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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Ãëàâíàÿ öåëü ó÷åáíèêà — îáîáùèòü ìàòåðèàë êóðñà «Ìå-
íåäæìåíò â òîðãîâëå», ïîäãîòîâëåííûé â ñîîòâåòñòâèè ñ ó÷åá-
íûì ïëàíîì íîâîãî ïîêîëåíèÿ, ÷òîáû çàëîæèòü îñíîâó äëÿ
ôîðìèðîâàíèÿ ó ñòóäåíòîâ çíàíèé ïî òåîðèè óïðàâëåíèÿ è îð-
ãàíèçàöèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà ïðåä-
ïðèÿòèé òîðãîâëè, à òàêæå ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì. Ñîïðÿ-

æåííàÿ öåëü — ñîçäàòü ïðåäïîñûëêè äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîé ó÷å-
áû ñòóäåíòîâ. Ñòðóêòóðà ó÷åáíèêà ñîîòâåòñòâóåò îáåèì öåëÿì:
â ÷àñòè I ïîâòîðÿþòñÿ îïîðíûå äåôèíèöèè è âçàèìîñâÿçè, ÷òî
ïîìîãàåò íàðàáîòàòü íåîáõîäèìûé óðîâåíü ïîíèìàíèÿ; â ÷àñ-
òÿõ II è III ïðèâîäèòñÿ ìàòåðèàë äëÿ çàêðåïëåíèÿ çíàíèé ñ èñ-
ïîëüçîâàíèåì ïðèìåðîâ è èíñòðóìåíòîâ èç îáëàñòè ïðàêòè÷å-
ñêîãî ìåíåäæìåíòà. Åñëè ÷àñòü I îáåñïå÷èâàåò ïåðåõîä îò ëåê-
öèîííîãî îáó÷åíèÿ ê ïðàêòè÷åñêîìó êóðñó ïîñðåäñòâîì ñìå-
øàííîãî èíäóêòèâíî-äåäóêòèâíîãî ìåòîäà ðàññìîòðåíèÿ è óñ-
âîåíèÿ ìàòåðèàëà, òî ÷àñòè II è III áàçèðóþòñÿ íà èíäóêòèâíîì
ìåòîäå, êîòîðûé ïîçâîëÿåò íàðàáîòàòü íàâûêè â îáëàñòè àíàëè-
çà è ðåøåíèÿ ïðàêòè÷åñêèõ ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ-
ìè, ñïîñîáñòâóÿ ðàçâèòèþ èíòåðàêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ñòóäåíòîâ
â àóäèòîðèè è ëó÷øåìó óñâîåíèþ ìàòåðèàëà äàííîãî êóðñà,
à òàêæå ïîäãîòîâêå ê áóäóùåé ðàáîòå â ðàìêàõ ñïåöèàëèçèðî-
âàííûõ ó÷åáíûõ êóðñîâ, ïðåäóñìîòðåííûõ ó÷åáíûì ïëàíîì.

Çàäà÷è ó÷åáíèêà:

l â äîñòóïíîé ôîðìå ïðåäñòàâèòü ñîâðåìåííóþ ïàðàäèãìó
ìåíåäæìåíòà è îñîáåííîñòè åãî îðãàíèçàöèè íà ïðåäïðèÿòèè;

l ïðèâèòü óñòîé÷èâûå íàâûêè ïðèìåíåíèÿ ìåòîäîâ è èí-
ñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ;
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l ïîñòðîèòü ñâÿçè ñ äðóãèìè äèñöèïëèíàìè, èçó÷àåìûìè
ñòóäåíòàìè äàííîé ñïåöèàëüíîñòè;

l îáåñïå÷èòü âîçìîæíîñòü äëÿ çàêðåïëåíèÿ ïîëó÷åííûõ
çíàíèé â âèäå íàâûêîâ íà îñíîâå ñèñòåìû òðåíèíãîâûõ çà-
äàíèé.

Ó÷åáíî-ìåòîäè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå è ìîäåëü ó÷åáíîãî ïðî-

öåññà

uÏ ð î ä î ë æ è ò å ë ü í î ñ ò ü î÷íîãî è çàî÷íîãî îáó÷åíèÿ
íà îñíîâå ïðåäëàãàåìîãî ó÷åáíîãî ìàòåðèàëà ñîñòàâëÿåò îêîëî
äâóõ ñåìåñòðîâ, èç íèõ îäíà-äâå íåäåëè ïðè çàî÷íîé ôîðìå îáó-
÷åíèÿ è äî 15 íåäåëü — íà ñòàöèîíàðå îòâîäÿòñÿ ïîä àóäèòîð-
íóþ ðàáîòó ñ ïðåïîäàâàòåëåì. Ñ ó÷åòîì ðàçâèòèÿ òðåíèíãîâîé
÷àñòè ìàòåðèàëîâ àóäèòîðíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ìîæåò áûòü ðàñ-
øèðåíà.

u Â è ä û ó ÷ å á í î é ð à á î ò û è èõ ïîñëåäîâàòåëüíîå
÷åðåäîâàíèå çàâèñÿò îò âûáîðà ïåäàãîãîì îñíîâíîãî ìåòîäà —
äåäóêòèâíîãî, èíäóêòèâíîãî èëè èõ êîìáèíàöèè. Ïîñëåäíåå
ïðåäïî÷òèòåëüíåå ñ òî÷êè çðåíèÿ ãèáêîñòè â ïðèëîæåíèè ê
êîíêðåòíîé ãðóïïå ñòóäåíòîâ. Íà÷èíàòü îáó÷åíèå öåëåñîîáðàç-
íî ñ àíàëèçà ïðîáëåì, ñòîÿùèõ ïåðåä êîíêðåòíûì ÷åëîâåêîì,
ýòî àêòóàëèçèðóåò ó÷åáíûé ìàòåðèàë, â êîòîðîì, êàê èçâåñò-
íî, äåäóêòèâíûé ïîäõîä ñòîèò íà ïåðâîì ìåñòå. Ïîýòîìó ñîîò-
íîøåíèå òåîðåòè÷åñêèõ è ïðàêòè÷åñêèõ çàíÿòèé ïðîèñòåêà-
åò èç ñïåöèôèêè îáó÷àþùèõñÿ, íî àóäèòîðíàÿ ðàáîòà äîëæ-
íà áûòü ñóãóáî ïðàêòè÷åñêîé: ñåìèíàðû, àíàëèç ïðàêòè÷åñêèõ
ñèòóàöèé, ïðîâåðêà çíàíèé è íàâûêîâ, ðàçáîð äîïóùåííûõ
îøèáîê.

u Ê î í ò ð î ë ü ê à ÷ å ñ ò â à ïîëó÷åííûõ çíàíèé æåëàòåëü-
íî ïðîâîäèòü â ñëåäóþùåé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè:

1) îöåíêà óñâîåíèÿ ìàòåðèàëà èñõîäÿ èç ïðàâèëüíîñòè âû-
ïîëíåíèÿ àóäèòîðíûõ è äîìàøíèõ çàäàíèé;

2) îöåíêà óñïåõà îáó÷àþùèõñÿ ïî àäåêâàòíîñòè ðåøåíèÿ èëè
àíàëèçèðóåìûõ â àóäèòîðíîå âðåìÿ ïðîáëåì;

3) òåñòèðîâàíèå íà îñíîâå çàðàíåå ðàçðàáîòàííûõ çàäàíèé;
4) îöåíêà ïî êðèòåðèÿì ó÷àñòèÿ â îáñóæäåíèè ïðîáëåì è ðà-

öèîíàëüíîñòè ïðåäëîæåííîãî ðåøåíèÿ;
5) îáùàÿ çàêëþ÷èòåëüíàÿ îöåíêà óñïåõà îáó÷àþùåãîñÿ.

u Ó ÷ å á í î - ì å ò î ä è ÷ å ñ ê è å ì à ò å ð è à ë û ïîäãîòîâëå-
íû â ôîðìå äîìàøíèõ çàäàíèé, íàáîðîâ ïðîáëåì äëÿ àíàëèçà
â àóäèòîðíîå è âíåàóäèòîðíîå âðåìÿ, òåñòîâ ïðîâåðêè çíàíèé
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è ïðèîáðåòåííûõ âî âðåìÿ ó÷åáû íàâûêîâ, êðèòåðèåâ îöåíêè
óñïåõà îáó÷åíèÿ â öåëîì.

Â êà÷åñòâå äèäàêòè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ ïðåäëàãàþòñÿ
ýëåêòðîííàÿ âåðñèÿ ó÷åáíîãî ìàòåðèàëà, íàáîðû òåìàòè÷åñêèõ
ñëàéäîâ, ñèòóàöèîííûõ çàäà÷, òåñòîâ, ñåìèíàðîâ ïî ïðîáëåì-
íûì òåìàì, èñòî÷íèêè â ñåòè Èíòåðíåò.

Ó÷åáíèê ïðåäíàçíà÷åí â îñíîâíîì äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîé ðà-
áîòû ñòóäåíòîâ ñòàöèîíàðíîé è çàî÷íîé ôîðì îáó÷åíèÿ. Âûïîë-
íåí íà îñíîâå Òèïîâîé ó÷åáíîé ïðîãðàììû «Ìåíåäæìåíò â òîð-
ãîâëå» äëÿ ñïåöèàëüíîñòè «Êîììåð÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü»*.

* Ìåíåäæìåíò â òîðãîâëå: òèïîâàÿ ó÷åáíàÿ ïðîãðàììà äëÿ ñïåöèàëüíîñòè
«Êîììåð÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü» / ñîñò.: Ã.À. Êîðîëåíîê, Ã.Ã. Ãîöêèé, À.È. ßðöåâ. —
Ìèíñê: ÁÃÝÓ, 2010.

× à ñ ò ü I
ÎÑÍÎÂÛ ÒÅÎÐÈÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Ãëàâà 1. ÂÂÅÄÅÍÈÅ Â ÊÓÐÑ

1.1. Ïîíÿòèå è åñòåñòâåííûå îñíîâû ìåíåäæìåíòà
1.2. Ïðåäìåò íàóêè óïðàâëåíèÿ è ïðàêòè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà
1.3. Ìåíåäæìåíò êàê êðèòè÷åñêèé ðåñóðñ. Ìåñòî ìåíåäæìåíòà â ó÷åá-

íîì ïëàíå
1.4. Îáúåêòû è ñóáúåêòû óïðàâëåíèÿ
1.5. Ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòà
1.6. Ýâîëþöèÿ ìåíåäæìåíòà: øêîëû è ïîäõîäû
1.7. Ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà è ìåæäèñöèïëèíàðíûå ñâÿçè

1.1. Ïîíÿòèå è åñòåñòâåííûå îñíîâû
ìåíåäæìåíòà

Ìåíåäæìåíò è óïðàâëåíèå ñîîòíîñÿòñÿ êàê ÷àñòíîå è îáùåå,
õîòÿ íåðåäêî äàííûå òåðìèíû óïîòðåáëÿþòñÿ êàê ñèíîíèìû.
Íàóêà óïðàâëåíèÿ èìååò øèðîêèå ãðàíèöû è èçó÷àåò êàê æè-
âóþ, òàê è íåæèâóþ ïðèðîäó. Ìåíåäæìåíò âîçíèêàåò òîëüêî
â ñîöèàëüíûõ ñèñòåìàõ è èõ òèïè÷íûõ ïðåäñòàâèòåëÿõ — ôîð-
ìàëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ.

