-
ùèå ñîñòîÿíèÿ, ïðîåêòèðóþò èõ è ñïîñîáíû ñàìè ïðèíèìàòü
ïî ýòîìó ïîâîäó ðåøåíèÿ.

Ñëîæíîñòü — ðàçíîîáðàçèå ìíîæåñòâà ýëåìåíòîâ, ôóíê-
öèé ñèñòåìû è âçàèìîñâÿçåé ìåæäó íèìè. Ìîæåò áûòü ïðåä-
ñòàâëåíà êîëè÷åñòâåííî.

Ñîñòîÿíèÿ è ïîòîêè — ñòàòè÷åñêèå è äèíàìè÷åñêèå
ïðåäñòàâëåíèÿ î ïîâåäåíèè ñèñòåìû.

Ñïîñîáíîñòè òâîð÷åñêèå — ïðîÿâëÿþòñÿ â òîì, ÷òî ÷åëî-
âåê ìîæåò íàõîäèòü áîëüøîå ÷èñëî ðåøåíèé, ïîëüçóÿñü ïðè
ýòîì ðàçíîîáðàçíûìè (÷àñòî íåîáû÷íûìè) ïîäõîäàìè, ïðî-
ÿâëÿÿ òåì ñàìûì ïëàñòè÷íîñòü è ãèáêîñòü.

Ñðåäñòâà — èíñòðóìåíòû äîñòèæåíèÿ öåëåé è çàäà÷.
Ñòèëü ðóêîâîäñòâà — ïîâåäåí÷åñêèé ñòåðåîòèï ðóêîâî-

äèòåëÿ, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî îí ïûòàåòñÿ äîñòè÷ü öåëè.
Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè — ãîðèçîíòàëüíîå (òåõíîëîãè-

÷åñêîå) è âåðòèêàëüíîå (óïðàâëåí÷åñêîå) óïîðÿäî÷åíèå, ïîç-
âîëÿþùåå ðàöèîíàëüíî ðàçäåëèòü òåõíîëîãèþ íà ÷àñòè, à çà-
òåì êîîðäèíèðîâàòü ðàáîòó îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïî
äîñòèæåíèþ îáùåãî ðåçóëüòàòà.
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Ñòðóêòóðèçàöèÿ — 1 è 2 øàãè îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû:
èäåíòèôèêàöèÿ è ãðóïïèðîâêà âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ðàáîò è
íàëè÷íûõ ðàáîòíèêîâ â ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ.

Óïðàâëåíèå — ôîðìèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ öåëåíàïðàâ-
ëåííûõ äåéñòâèé íà îñíîâå ïåðåðàáîòêè èíôîðìàöèè, ïîñòó-
ïàþùåé èçâíå è (èëè) èçíóòðè óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû.

Öåëè — òàêèå æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, äîñòèæåíèå êîòî-
ðûõ âîçìîæíî.

Öåëè è çàäà÷è — æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, êîòîðûå ïðî-
èñòåêàþò èç íàçíà÷åíèÿ ñèñòåìû è ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé èí-
ñòðóìåíòû öåëåíàïðàâëåííîãî ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà.

Ýêñïåðò — ëèöî, êîòîðîå ñïîñîáíî èçâëå÷ü èç ìèíèìóìà
èíôîðìàöèè ìàêñèìóì ïîëüçû ïðè îïðåäåëåíèè îòíîñèòåëü-
íîé öåííîñòè âàðèàíòîâ è èõ ïîðÿäîê.

Ýëåìåíòû — ñîñòàâíûå ÷àñòè, ñâÿçàííûå ìåæäó ñîáîé åñ-
òåñòâåííûì îáðàçîì è (èëè) îðãàíèçàöèîííî.

Ýíòðîïèÿ — ìåðà íåîïðåäåëåííîñòè ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû
èëè çíàíèé î íåé.
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