Óïðàâëåíèå îçíà÷àåò ôîðìèðîâàíèå è ðåàëèçàöèþ öåëå-
íàïðàâëåííûõ äåéñòâèé íà îñíîâå ïåðåðàáîòêè èíôîðìàöèè,
ïîñòóïàþùåé èçâíå è (èëè) èçíóòðè óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû.

Ìåíåäæìåíò — âûáîð öåëåé è ñðåäñòâ ïî èõ äîñòèæåíèþ.
Êàê ïðàâèëî, ïðåäïîëàãàåòñÿ ðàöèîíàëüíûé âûáîð, òðåáóþùèé
ñîäåðæàòåëüíîé àðãóìåíòàöèè è êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè ðåøå-
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íèÿ. Â ðåçóëüòàòå âûáîðà ïîÿâëÿåòñÿ ðåøåíèå — îñíîâíîé ïðî-
äóêò ðàáîòû ìåíåäæåðà.

Ìåíåäæìåíò ñòàë íàóêîé, êîãäà ïîëó÷èë ïåðâûå ñòðîéíûå
îïèñàíèÿ â îòíîøåíèè åãî ýëåìåíòîâ, íàçíà÷åíèÿ, ïðèíöèïîâ,
ñòðóêòóðû, ôóíêöèé, ôîðìû è ìåòîäîâ. Ïðîöåññ ñòàíîâëåíèÿ
íàóêè óïðàâëåíèÿ è åãî âàæíîé ïîäñèñòåìû — ìåíåäæìåíòà —
ïðîòåêàë â ÕÕ â., òîãäà æå áëàãîäàðÿ ðàçâèòèþ êèáåðíåòèêè è
èíôîðìàòèêè ìåíåäæìåíò ïðèîáðåë ñîâðåìåííûå ôîðìû. Â êè-
áåðíåòè÷åñêîé ìîäåëè îáðàòíàÿ ñâÿçü êàê ðåàêöèÿ íà ñîñòîÿ-
íèå âûõîäà ïðåäñòàâëÿåò ñóòü óïðàâëåíèÿ.

Åñòåñòâåííûì ôàêòîðîì âîçíèêíîâåíèÿ ìåíåäæìåíòà îêà-
çàëàñü îãðàíè÷åííîñòü ñïîñîáíîñòåé ÷åëîâåêà, îáóñëîâèâøàÿ
ðàçäåëåíèå òðóäà. ×åì çíà÷èòåëüíåå ñòåïåíü ðàçäåëåíèÿ òðóäà,
òåì âûøå íåîáõîäèìîñòü â åãî êîîðäèíàöèè ðàäè ñîõðàíåíèÿ
öåëîñòíîñòè ðàçúåäèíåííîãî öåëîãî. Ðàçëè÷àþò ã î ð è ç î í -
ò à ë ü í î å (òåõíîëîãè÷åñêîå) è â å ð ò è ê à ë ü í î å (óïðàâëåí-
÷åñêîå) ðàçäåëåíèå òðóäà, à âìåñòå îíè îáðàçóþò ñîöèîòåõíè-
÷åñêóþ ñòðóêòóðó, êîíñîëèäàöèþ êîòîðîé îáåñïå÷èâàåò åå öåëå-
âàÿ ôóíêöèÿ, ïðèçíàâàåìàÿ âñåìè ñîñòàâíûìè (ñòðóêòóðíûìè)
ýëåìåíòàìè.

1.2. Ïðåäìåò íàóêè óïðàâëåíèÿ
è ïðàêòè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà

Ñêîðîñòü èçìåíåíèé — âàæíåéøàÿ ïåðåìåííàÿ, êîòîðàÿ
îãðàíè÷èâàåò âðåìÿ íà ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ è îïðåäåëÿþùèì îá-
ðàçîì âëèÿåò íà ñïîñîáíîñòü ê àäàïòàöèè. Èìåííî ïîýòîìó îíà
âõîäèò â ïðåäìåò íàóêè óïðàâëåíèÿ.

Ñâîåâðåìåííîñòü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé âî ìíîãîì îáóñëîâëè-
âàåò èõ êà÷åñòâî. Íàðîäíàÿ ïîñëîâèöà «Äîðîãà ëîæêà ê îáåäó»
ïîäêðåïëÿåò ýòî óòâåðæäåíèå. Ðåàëüíûì âêëàäîì íàóêè óïðàâ-
ëåíèÿ â ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà ÿâëÿþòñÿ
òåõíè÷åñêèå è ïðîãðàììíûå ñðåäñòâà: ñâÿçü, ïåðåðàáîòêà èí-
ôîðìàöèè, àâòîìàòèçàöèÿ ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Ïðàêòè÷åñêèé ìåíåäæìåíò îçàáî÷åí ïðèíÿòèåì ðåøåíèé
ðàçëè÷íîãî òèïà: ñðî÷íûõ è âàæíûõ; íåñðî÷íûõ, íî âàæíûõ;
ìåëêèõ òåêóùèõ è ò.ä. Îáùåå ó íèõ — âûáîð öåëåé è ñðåäñòâ
ïî èõ äîñòèæåíèþ, ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðåäìåò ïðàêòè÷å-
ñêîãî ìåíåäæìåíòà.
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1.3. Ìåíåäæìåíò êàê êðèòè÷åñêèé ðåñóðñ.
Ìåñòî ìåíåäæìåíòà â ó÷åáíîì ïëàíå

Ìåíåäæìåíò, ÿâëÿÿñü âàæíûì ïðîèçâîäñòâåííûì ôàêòî-
ðîì, â òî æå âðåìÿ ïðèäàåò ñìûñë ôîðìèðîâàíèþ, èñïîëüçîâà-
íèþ è ðàçâèòèþ òðåõ äðóãèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôàêòîðîâ —
çåìëè, òðóäà è êàïèòàëà (â òîì ÷èñëå ÷åëîâå÷åñêîãî), ÷òî äåëàåò
åãî êðèòè÷åñêèì ðåñóðñîì ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Âàæíûì ýëå-
ìåíòîì ðàöèîíàëüíîãî ñîåäèíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôàêòî-
ðîâ ÿâëÿåòñÿ èõ êîìáèíàöèÿ, ïîíà÷àëó çàêëàäûâàåìàÿ â ïðî-
åêò ïðåäïðèÿòèÿ, à â ïðîöåññå åãî ðàáîòû îïòèìèçèðóåìàÿ.

Âàæíåéøåå ïîëå äåÿòåëüíîñòè äëÿ ìåíåäæìåíòà ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñèñòåìà ó÷àñòèÿ â ïðåäïðèÿòèè åãî ó÷ðåäèòåëåé è íàåì-
íîãî ïåðñîíàëà, ýêîíîìè÷åñêèå èíòåðåñû êîòîðûõ, ðåãóëèðóå-
ìûå «Çàêîíîì î ïðåäïðèÿòèÿõ», ðåàëèçóþòñÿ â äàííîé ñèñòå-
ìå. Â ñâÿçè ñ ýòèì ó ìåíåäæìåíòà äîëæíû áûòü îòâåòû íà êëþ-
÷åâûå âîïðîñû:

l êòî è êàê ó÷àñòâóåò â ïðåäïðèÿòèè;
l êàêèå öåëè ïðåñëåäóåò ïðåäïðèÿòèå êàê ôîðìàëüíàÿ îðãà-

íèçàöèÿ;
l êàê çàêðåïèòü ýêîíîìè÷åñêèå èíòåðåñû ÷ëåíîâ ïðåäïðèÿ-

òèÿ â ôîðìàëüíîì äîãîâîðå (óñòàâå, äîãîâîðàõ ñ íàåìíûì ïåðñî-
íàëîì);

l êàê ïîääåðæèâàòü æèçíåñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ.
Ìåíåäæìåíò êàê íàóêà èãðàåò îãðîìíóþ ðîëü â ïîäãîòîâêå

ñïåöèàëèñòîâ (ðèñ. 1.1).

Ðèñ. 1.1. Ìåñòî ìåíåäæìåíòà â ïîäãîòîâêå ñïåöèàëèñòîâ

Áîëåå íàãëÿäíî âçàèìîñâÿçü óïðàâëåí÷åñêèõ çíàíèé è ôóíê-
öèé îòðàæàåò ðèñ. 1.2. Öåíòðàëüíûå ïîçèöèè íà ñõåìå çàíèìà-
þò ôóíäàìåíòàëüíûå òåîðåòè÷åñêèå çíàíèÿ, ñîñòàâëÿþùèå îñ-
íîâû ìåíåäæìåíòà è îáîñíîâûâàþùèå åãî îáùèå ôóíêöèè.
Ê íèì ïðèìûêàþò äèñöèïëèíû, êîòîðûå îñâåùàþò ñïåöèôè-
÷åñêèå ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà, ðàçâèâàÿ è óãëóáëÿÿ ïðåäñòàâ-
ëåíèÿ î ðàáîòå ìåíåäæåðà ñ ó÷åòîì ðàçäåëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêî-
ãî òðóäà.
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Ðèñ. 1.2. Ñòðóêòóðà óïðàâëåí÷åñêèõ çíàíèé

1.4. Îáúåêòû è ñóáúåêòû óïðàâëåíèÿ

Êàê èçâåñòíî, óïðàâëåí÷åñêóþ ðàáîòó âûïîëíÿþò ñîáñòâåí-
íèê è (èëè) äîâåðåííîå ëèöî (îðãàí), êîòîðîìó ñîáñòâåííèê äå-
ëåãèðóåò óïðàâëåí÷åñêóþ ðàáîòó ëèáî åå ÷àñòü. Ïîñêîëüêó ñîá-
ñòâåííîñòü ïðåäñòàâëåíà äâóìÿ ôîðìàìè — ÷àñòíîé è ãîñóäàð-
ñòâåííîé, òî è ñîáñòâåííèêè ìîãóò áûòü êàê ÷àñòíûìè ëèöàìè,
òàê è ïðåäñòàâèòåëÿìè ãîñóäàðñòâà. Ïðèìåð ïîñëåäíèõ — Ãîñ-
êîìèìóùåñòâî è îòðàñëåâûå ìèíèñòåðñòâà. Óïðàâëÿþùèõ ïðåä-
ïðèÿòèÿìè ãîñóäàðñòâåííîé ôîðìû ñîáñòâåííîñòè íàçíà÷àþò
ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì ñóáúåêòû
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíèôèöèðóþòñÿ, à îòâåòñòâåííîñòü çà ïðåä-
ïðèÿòèå íåñóò âïîëíå êîíêðåòíûå ëèöà.

Îáúåêòàìè óïðàâëåíèÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü ÿâëÿþòñÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé íàðîäíîãî õîçÿéñòâà. Îòðàñëü —
îáîñîáëåííàÿ â ñèëó îáùåñòâåííîãî ðàçäåëåíèÿ òðóäà îáëàñòü
ïðîèçâîäñòâà, ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà âûïóñêå êàêîãî-ëèáî
ïðîäóêòà, ïîëóôàáðèêàòà ëèáî íà êàêîé-íèáóäü ôóíêöèè.

Îäíàêî âíå çàâèñèìîñòè îò òîãî, ê êàêîé îòðàñëè ïðèíàäëå-
æèò ïðåäïðèÿòèå, îíî, êàê ïðàâèëî, äèâåðñèôèöèðîâàíî, ò.å.
äîïîëíèòåëüíî âûïîëíÿåò âèäû äåÿòåëüíîñòè, íå ñâîéñòâåííûå
åãî îñíîâíîé ñïåöèàëèçàöèè. Òàê, äëÿ òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé
ýòî ïåðåðàáîòêà è ïðîäàæà ÷àñòè ïðîäóêöèè íèçêîé ñòåïåíè ãî-
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òîâíîñòè è ïðîäàæà â ðîçíèöó ïîëóôàáðèêàòîâ è ãîòîâûõ ê óïî-
òðåáëåíèþ ïðîäóêòîâ.

1.5. Ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòà

Íàèáîëåå øèðîêóþ èçâåñòíîñòü ïîëó÷èëè ïðèíöèïû óïðàâ-
ëåíèÿ, ñôîðìóëèðîâàííûå ïðåäñòàâèòåëÿìè àäìèíèñòðàòèâíîé,
èëè êëàññè÷åñêîé, øêîëû, â ÷àñòíîñòè, À. Ôàéîëåì. Îíè íå óò-
ðàòèëè àêòóàëüíîñòè è â íàøè äíè, îñîáåííî â ÷àñòè ðàöèîíà-
ëèçàöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.

Ïðèíöèï Ñîäåðæàíèå ïðèíöèïà

Ðàçäåëåíèå òðóäà Óïðîùåíèå ñëîæíûõ êîìïëåêñîâ ðàáîò
çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà öåëåé è âîç-
ìîæíîñòè îáó÷åíèÿ â êîðîòêèå ñðîêè

Ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåí-
íîñòü

Ïðàâî ëèöà ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïîðîæäà-
åò àäåêâàòíóþ îòâåòñòâåííîñòü ýòîãî ëèöà

Äèñöèïëèíà Óâàæåíèå ê ôîðìàëüíûì ñîãëàøåíèÿì
è ïðèìåíÿåìûì ñàíêöèÿì

Åäèíîíà÷àëèå Ïåðñîíàë äîëæåí ïîëó÷àòü ïðèêàçû
îò íåïîñðåäñòâåííîãî íà÷àëüíèêà

Åäèíñòâî íàïðàâëåíèÿ Êàæäàÿ ãðóïïà äîëæíà èìåòü öåëü, åäè-
íûé ïëàí è îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ

Ïîä÷èíåííîñòü ëè÷íûõ
èíòåðåñîâ îáùèì

Èíòåðåñû îäíîãî ðàáîòíèêà íå ìîãóò áûòü
âàæíåå èíòåðåñîâ ãðóïïû èëè êîìïàíèè

Âîçíàãðàæäåíèå ïåðñîíàëà Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ïîääåðæêè öåëåé ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïåðñîíàë äîëæåí ïîëó÷àòü ñïðà-
âåäëèâóþ îïëàòó ñâîåé ðàáîòû

Öåíòðàëèçàöèÿ Ñîîòíîøåíèå öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðà-
ëèçàöèè îáóñëîâëåíî ñèòóàöèåé

1.6. Ýâîëþöèÿ ìåíåäæìåíòà: øêîëû è ïîäõîäû

Îñíîâíûå øêîëû óïðàâëåíèÿ (èõ êëàññèôèêàöèÿ, ýòàïû
ðàçâèòèÿ, âûäàþùèåñÿ ïðåäñòàâèòåëè øêîë è ïîäõîäîâ) ïðåä-
ñòàâëåíû â òàáë. 1.1.

Ñîâðåìåííàÿ ñèñòåìà ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ ñôîðìèðîâà-
ëàñü ïîä âîçäåéñòâèåì ïðîöåññîâ ïåðåõîäà ê ïîñòèíäóñòðèàëü-
íîìó ðàçâèòèþ, õàðàêòåðèçóþùèõñÿ âûñîêîé ñòåïåíüþ êîíöåí-
òðàöèè íàó÷íîãî è ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà. Çà ïîñëåäíèå
ãîäû ïðîèçîøëà ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ìèðîâîé ýêîíîìèêè, çàìåò-
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Òàáëèöà 1.1

Øêîëû, ïîäõîäû è ôàêòîðû, âûçâàâøèå èõ ïîÿâëåíèå

Øêîëû
è ïîäõîäû

Âêëàä â ðàçâèòèå
íàóêè

Âûäàþùèåñÿ
ïðåäñòàâèòåëè

Ôàêòîðû

Êëàññè÷åñêàÿ
(àäìèíèñòðà-
òèâíàÿ)

Íàó÷íîå óïðàâëåíèå
Ñèñòåìû êîíòðîëÿ
Ôóíêöèè óïðàâëå-
íèÿ
Àäìèíèñòðàòèâíàÿ
òåîðèÿ

Ô.Ó. Òåéëîð,
Ë. Ãèëáåðò,
À. Ôàéîëü,
Ã. Ôîðä,
Ã. Ýìåðñîí,
Ì. Âåáåð

Ðîñò ðàçìåðîâ îðãà-
íèçàöèé
Ðîñò ðûíêà òîâàðîâ
è óñëóã
Ñíèæåíèå ðîëè ñîá-
ñòâåííèêà â óïðàâ-
ëåíèè

Ïîâåäåí÷åñêàÿ
(áèõåâèîðèñò-
ñêàÿ)

Ïàðòèñèïàòèâíûé
ïîäõîä
Ïðèêëàäíàÿ ìîòè-
âàöèÿ
Óïðàâëåíèå â öåëîì

Ô. Ðîëèñáåðãåð,
×. Áåðíàðä,
Ý. Ìýéî,
Ï. Äðóêåð,
Â. Ìàê-Ãðåãîð

Ðîñò âëèÿíèÿ ïðîô-
ñîþçîâ
Ãîñóäàðñòâåííîå ðå-
ãóëèðîâàíèå
Ðîñò âëèÿíèÿ êâà-
ëèôèöèðîâàííîãî
ïåðñîíàëà è ïðèçíà-
íèå çíà÷åíèÿ ïñèõî-
ëîãè÷åñêîãî ðåñóðñà

Øêîëà íàóêè
óïðàâëåíèÿ

Èññëåäîâàíèå îïå-
ðàöèé
Ìîäåëèðîâàíèå
è ìàòåìàòè÷åñêèå
ìîäåëè

Ñò. Áèð,
Ó. ×åð÷ìåí,
Ã. Ñàéìîí,
Õ. Ðàéôà

Ðîñò ðàçìåðîâ êîð-
ïîðàöèé
Êîíãëîìåðàòû
Âîåííî-ïðîìûøëåí-
íûé êîìïëåêñ

Ñèñòåìíûé Îáùàÿ è ïðèêëàä-
íàÿ òåîðèÿ ñèñòåì
Êèáåðíåòèêà
Ñèñòåìíîå ìèðîâîç-
çðåíèå

Ë. ôîí Áåðòà-
ëàíôè,
Í. Âèíåð,
Ð. Àêîôô

Ñîöèîòåõíè÷åñêèé
ïîäõîä
Àâòîìàòèçàöèÿ
Ìóëüòèðàçóìíûå
òåõíîëîãèè ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé

Ñèòóàöèîííûé Äèíàìè÷åñêîå îêðó-
æåíèå
Ñîöèàëüíàÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü
Îðãàíèçàöèîííûå
èçìåðåíèÿ
Èíôîðìàöèîííûå
ñèñòåìû

Áåðíñ,
Ä. Âóäâîðä,
À. Òîìïñîí,
Ï. Ëîóðåíñ

Âûñîêîòåõíîëîãè-
÷åñêèå ïðîäóêòû
Êîñìè÷åñêîå ñîïåð-
íè÷åñòâî
Ðîñò ìåæäóíàðîä-
íîé òîðãîâëè
Ñîöèàëüíîå íåäî-
âîëüñòâî

Ïðîöåññíûé Òåîðèÿ ðåøåíèé
Àëãîðèòìèçàöèÿ
ðåøåíèé

Ð. Êèíè,
Õ. Ðàéôà

Íåõâàòêà âðåìåíè
íà ðåøåíèÿ
Ñòàíäàðòèçàöèÿ ïðî-
öåäóðû ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèÿ
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íóþ ðîëü ñòàëè èãðàòü îòðàñëè, íàïðàâëåííûå íà óäîâëåòâîðå-
íèå ïîòðåáíîñòåé ëþäåé, à òàêæå îòðàñëè, áàçèðóþùèåñÿ íà
ïðîãðåññèâíûõ òåõíîëîãèÿõ. Â ðàäèêàëüíî ìåíÿþùåéñÿ ýêîíî-
ìè÷åñêîé ñðåäå ñëîæèëàñü íîâàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ïàðàäèãìà,
ïîëó÷èâøàÿ òåîðåòè÷åñêîå îôîðìëåíèå â 1970–1980-å ãã. Ïîëî-
æåíèÿ, õàðàêòåðèçóþùèå ãëàâíûå ðàñõîæäåíèÿ âî âçãëÿäàõ
íà óïðàâëåíèå â ïåðèîä èíäóñòðèàëüíîãî è ïîñòèíäóñòðèàëüíî-
ãî ðàçâèòèÿ, ïðèâåäåíû â òàáë. 1.2.

Òàáëèöà 1.2

Ñîäåðæàòåëüíûå îòëè÷èÿ ñòàðîé è íîâîé ïàðàäèãì ìåíåäæìåíòà

Ñòàðàÿ ïàðàäèãìà (Ô. Òåéëîð,
À. Ôàéîëü, À. Ìàñëîó è äð.)

Íîâàÿ ïàðàäèãìà (Ð. Óîòåðìàí,
Ò. Ïèòåðñ, È. Àíñîôô, Ï. Äðóêåð)

Ïðåäïðèÿòèå — çàêðûòàÿ ñèñòåìà,
öåëè, çàäà÷è è óñëîâèÿ äåÿòåëüíî-
ñòè êîòîðîé äîñòàòî÷íî ñòàáèëüíû

Ïðåäïðèÿòèå — îòêðûòàÿ ñèñòåìà,
ðàññìàòðèâàåìàÿ â åäèíñòâå ôàêòî-
ðîâ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû

Ðîñò ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâà ïðî-
äóêöèè è óñëóã êàê ãëàâíûé ôàêòîð
óñïåõà è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè

Îðèåíòàöèÿ íå íà îáúåì âûïóñêà,
à íà êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, óñëóã è
óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáèòåëåé

Ðàöèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðîèç-
âîäñòâà, ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâà-
íèå âñåõ âèäîâ ðåñóðñîâ è ïîâûøå-
íèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà êàê
ãëàâíàÿ çàäà÷à ìåíåäæìåíòà

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ê óïðàâëå-
íèþ, ïðèçíàíèå âàæíîñòè áûñòðîòû
è àäåêâàòíîñòè ðåàêöèè, îáåñïå÷è-
âàþùèõ àäàïòàöèþ ê óñëîâèÿì ñó-
ùåñòâîâàíèÿ ôèðìû, ïðè êîòîðûõ
ðàöèîíàëèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà ñòà-
íîâèòñÿ çàäà÷åé âòîðîãî ïëàíà

Ãëàâíûé èñòî÷íèê ïðèáàâî÷íîé ñòîè-
ìîñòè — ïðîèçâîäñòâåííûé ðàáî÷èé
è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü åãî òðóäà

Ãëàâíûé èñòî÷íèê ïðèáàâî÷íîé ñòîè-
ìîñòè — ëþäè, îáëàäàþùèå çíàíèÿ-
ìè, è óñëîâèÿ äëÿ ðåàëèçàöèè èõ
ïîòåíöèàëà

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, ïîñòðîåííàÿ
íà êîíòðîëå âñåõ âèäîâ äåÿòåëüíî-
ñòè, ôóíêöèîíàëüíîì ðàçäåëåíèè
òðóäà, íîðìàõ, ñòàíäàðòàõ è ïðàâè-
ëàõ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, îðèåíòèðîâàí-
íàÿ íà ïîâûøåíèå ðîëè îðãàíèçà-
öèîííîé êóëüòóðû è íîâîââåäåíèé,
ìîòèâàöèþ ðàáîòíèêîâ è ñòèëü ðó-
êîâîäñòâà

Áîëüøèíñòâî ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàþòñÿ îðãàíèçà-
öèè, ïðÿìî èëè êîñâåííî èñõîäèò îò ëþäåé. Îðãàíèçàöèÿì
ñ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûìè êàäðàìè è ðóêîâîäèòåëÿìè,
èìåþùèìè õîðîøî ìîòèâèðîâàííûå öåëè, ëåã÷å ñïðàâëÿòüñÿ
ñ ïðîáëåìàìè ïóòåì îïåðèðîâàíèÿ àëüòåðíàòèâíûìè ñòðàòåãèÿ-
ìè. Ìåíåäæåðû óñïåøíûõ îðãàíèçàöèé äîáèâàþòñÿ âûñîêèõ
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ðåçóëüòàòîâ â òîì ÷èñëå áëàãîäàðÿ ñâîèì ïîä÷èíåííûì. Ïåðñî-
íàë — îñíîâà äîñòèæåíèÿ öåëåé è ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâà-
íèÿ âñåõ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè.

Ò. Ïèòåðñ è Ð. Óîòåðìåí â ñâîåì áåñòñåëëåðå «Â ïîèñêàõ ýô-
ôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ» îïèñûâàþò ñèñòåìó óñïåõà, áàçèðó-
þùóþñÿ íà ñåìè ïåðåìåííûõ («7Ñ») (ðèñ. 1.3).

Ðèñ. 1.3. «7Ñ» — ïåðåìåííûå óñïåõà îðãàíèçàöèé

Íîâàòîðñêèå îðãàíèçàöèè ÷ðåçâû÷àéíî èçîáðåòàòåëüíû â
íåïðåðûâíîì ðåàãèðîâàíèè íà ëþáûå èçìåíåíèÿ â îêðóæàþ-
ùåé ñðåäå. Ò. Ïèòåðñ è Ð. Óîòåðìåí îòìåòèëè âîñåìü õàðàêòå-
ðèñòèê, âûäåëÿþùèõ îáðàçöîâûå ïðåäïðèÿòèÿ èç îáùåãî ðÿäà
(òàáë. 1.3).

Òàáëèöà 1.3

Îñîáåííîñòè íîâàòîðñêèõ îðãàíèçàöèé

¹
ï/ï

Îòëè÷èòåëüíàÿ ÷åðòà Èäåÿ, îðèåíòàöèÿ

1 2 3

1 Îðèåíòàöèÿ íà äåéñòâèÿ,
óñïåõ

Îòêàç îò ñëîæíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñõåì

è ñòðóêòóð, äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé,

òî÷íîãî ñîîòâåòñòâèÿ ïðàâ è îáÿçàí-

íîñòåé. Ïðåäëàãàþòñÿ ñõåìà «öåëüñÿ —
îãîíü — öåëü ïîðàæåíà» è ïðèíöèï
«ó÷èìñÿ íà ñâîèõ îøèáêàõ»
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Ñòðóêòóðà

Ñòðàòåãèÿ Ñèñòåìû

ÑÎÂÌÅÑÒÍÛÅ
ÖÅÍÍÎÑÒÈ

Ñóììà
íàâûêîâ Ñòèëü

Ñîñòàâ
ðàáîòíèêîâ

1 2 3

2 Áûòü ëèöîì ê ïîòðåáèòå-
ëþ, ó÷èòüñÿ ó íåãî

Âíèìàíèå ê çàïðîñàì ïîòðåáèòåëÿ, ïðîâåð-
êà ïîëíîòû èõ óäîâëåòâîðåíèÿ, ñëóæåíèå
ñáûòó. Ïðåäëàãàåòñÿ èçó÷àòü âêóñû ïîòðå-
áèòåëåé, áðàòü ó íèõ èäåè íîâîé ïðîäóêöèè

3 Ñàìîñòîÿòåëüíîñòü è ïðåä-
ïðèèì÷èâîñòü

Ïîîùðåíèå ýíòóçèàñòîâ è íîâàòîðîâ.
Ïðåäëàãàåòñÿ ñòèìóëèðîâàòü ñòðåìëåíèå
ê ðèñêó è íîâîââåäåíèÿì

4 Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü —
îò ÷åëîâåêà

Óâàæåíèå ê ïåðñîíàëó ïðåäïðèÿòèÿ, âåðà

â ñïîñîáíîñòè ðàáîòíèêîâ, îòíîøåíèå ê ïåð-
ñîíàëó êàê ê ãëàâíîìó èñòî÷íèêó ðîñòà

ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà

5 Ñâÿçü ñ æèçíüþ, öåííîñò-
íîå ðóêîâîäñòâî

Óñïåøíî ôóíêöèîíèðóþùèå ïðåäïðèÿòèÿ
èìåþò ïðî÷íûå òðàäèöèè, êîòîðûå ïîä-
äåðæèâàþòñÿ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì, â òîì
÷èñëå â ëè÷íîì êîíòàêòå ñ ïåðñîíàëîì

6 Âåðíîñòü ñâîåìó äåëó Îñòàâàòüñÿ âåðíûì ñâîåìó ãëàâíîìó óìå-

íèþ è ïðåäàííûì äåëó, îñíîâàííîìó íà ýòîì
óìåíèè. Îòêàç îò ïðèçâàíèÿ íå ïðèíîñèò
ïîëüçû

7 Ïðîñòîòà ôîðìû, îïòè-
ìàëüíûé øòàò óïðàâëåíèÿ

Ñëîæíûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû âå-
äóò ê áþðîêðàòèçàöèè àïïàðàòà è ñòèëÿ
óïðàâëåíèÿ. Ïðåäëàãàåòñÿ ïîääåðæèâàòü
àâòîíîìèþ îòäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ, íà-
äåëÿÿ èõ áîëüøèíñòâîì óïðàâëåí÷åñêèõ
ôóíêöèé

8 Ñâîáîäà è æåñòêîñòü îä-
íîâðåìåííî

Ñâîáîäà íåîáõîäèìà ïðè âûáîðå ñðåäñòâ

ðåøåíèÿ çàäà÷ ïîäðàçäåëåíèé, à äèñöèï-

ëèíà — â äîñòèæåíèè öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ

Óñïåøíîñòü ïðåäïðèÿòèé è èõ ìåíåäæìåíòà çàâèñÿò îò
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ íà ïåðñïåêòèâó, êîòîðàÿ â ñâîþ î÷åðåäü îï-
ðåäåëÿåòñÿ ñêëîííîñòüþ ìåíåäæìåíòà ê ïåðåìåíàì è åãî ñïî-
ñîáíîñòüþ âûáèðàòü àäåêâàòíûå èíñòðóìåíòû (ïîñëåäíèå âûäå-
ëåíû êóðñèâîì â òàáë. 1.3).

Ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ — ýòî åãî ïåðåõîä â íîâîå ñîñòîÿ-
íèå ñ áоëüøèìè âîçìîæíîñòÿìè è äîïîëíèòåëüíûìè ñïîñîá-
íîñòÿìè ïåðñîíàëà, ïðèîáðåòàåìûìè íà îñíîâå ïîëó÷åíèÿ ñî-
âðåìåííûõ çíàíèé. Ðàçâèòèå ìîæåò áûòü ìåíåå èëè áîëåå ðàäè-
êàëüíûì, ÷òî îáóñëîâëåíî ñòåïåíüþ ðàäèêàëèçìà èçìåíåíèé

è ñòåïåíüþ ïðèìåíåíèÿ èíñòðóìåíòîâ ðàçâèòèÿ (ðèñ. 1.4).
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Ðèñ. 1.4. Êëàññèôèêàöèÿ ôîðì ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé
ïî ïðèçíàêàì ñòåïåíè ðàäèêàëèçìà èçìåíåíèé

è ñòåïåíè øèðîòû âûáîðà èíñòðóìåíòîâ ðàçâèòèÿ

1.7. Ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà
è ìåæäèñöèïëèíàðíûå ñâÿçè

Â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ ìåíåäæìåíò ðàçâèâàëñÿ ïî äâóì
íàïðàâëåíèÿì:

1) àíàëèòè÷åñêèé ïîäõîä, áàçèðóþùèéñÿ íà ðàñ÷ëåíåíèè
öåëîãî íà ÷àñòè è èçó÷åíèè ïåðåìåííûõ íåçàâèñèìî äðóã îò
äðóãà, ñìåíèëñÿ ñèñòåìíûì ïîäõîäîì, ïðèçíàþùèì öåëîñò-
íîñòü îáúåêòà è âçàèìîçàâèñèìîñòü ïåðåìåííûõ;

2) ìåõàíèñòè÷åñêàÿ (íåðàçóìíàÿ) ìîäåëü îáúåêòà óñòóïèëà
ìåñòî áèîëîãè÷åñêîé ìîäåëè (ñ îäíèì ðàçóìîì), à çàòåì âî ãëà-
âå óãëà îêàçàëàñü ñîöèàëüíàÿ (ìóëüòèðàçóìíàÿ) ñèñòåìà.

Ð. Àêîôô îáîñíîâàë â ñâîèõ ðàáîòàõ îáúåêòèâíîñòü ìîäåëè-
ðîâàíèÿ ìóëüòèðàçóìíîé ñèñòåìû, ìåòîäîëîãè÷åñêèì èíñòðó-
ìåíòîì êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ èíòåðàêòèâíûé ìåíåäæìåíò (ðèñ. 1.5).

Ðèñ. 1.5. Ñäâèã ìîäåëè ìåíåäæìåíòà ïî Ð. Àêîôôó
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Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ
êàê íîâîå
óïîðÿäî÷åíèå
ñèñòåìû â öåëîì

Òðàíñôîðìàöèÿ
ðàäèêàëüíàÿ
(âñåõ èëè ìíîãèõ
ñôåð îáùåñòâà)

Ðàçâèòèå
ðàäèêàëüíîå

Ðàçâèòèå
ïîñòåïåííîå

Òðàíñôîðìàöèÿ
íåêîòîðûõ
ñôåð îáùåñòâà

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ
êàê çàìåíà
îòäåëüíûõ ÷àñòåé
ðàíåå ñóùåñòâî-
âàâøåé ñèñòåìû
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û
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Í
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à
ÿ

Ñðåäñòâà Öåëè Ñðåäñòâà+ Èäåàëû + Öåëè
Ñðåäñòâà

+
+

Ñòåïåíü øèðîòû âûáîðà èíñòðóìåíòîâ ðàçâèòèÿ

Ñòåïåíü
ðàäèêàëèçìà

èçìåíåíèé

Ñäâèã
ïàðàäèãìû

Íåðàçóìíàÿ
ñèñòåìà

(ìåõàíèñòè÷åñêàÿ)

Ñèñòåìà
ñ îäíèì ðàçóìîì
(áèîëîãè÷åñêàÿ)

Ìóëüòèðàçóìíàÿ
ñèñòåìà

(ñîöèàëüíàÿ)

Àíàëèòè÷åñêèé
ïîäõîä
(íåçàâèñèìûå
ïåðåìåííûå)

Ñèñòåìíûé
ïîäõîä (âçàèìî-
çàâèñèìûå
ïåðåìåííûå)

Ñòàíäàðòèçàöèÿ
ðàáî÷èõ ïðîöåñññîâ
è äåòàëåé (ìàññî-
âîå ïðîèçâîäñòâî
ïî )Ã. Ôîðäó

Îáùàÿ îïòèìèçàöèÿ
(èññëåäîâàíèå
îïåðàöèé)

Ðàçíîîáðàçèå
è ðîñò

Äèâèçèîííàÿ ñòðóê-
òóðà ïî À. Ñëîóíó

Ãèáêîñòü è êîíòðîëü
(êèáåðíåòè÷åñêàÿ
ìîäåëü)

Ïàðòèñèïàòèâíûé
ìåíåäæìåíò

Ñàìîîðãàíèçó-
þùèåñÿ ñèñòåìû

Ðåêîíñòðóêöèÿ
(èíòåðàêòèâíûé
ìåíåäæìåíò
ïî Ð. Àêîôôó)

Èíòåðàêòèâíûé ìåíåäæìåíò — ýòî èäåàëüíàÿ ïàðàäèãìà,
îïðåäåëÿþùàÿ âåêòîð ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà íà áëèæàéøóþ
ïåðñïåêòèâó.

Äëÿ ïîíèìàíèÿ ñóòè óïðàâëåíèÿ âàæíû ìåæäèñöèïëèíàð-
íûå ñâÿçè. Ðàçðàáîòêà òåîðåòè÷åñêèõ îñíîâ òðàíñôîðìàöèîííî-
ãî ïðîöåññà èìååò áîëåå ÷åì äâóõñîòëåòíþþ èñòîðèþ. Ó åå èñòî-
êîâ ñòîÿë Àäàì Ñìèò ñî ñâîåé ëèáåðàëüíîé òåîðèåé «íåâèäèìîé
ðóêè ðûíêà», â êîòîðîé ïðîñëåæèâàåòñÿ âëèÿíèå íåïåðñîíèôè-
öèðîâàííîé ìàññîâîé îöåíêè íà ðàöèîíàëüíîñòü ýêîíîìè÷åñêî-
ãî ïîâåäåíèÿ, ÷òî è ñîñòàâëÿåò äèíàìè÷åñêóþ îñíîâó äîñòèæå-
íèÿ îáùåñòâåííîãî èçîáèëèÿ. «Íåâèäèìàÿ ðóêà ðûíêà» ïîÿâ-
ëÿåòñÿ â ñâÿçè ñ ðàçâèòèåì ãðàæäàíñêîãî îáùåñòâà è ìàññîâîãî
òîâàðîîáìåíà.

Ïîìèìî À. Ñìèòà ïðåäñòàâèòåëÿìè ëèáåðàëüíîãî êðûëà
â ðàçðàáîòêå òåîðèé òðàíñôîðìàöèè ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì
ñ÷èòàþòñÿ Â. Îéêåí, Ð. Êîóç, Ä. Êóí. Ê ñòîðîííèêàì äåòåðìè-
íèñòñêèõ òåîðèé îòíîñÿòñÿ Ê. Ìàðêñ, É. Øóìïåòåð, Ó. Ðîñòîó,
ß. Òèíáåðãåí (òàáë. 1.4).

Òàáëèöà 1.4

Êëàññèôèêàöèÿ òåîðèé òðàíñôîðìàöèè ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì

Äåòåðìèíèñòñêèå Ëèáåðàëüíûå

Òåîðèÿ
Îñíîâíîé

âûðàçèòåëü,
ãîä

Òåîðèÿ
Îñíîâíîé

ïðåäñòàâèòåëü,
ãîä

Ìàðêñèñòñêàÿ òåî-
ðèÿ

Ê. Ìàðêñ, 1867 Òåîðèÿ «íåâèäèìîé
ðóêè ðûíêà»

À. Ñìèò, 1776

Ìíîãîôàêòîðíàÿ òåî-
ðèÿ òðàíñôîðìàöèè
ýêîíîìèêè

É. Øóìïåòåð,
1964

Îðòîäîêñàëüíî-ëèáå-
ðàëüíàÿ òåîðèÿ

Â. Îéêåí, 1952

Ïÿòèñòóïåí÷àòàÿ
òåîðèÿ ðîñòà

Ó. Ðîñòîó, 1960 Èíñòèòóöèîíàëüíîé
ýêîíîìèêè

Ð. Êîóç, 1937

Òåîðèÿ êîíâåðãåí-
öèè

ß. Òèíáåðãåí,
1960

Ýâîëþöèîííîé ýêî-
íîìèêè

Ä. Êóí, 1982

È ñ ò î ÷ í è ê: Hardwig, K. Transformationsprozesse in sozialistischen
Wirtschaftssytemen / K. Hardwig, H . Thieme. — Berlin, 1991. — Ñ. 7–27.

Òðóäíîñòè ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà àêòèâèçèðîâàëè äèñêóññèþ
ïî òåîðèè ýâîëþöèè ñëîæíûõ îòêðûòûõ ñèñòåì íà ïðèíöèïàõ
ñàìîîðãàíèçàöèè. Ïîÿâèëîñü íîâîå íàïðàâëåíèå — íåîèíñòè-
òóöèîíàëèçì, à âìåñòå ñ íèì è íîâûå òåðìèíû — «ýêîíîìè÷å-
ñêàÿ ñèíåðãåòèêà», «ýêîíîìè÷åñêàÿ ñîöèîäèíàìèêà». Â òî æå
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âðåìÿ íå óòðàòèëè àêòóàëüíîñòè «ñòàðàÿ» íàó÷íàÿ ïðîáëåìà
ñîîòíîøåíèÿ èíäèâèäà è ãîñóäàðñòâà â ðûíî÷íîì õîçÿéñòâå è,
ñîîòâåòñòâåííî, ïîèñê «çîëîòîé ñåðåäèíû» â ñîåäèíåíèè êîíêó-
ðåíòíîãî ðûíêà ñ ãîñóäàðñòâîì â ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêå, à òàêæå
â ïîñòïåðåõîäíûé ïåðèîä. Ê íåé ïðèìûêàåò âîïðîñ î ðàçãðàíè-
÷åíèè òàêèõ ôóíêöèé ãîñóäàðñòâà, êàê «ãîñóäàðñòâî çàùèùà-
þùåå» è «ãîñóäàðñòâî ïðîèçâîäÿùåå», èñêëþ÷èòåëüíî âàæíûé
äëÿ òåêóùåé ñèòóàöèè â áåëîðóññêîé ýêîíîìèêå, ïåðåæèâà-
þùåé ëèáåðàëèçàöèþ õîçÿéñòâåííîé æèçíè. Åãî ñóáúåêòèâíîå
ðàññìîòðåíèå òðåáóåò àíàëèçà äîïîëíèòåëüíûõ òî÷åê çðåíèÿ è
èäåé, èçó÷åíèÿ íåîêëàññè÷åñêîãî è èíñòèòóöèîíàëüíîãî ïîäõî-
äîâ ê òðàíñôîðìàöèîííûì ïðîöåññàì.

Ñòàíîâëåíèå íåîêëàññè÷åñêîé ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè â êîí-
öåíòðèðîâàííîì âèäå ïðåäñòàâëåíî â òàáë. 1.5, ãäå ïðîñëåæè-
âàåòñÿ ðàçâèòèå ïîñòóëàòîâ â îáîñíîâàíèå íîâîé ïàðàäèãìû,
ïðåäïîëàãàþùåé íîâûå ìåòîäîëîãè÷åñêèå èíñòðóìåíòû ìå-
íåäæìåíòà.

Ó÷åíûå âûõîäÿò çà ðàìêè íåîêëàññè÷åñêîé øêîëû, íàëà-
æèâàþò ñâÿçü ñ ñîöèîëîãèåé, ïîëèòîëîãèåé, ïðàâîì, ïñèõîëî-

Òàáëèöà 1.5

Ðàçâèòèå íåîêëàññè÷åñêîé ýêîíîìè÷åñêîé òåîðèè

Èçíà÷àëüíûé òåçèñ Òðàíñôîðìàöèÿ ïîñòóëàòà

1 2

«ÆÅÑÒÊÎÅ ßÄÐÎ»

Ðàâíîâåñèå íà ðûíêå ñóùåñòâóåò
âñåãäà, îíî åäèíñòâåííî è ñîâïàäà-
åò ñ îïòèìóìîì ïî Ïàðåòî

Äîïóñêàåòñÿ íåñêîëüêî òî÷åê ðàâíî-
âåñèÿ, êîòîðûå íå îáÿçàòåëüíî ñîâïà-
äàþò ñ òî÷êàìè îïòèìóìà ïî Ïàðåòî.
Áîëåå òîãî, ðàâíîâåñèÿ ìîæåò íå ñó-
ùåñòâîâàòü âîîáùå

Èíäèâèäû îñóùåñòâëÿþò ñâîé âû-
áîð íà ðàöèîíàëüíîé îñíîâå

Äîïóñêàåòñÿ «íåïîëíàÿ ðàöèîíàëü-
íîñòü», îáóñëîâëåííàÿ èíôîðìàöèîí-
íûìè èçäåðæêàìè è êîãíèòèâíûìè
îãðàíè÷åíèÿìè: èíäèâèä íå ñïîñîáåí
ñîáðàòü ïîëíóþ èíôîðìàöèþ î ñäåëêå
è ñèòóàöèè íà ðûíêå è îáðàáîòàòü åå
îïòèìàëüíûì îáðàçîì. Ïðèíöèï îïòè-
ìèçàöèè çàìåíÿåòñÿ ïðèíöèïîì óäîâ-
ëåòâîðèòåëüíîñòè

Ïðåäïî÷òåíèÿ èíäèâèäîâ ñòàáèëü-
íû è èìåþò ýêçîãåííûé (âíåøíèé)
õàðàêòåð

Ñòàâÿòñÿ ïîä ñîìíåíèå ýêçîãåííûé
õàðàêòåð è ñòàáèëüíîñòü ïðåäïî÷òå-
íèé èíäèâèäîâ
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1 2

«ÇÀÙÈÒÍÀß ÎÁÎËÎ×ÊÀ»

×àñòíàÿ ñîáñòâåííîñòü íà ðåñóð-
ñû — àáñîëþòíàÿ ïðåäïîñûëêà îñó-
ùåñòâëåíèÿ îáìåíà íà ðûíêå

×àñòíàÿ ñîáñòâåííîñòü — îäèí èç ýëå-
ìåíòîâ øèðîêîãî ñïåêòðà ôîðì ñîá-
ñòâåííîñòè è êîíòðàêòíûõ ôîðì. Åå
äåéñòâåííîñòü ñðàâíèâàåòñÿ ñ ýôôåê-
òèâíîñòüþ êîëëåêòèâíîé, ãîñóäàðñò-
âåííîé è àêöèîíåðíîé ôîðì â îáåñïå-
÷åíèè ñäåëîê íà ðûíêå

Ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè ñâîáîäíî
îò èçäåðæåê, à èíäèâèäû îáëàäàþò
ïîëíîòîé èíôîðìàöèè î ñäåëêå

Ââîäèòñÿ ïîíÿòèå èíôîðìàöèîííûõ
èçäåðæåê (ò.å. ñâÿçàííûõ ñ ïîèñêîì è
ïîëó÷åíèåì èíôîðìàöèè î ñäåëêå è
ñèòóàöèè íà ðûíêå)

Ýêîíîìè÷åñêèé îáìåí áàçèðóåòñÿ
íà ïðèíöèïå óáûâàþùåé ïîëåçíî-
ñòè è ñâîáîäåí îò èçäåðæåê

Íàðÿäó ñ ïðîèçâîäñòâåííûìè äîïó-
ñêàåòñÿ ñóùåñòâîâàíèå òðàíñàêöèîí-
íûõ èçäåðæåê, ò.å. âñåõ èçäåðæåê,
âîçíèêàþùèõ ïðè ñîâåðøåíèè ñäåëîê

ãèåé è äðóãèìè íàóêàìè, ñîçäàâàÿ áîëåå ãèáêóþ â ïîçíàâàòåëü-
íîì îòíîøåíèè ïàðàäèãìó äëÿ îáúÿñíåíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè-
÷åñêèõ ÿâëåíèé, êîòîðûå îêàçàëèñü ñëèøêîì ñëîæíûìè äëÿ
èíñòðóìåíòàðèÿ êëàññè÷åñêîé øêîëû è «ñòàðîãî» èíñòèòóà-
ëèçìà. Íàäî ëè îòðèöàòü, ÷òî ãîñóäàðñòâî èìååò ñîáñòâåííûå
àâòîíîìíûå èíòåðåñû? Îíî âûíóæäåííî óêðåïëÿåò «ñîöèàëü-
íûé èììóíèòåò», âêëþ÷àÿ ìåõàíèçì ñîöèîäèíàìè÷åñêîãî ìóëü-
òèïëèêàòîðà — îñîáûé ñòðàòåãè÷åñêèé áëîê, êîòîðûé áëàãîäà-
ðÿ ñèñòåìíûì ýôôåêòàì ïîääåðæèâàåò ñîöèàëüíûé ãîìåîñòàç
è îõðàíÿþùèå åãî ñîöèàëüíûå öåííîñòè. Õîòÿ ýòî íå ñíèìàåò
ñ ïîâåñòêè îñíîâíîé ïóíêò äèñêóññèè — ãðàíèöû è ôîðìû
ó÷àñòèÿ ãîñóäàðñòâà â ðûíî÷íîì ýêîíîìè÷åñêîì ïðîöåññå, íî
ïîçâîëÿåò íåñêîëüêî èíà÷å ðàññòàâèòü àêöåíòû. Â ðåçóëüòàòå
ìíåíèÿ âíîâü ïîëÿðèçóþòñÿ: ÷àñòü ó÷åíûõ ñêëîíÿåòñÿ ê êðèòå-
ðèþ ìàêñèìèçàöèè ñîöèàëüíîé ïîëåçíîñòè, ïðèçíàâàÿ ìåòîäî-
ëîãè÷åñêèé ïðèîðèòåò õîëèçìà, îçíà÷àþùèé ïåðâè÷íîñòü èí-
ñòèòóòîâ è ïðàâî ïðàâèòåëüñòâà ôîðìèðîâàòü îïðåäåëåííûé
òèï èíäèâèäà; èõ îïïîíåíòû íàñòàèâàþò íà êðèòåðèè ìèíèìè-
çàöèè íåñâîáîäû êîíêóðåíòíîãî ðûíêà, îáóñëîâëèâàþùåì ìå-
òîäîëîãè÷åñêèé ïðèîðèòåò èíäèâèäóàëèçìà, òàê ÷òî ñóùåñò-
âîâàíèå èíñòèòóöèîíàëüíûõ ðàìîê îïðàâäàííî ëèøü â òîé ìå-
ðå, â êàêîé îíè ñòðóêòóðèðóþò âçàèìîäåéñòâèå èíäèâèäîâ.

Óïîðÿäî÷åíèþ ðûíî÷íûõ õîçÿéñòâåííûõ ñâÿçåé âíóòðåííå
ïðèñóùà äâîéñòâåííîñòü: ñ îäíîé ñòîðîíû, îáúåêòèâíî äåéñòâó-
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åò êîíêóðåíòíûé ðûíî÷íûé ìåõàíèçì, íî ñ äðóãîé — ëåãèòèì-
íûé êîíòðàêò, ïî êîòîðîìó ãðàæäàíå äåëåãèðóþò ÷àñòü ñâîèõ
ïðàâ íà êîíòðîëü çà ñâîåé æå äåÿòåëüíîñòüþ ãîñóäàðñòâó êàê
îñîáîé îðãàíèçàöèîííîé ôîðìå, èñòî÷íèêó ïðèíóæäåíèÿ è íà-
ñèëèÿ.

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Êòî è ïî÷åìó âûïîëíÿåò óïðàâëåí÷åñêóþ ðàáîòó? Ðàññêà-
æèòå îá îáúåêòàõ è ñóáúåêòàõ óïðàâëåíèÿ.

2. Êàêèì îáðàçîì ðåãóëèðóþòñÿ îòíîøåíèÿ ìåæäó ïðåä-
ïðèÿòèÿìè ðàçëè÷íûõ ñôåð?

3. Êàê ñîîòíîñÿòñÿ ìåíåäæìåíò è óïðàâëåíèå?
4. ×òî ïðèíÿòî ïîíèìàòü ïîä óïðàâëåíèåì?
5. Ïî÷åìó ìåíåäæìåíò ìîæåò âîçíèêàòü òîëüêî â ñîöèàëü-

íûõ ñèñòåìàõ è èõ òèïè÷íûõ ïðåäñòàâèòåëÿõ — ôîðìàëüíûõ
îðãàíèçàöèÿõ?

6. Ïðèâåäèòå ñàìîå êîðîòêîå îïðåäåëåíèå ìåíåäæìåíòà.
7. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíîé «ïðîäóêò» ðàáîòû ìåíåäæåðà.
8. Íàçîâèòå äâà òèïà îáðàòíîé ñâÿçè.
9. Ïðèâåäèòå ïðèìåð èñïîëüçîâàíèÿ ìåõàíèçìà îáðàòíîé

ñâÿçè, ïðè êîòîðîì öåíà ïðîäóêòà àâòîìàòè÷åñêè ñíèæàåòñÿ
ïðè ðîñòå ïðåäëîæåíèÿ è ïîâûøàåòñÿ ïðè ðîñòå ñïðîñà.

10. Ïðèâåäèòå ïðèìåð ìåõàíèçìà îáðàòíîé ñâÿçè, ïðè êîòî-
ðîì ðîñò ïðîèçâîäñòâà èëè ïîâûøåíèå êðåäèòîñïîñîáíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ ïðîèñõîäèò ïðè ðîñòå åãî äîõîäîâ (ïðèáûëè).

11. Êàêóþ ðîëü èãðàåò ìåíåäæìåíò ïî îòíîøåíèþ ê òàêèì
ïðîèçâîäñòâåííûì ôàêòîðàì, êàê çåìëÿ, òðóä è êàïèòàë?

12. Êàê âû ïîíèìàåòå ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ?
13. Êàêèå õàðàêòåðèñòèêè, ïî ìíåíèþ Ò. Ïèòåðñà è Ð. Óî-

òåðìåíà, âûäåëÿþò óñïåøíûå îðãàíèçàöèè?

Çàäàíèå äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

Íàéäèòå òàáë. 1.3 è ñðàâíèòå õàðàêòåðèñòèêè âàøåãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñ îòëè÷èòåëüíûìè ÷åðòàìè îáðàçöîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Êîíòðîëüíûé òåñò

Ñôîðìóëèðóéòå îòâåòû íà ïîñòàâëåííûå âîïðîñû.
1. ×òî òàêîå ìåíåäæìåíò?
2. Óêàæèòå ýëåìåíòû êèáåðíåòè÷åñêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ.
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3. ×òî òàêîå îáðàòíàÿ ñâÿçü?
4. Óêàæèòå äâå îñíîâíûå åñòåñòâåííûå ïðè÷èíû îáúåäèíå-

íèÿ ëþäåé â ôîðìàëüíûå îðãàíèçàöèè.
5. Ñôîðìóëèðóéòå ïîíÿòèå äèñöèïëèíû.
6. Óêàæèòå êëþ÷åâûå ñëîâà â îïðåäåëåíèè ïîíÿòèÿ «ðàçâè-

òèå».
7. Êàêîâî îñíîâíîå ðàçëè÷èå ìåæäó óïðàâëåíèåì è ìåíåäæ-

ìåíòîì?
8. Íàçîâèòå öåíòðàëüíóþ ïåðåìåííóþ â ìîäåëè «7Ñ».
9. Ñôîðìóëèðóéòå ïðàâèëî, êîòîðîå ïîçâîëÿåò ðàçóìíî ñî-

åäèíèòü ñâîáîäó è äèñöèïëèíó â ðàáîòå ìåíåäæåðà.

Ãëàâà 2. ÑÈÑÒÅÌÀ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

2.1. Ïîíÿòèå ñèñòåìû è ìåñòî ñèñòåì â ìåíåäæìåíòå
2.2. Äåôèíèöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
2.3. Ìîäåëü óïðàâëåíèÿ è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü åå ïîñòðîåíèÿ
2.4. Öèêëè÷íîñòü â óïðàâëåíèè è åå ïðàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå
2.5. Îñíîâíûå ïîíÿòèÿ îáùåé òåîðèè ñèñòåì â ïðèìåíåíèè ê ìåíåäæ-

ìåíòó

2.1. Ïîíÿòèå ñèñòåìû è ìåñòî ñèñòåì â ìåíåäæìåíòå

Ôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñèñ-
òåìà. Óïðàâëåíèå ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèåé (ìåíåäæìåíò) òîæå
ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíî êàê ñèñòåìà. Óìåíèå ñòðîèòü ìîäåëü
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñîñòàâëÿåò âàæíóþ ïðàêòè÷åñêóþ çàäà÷ó
ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ.

Îáùàÿ òåîðèÿ ñèñòåì ïðåäëàãàåò âàðèàíòû äåôèíèöèé ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ.

Ñ è ñ ò å ì û — ðåàëüíûå èëè ãèïîòåòè÷åñêèå àíñàìáëè èëè
ìíîæåñòâà ñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ.

Ñ è ñ ò å ì à — ñîâîêóïíîñòü ýëåìåíòîâ, îáíàðóæèâàþùèõ
ñêëîííîñòü ê âçàèìîäåéñòâèþ.

Ìíîæåñòâî îáðàçóåò ñ è ñ ò å ì ó â òîì ñëó÷àå, êîãäà íà
íåì ðåàëèçóåòñÿ çàðàíåå äàííîå îòíîøåíèå R ñî ñâîéñòâàìè Ð.

Ïîñêîëüêó ñèñòåìà ôóíêöèîíèðóåò â òåñíîì âçàèìîäåé-
ñòâèè ñ âíåøíåé ñðåäîé, òî ìîæíî ãîâîðèòü î ïîâåäåíèè ñèñòå-
ìû êàê ìíîæåñòâå åå ñîñòîÿíèé, ïåðåõîä êîòîðûõ èç îäíîãî
â äðóãîå îïðåäåëÿåòñÿ íåêîòîðûìè ôóíêöèÿìè. Â äàííîì ñëó-
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÷àå ó÷èòûâàåòñÿ äâîéñòâåííûé õàðàêòåð ñèñòåìû êàê îáúåêòà,
èìåþùåãî ñîáñòâåííóþ âíóòðåííþþ ñòðóêòóðó è ðàçâèâàþùå-
ãîñÿ ïî îïðåäåëåííûì çàêîíàì êàê åäèíîå öåëîå.

Ìåíåäæìåíò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñëîæíîå öåëîå, â êîòîðîì
ðàçëè÷íûì îáðàçîì ñî÷åòàþòñÿ ìíîãèå ýëåìåíòû. Åìó îáúåê-
òèâíî ïðèñóùè ñëîæíîñòü, èçìåí÷èâîñòü è íåîïðåäåëåííîñòü.
Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåîäîëåâàòü ýòè òðóäíîñòè, ìåíåäæåð äîëæåí
çíàòü èõ ñîäåðæàíèå, óìåòü èçìåðÿòü è îöåíèâàòü ñòåïåíü ñåðü-
åçíîñòè è â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè ïðåäïðèíèìàòü èçâåñòíûå
äåéñòâèÿ ïî ñíèæåíèþ ñèëû èõ âîçäåéñòâèÿ.

Ñòåïåíü ñëîæíîñòè èçìåðÿåòñÿ êîëè÷åñòâîì âçàèìîäåé-
ñòâóþùèõ ýëåìåíòîâ è ðàçíîîáðàçèåì ñâÿçåé ìåæäó íèìè. Ïðè-
÷åì êîëè÷åñòâî ýëåìåíòîâ ñàìî ïî ñåáå ÿâëÿåòñÿ ëèøü ïðåäïî-
ñûëêîé ñëîæíîñòè, ðåàëüíàÿ ñòåïåíü êîòîðîé îïðåäåëÿåòñÿ
ïðîñòîòîé ñïåêòðà ñâÿçåé ìåæäó íèìè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîíè-
çèòü ãðàäóñ ñëîæíîñòè, ìåíåäæìåíò ïðèìåíÿåò òàêèå èíñòðó-
ìåíòû, êàê îãðàíè÷åíèÿ, ïðàâèëà è ïðîöåäóðû, ñòàíäàðòíûå
ðåøåíèÿ, ìîäåëèðîâàíèå. Óïðîñòèòü îáúåêò èëè ñèòóàöèþ ìîæ-
íî çà ñ÷åò êàê ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà êîíòàêòèðóþùèõ ýëåìåíòîâ,
òàê è äîñòèæåíèÿ áîëüøåãî îäíîîáðàçèÿ â èõ âçàèìîäåéñòâèè.

Íåîïðåäåëåííîñòü — ñîñòîÿíèå, ïðè êîòîðîì ìåíåäæåðó
èçâåñòíî çíà÷åíèå ðåçóëüòàòîâ, íî íå èçâåñòíà âåðîÿòíîñòü èõ
íàñòóïëåíèÿ. Òåîðèÿ èíôîðìàöèè ïðåäëàãàåò èçìåðÿòü íåîïðå-
äåëåííîñòü êîëè÷åñòâîì èíôîðìàöèè, êîòîðóþ ìîæíî ïîëó-
÷èòü ïðè âûáîðå êàêîé-ëèáî èç èìåþùèõñÿ àëüòåðíàòèâ. Íåîï-
ðåäåëåííîñòü ñíèæàåòñÿ íà òàêîå æå êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè,
âûðàæåííîå â áèòàõ.

Èçìåí÷èâîñòü — äèíàìè÷åñêàÿ ñòîðîíà ñëîæíîñòè, èçìå-
ðÿåìàÿ ÷èñëîì òðàíñôîðìàöèé ïåðåìåííûõ â åäèíèöó âðåìå-
íè. Îíà ïîêàçûâàåò ñòåïåíü íåóñòîé÷èâîñòè ñðåäû (êîëè÷åñòâî
èçìåíåíèé ðàññìàòðèâàåìûõ ïåðåìåííûõ â åäèíèöó âðåìåíè)
è îòíîøåíèå ê ñîõðàíåíèþ öåëåâîé ôóíêöèè (ðåàêöèÿ ìåíåäæ-
ìåíòà íà èçìåíåíèÿ, âûðàæàåìàÿ ñîîòíîøåíèåì êîëè÷åñòâà
ðåøåíèé è ÷èñëà ñîîáùåíèé îá èçìåíåíèÿõ ñðåäû). Â òàáë. 2.1
ïðèâîäÿòñÿ îñíîâíûå ïîêàçàòåëè, èñïîëüçóåìûå äëÿ èçìåðå-
íèÿ ñòåïåíè ñëîæíîñòè, íåîïðåäåëåííîñòè è èçìåí÷èâîñòè ñèñ-
òåìû, à òàêæå ñòàíäàðòíûå îòâåòíûå äåéñòâèÿ ìåíåäæåðà.

Ñîöèîòåõíè÷åñêèé ïîäõîä ê ôîðìàëüíûì îðãàíèçàöèÿì
êàê ñèñòåìàì ïðîäåìîíñòðèðîâàë ïðèñóùóþ èì âûñîêóþ ñòå-
ïåíü ñëîæíîñòè, èçìåí÷èâîñòè è íåîïðåäåëåííîñòè. Ìåíåäæ-
ìåíò äîëæåí ïîääåðæèâàòü ñòðåìëåíèå ê óïðîùåíèþ, îïðåäå-
ëåííîñòè è ñòàáèëüíîñòè. Ñò. Áèð ïðåäëîæèë ïðèíöèï âíåøíå-
ãî äîïîëíåíèÿ â êà÷åñòâå ìåõàíèçìà êîìïåíñàöèè ïîñëåäñòâèé,
îáóñëîâëåííûõ íåïîëíîòîé ôîðìàëüíûõ ñõåì óïðàâëåíèÿ, êî-
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Òàáëèöà 2.1

Åñòåñòâåííûå òðóäíîñòè â ðàáîòå ìåíåäæåðà,
èíñòðóìåíòû èõ èçìåðåíèÿ è ìåðû îñëàáëåíèÿ

Òðóäíîñòè
Ïîêàçàòåëè èçìåðåíèÿ

ñòåïåíè òðóäíîñòåé
Ïðîòèâîäåéñòâèå

ìåíåäæåðà

Ñëîæíîñòü Êîëè÷åñòâî ýëåìåíòîâ
Ðàçíîîáðàçèå ñâÿçåé ìåæäó
íèìè

Óïðîùåíèå ïóòåì ìîäåëèðî-
âàíèÿ è íàëîæåíèÿ îãðàíè-
÷åíèé

Íåîïðåäåëåí-
íîñòü

Êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè:
–log2pi,

ãäå pi — âåðîÿòíîñòü âûáîðà èç

èìåþùèõñÿ àëüòåðíàòèâ

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Íåîïðå-
äåëåííîñòü ñíèæàåòñÿ íà êî-
ëè÷åñòâî èíôîðìàöèè, ïîëó-
÷åííîå â ðåçóëüòàòå âûáîðà
íàèëó÷øåé èç âñåõ àëüòåð-
íàòèâ

Èçìåí÷èâîñòü Ñêîðîñòü èçìåíåíèé ïåðå-
ìåííûõ â åäèíèöó âðåìåíè

Ãîòîâíîñòü ê èçìåíåíèÿì,
ñòàíäàðòíûå ðåàêöèè è ðå-
øåíèÿ, êîíòðîëü çà ïåðåìåí-
íûìè

òîðûì èììàíåíòíî ïðèñóùè ïîãðåøíîñòè èçìåðåíèÿ ïåðåìåí-
íûõ. Â í å ø í å å ä î ï î ë í å í è å åñòü ñîâîêóïíîñòü íåôîð-
ìàëüíûõ ïðîöåäóð ïî êîððåêòèðîâêå ôîðìàëüíî ïîëó÷åííîãî
óïðàâëÿþùåãî ðåøåíèÿ.

2.2. Äåôèíèöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ

Îáùàÿ ïðèêëàäíàÿ òåîðèÿ ñèñòåì è êèáåðíåòèêà îáëåã÷àþò
çàäà÷ó ïîñòðîåíèÿ ñèñòåì ïðè óñëîâèè ïîëíîé ÿñíîñòè â îòíî-
øåíèè àòðèáóòîâ ñèñòåìû, èç êîòîðûõ ïðåäëàãàåòñÿ ïîñòðîèòü
ìîäåëü. Ïðåäëàãàåì èõ îáùåïðèíÿòûå îïðåäåëåíèÿ.

Ýëåìåíòû — ñîñòàâíûå ÷àñòè, âçàèìîñâÿçàííûå åñòåñòâåí-
íûì îáðàçîì è (èëè) îðãàíèçàöèîííî.

Ïðîöåññ ïðåîáðàçîâàíèÿ — ïðåîáðàçîâàíèå ðåñóðñîâ â ïðî-
äóêò, öåííîñòü è ïîëåçíîñòü êîòîðîãî ïðè ýòîì óâåëè÷èâàþòñÿ.

Âõîäíûå ýëåìåíòû — âîîðóæåííûå çíàíèÿìè è ñðåäñòâà-
ìè ïðîèçâîäñòâà ëþäè, êîòîðûå ïîòðåáëÿþò ðåñóðñû.

Âûõîäíûå ýëåìåíòû — ðåçóëüòàò ïðîöåññà ïðåîáðàçîâà-
íèÿ, êîòîðûé áûâàåò êàê æåëàòåëüíûì (ïðîäóêò, äîõîä, ðàñòó-
ùàÿ êâàëèôèêàöèÿ ïåðñîíàëà), òàê è íåæåëàòåëüíûì.

Îêðóæàþùàÿ ñðåäà — âñå, ÷òî íàõîäèòñÿ çà ãðàíèöàìè ñèñ-
òåìû è, ñîîòâåòñòâåííî, âíå âëèÿíèÿ ëèöà, ïðèíèìàþùåãî ðå-
øåíèÿ, íî ó÷èòûâàåìîãî èì.
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Íàçíà÷åíèå — íåîáõîäèìîå óñëîâèå öåëåíàïðàâëåííîãî ïî-
âåäåíèÿ õîçÿéñòâóþùåãî ÷åëîâåêà.

Ïðèçíàêè — ñâîéñòâà (õàðàêòåðèñòèêè), êîòîðûå íóæíî èç-
ìåðÿòü è êîíòðîëèðîâàòü.

Çàäà÷è è öåëè — èíñòðóìåíòû öåëåíàïðàâëåííîãî ïîâåäå-
íèÿ ÷åëîâåêà, ïðîèñòåêàþùèå èç íàçíà÷åíèÿ ñèñòåìû.

Êîìïîíåíòû, ïðîãðàììû, çàäàíèÿ — èíñòðóìåíòû îðãà-
íèçàöèè ïðîöåññà ïðåîáðàçîâàíèÿ.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé — âûáîð äîñòóïíûõ íàáëþäåíèþ è èç-
ìåðåíèþ ðåçóëüòàòîâ è ñðåäñòâ äîñòèæåíèÿ ýòèõ ðåçóëüòàòîâ.

Ñòðóêòóðà — óïîðÿäî÷åííîñòü îòíîøåíèé ìåæäó ýëåìåí-
òàìè ïî ãîðèçîíòàëè è âåðòèêàëè.

Ñîñòîÿíèÿ è ïîòîêè — ñòàòè÷åñêèå è äèíàìè÷åñêèå ïðåä-
ñòàâëåíèÿ î ïîâåäåíèè ñèñòåìû.

Äëÿ îïèñàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî âûïîëíèòü
ñëåäóþùèå ñòàíäàðòíûå äåéñòâèÿ:

l îïðåäåëèòüñÿ ñ åå íàçíà÷åíèåì â öåëîì;
l óòî÷íèòü íàçíà÷åíèå çà ñ÷åò îïèñàíèÿ åå öåëåâîé ôóíêöèè;
l âûäåëèòü ñîñòàâëÿþùèå åå ýëåìåíòû è î÷åðòèòü ãðàíèöû;
l îïèñàòü öåëè ñèñòåìû, èåðàðõèþ öåëåé è çàäà÷, ôóíêöèè

åå ýëåìåíòîâ è ïîñòðîèòü ñòðóêòóðó;
l àëãîðèòìè÷åñêè îïèñàòü ïðîöåññû ôîðìèðîâàíèÿ âõîäà

è ïðåîáðàçîâàíèÿ, à òàêæå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

2.3. Ìîäåëü óïðàâëåíèÿ
è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü åå ïîñòðîåíèÿ

Ìîäåëü óïðàâëåíèÿ ôîðìèðóåòñÿ ïî ïðèíöèïó «îò ïðîñòîãî
ê ñëîæíîìó». Ìû èñïîëüçîâàëè êèáåðíåòè÷åñêèé ïîäõîä ê ïî-
ñòðîåíèþ ïîñòåïåííî óñëîæíÿþùåéñÿ ìîäåëè óïðàâëåíèÿ
(ðèñ. 2.1–2.6).

Ðèñ. 2.1. Ìîäåëü ñòðóêòóðû îáúåêòà óïðàâëåíèÿ

Ðèñ. 2.2. Ìîäåëü ñòðóêòóðû ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ

Åñëè îáúåäèíèòü èñõîäíûå ìîäåëè À è Á â îäíó, òî ïîëó÷èì
ïðèíöèïèàëüíóþ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ — ìîäåëü Â (ðèñ. 2.3).
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Ïðåîáðàçîâàíèå
Âõîä Âûõîä

Ðåñóðñû Ïðîäóêò
À

Ïðåîáðàçîâàíèå
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Ðèñ. 2.3. Ìîäåëü, â êîòîðîé îáúåêò è ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ
ñîåäèíåíû ìåæäó ñîáîé

Òàêèì îáðàçîì, ðåøåíèÿ ìîæíî è ñëåäóåò ïðåäñòàâëÿòü êàê
îäèí èç âèäîâ ðåñóðñîâ íàðàâíå ñ çåìëåé, êàïèòàëîì è òðóäîì
(êâàëèôèêàöèåé). Â òî æå âðåìÿ äëÿ ýôôåêòèâíîñòè ðåøåíèÿ
íå áåçðàçëè÷íà êâàëèôèêàöèÿ ðàáîòíèêà, åãî ïðèíèìàþùåãî.
Ðå÷ü î òîì, ÷òî ðåøåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ïðîäóêòîì ìåíåäæìåíòà, è
ýòî ïðåâðàùàåò ïîñëåäíèé â îäèí èç âàæíåéøèõ ôàêòîðîâ ïðî-
èçâîäñòâà. Èìåííî ìåíåäæìåíò ïðèäàåò ñìûñë èëè öåëåóñòðåì-
ëåííîñòü ïðåäïðèÿòèþ, ðåàëèçóåò ìîòèâû ñàìîäåÿòåëüíîãî íà-
ñåëåíèÿ ê õîçÿéñòâîâàíèþ. Îáîáùåíèå, âûòåêàþùåå èç ìîäå-
ëè Â, ñîñòîèò â òîì, ÷òî õîçÿéñòâóþùèé ÷åëîâåê, âëàäåÿ ðåñóð-
ñàìè, ïðèîáðåòàÿ íà ðûíêå íåäîñòàþùèå ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà
(âõîä), ïðåîáðàçóåò èõ â ðàìêàõ èñïîëüçóåìûõ èì òåõíîëîãèé
â ïðîäóêò (âûõîä), êîòîðûé ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷íî ïðåîáðàçó-
åò â òîâàð, ïðîäàâàÿ åãî è ïîëó÷àÿ â ðåçóëüòàòå ýòîãî äîõîä.
Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ýòèì ïðîöåññîì îòâå÷àåò çà íàðàáîòêó ðå-
øåíèé, ïîçâîëÿþùèõ ïîëó÷èòü óäîâëåòâîðèòåëüíûé äîõîä.

Åñëè ïðåäñòàâèòü ôóíêöèîíàëüíóþ ñòðóêòóðó ñèñòåìû óï-
ðàâëåíèÿ è âêëþ÷èòü åå â òàêîì âèäå â ìîäåëü Â, òî âîçíèêíåò
áîëåå ñëîæíàÿ ìîäåëü Ã (ðèñ. 2.4).

Ðèñ. 2.4. Ìîäåëü ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, â êîòîðîé ñòðóêòóðà ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ
èìååò âñå íåîáõîäèìûå ñòðóêòóðíûå ýëåìåíòû è ôóíêöèè

31

Ïðåîáðàçîâàíèå
Âõîä Âûõîä

Ðåñóðñû Ïðîäóêò

Öåëåâàÿ ôóíêöèÿ
Äåéñòâèòåëüíîå
áëàãîñîñòîÿíèå

(äîõîä)

Ðåøåíèÿ
Îðãàí

ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ

Ïðîáëåìà
Íîðìà äîõîäà

Â

Ïðåîáðàçîâàíèå
Âõîä Âûõîä

Ðåñóðñû Ïðîäóêò

Öåëåâàÿ ôóíêöèÿ
Äåéñòâèòåëüíîå
áëàãîñîñòîÿíèå

(äîõîä)

Ðåøåíèÿ
Îðãàí

ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ

Ã

Ñåíñîð
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Îòëè÷èòåëüíîé ÷åðòîé ìîäåëè Ã ÿâëÿåòñÿ âûïîëíåíèå è
ïðîèçâîäñòâåííûõ, è óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé îäíèì è òåì æå
ëèöîì. Òàêèì îáðàçîì, äàííàÿ ìîäåëü õàðàêòåðèçóåò ìåëêèå è
ñðåäíèå ïðåäïðèÿòèÿ, èíäèâèäóàëüíîå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî,
íî íåïðèåìëåìà äëÿ êðóïíûõ îðãàíèçàöèé ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ
ðàçäåëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé, è
îíà ïðåîáðàçóåòñÿ â áîëåå ñëîæíóþ ñ òî÷êè çðåíèÿ âåðòèêàëü-
íîãî äåëåíèÿ ìîäåëü Ä (ðèñ. 2.5).

Ðèñ. 2.5. Ìîäåëü óïðàâëåíèÿ ñ óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûìè
óïðàâëåí÷åñêèìè ôóíêöèÿìè

Îáå ìîäåëè íå âûõîäÿò çà ãðàíèöû ôîðìàëüíûõ îðãàíèçà-
öèé (ïðåäïðèÿòèé), íå ñîäåðæàò ýëåìåíòîâ, ôóíêöèåé êîòîðûõ
ÿâëÿåòñÿ êîììóíèêàöèÿ ñ êðèòè÷åñêèìè ýëåìåíòàìè âíåøíåé
ñðåäû. Â ìîäåëü Å (ðèñ. 2.6) âêëþ÷åíû áëîê ìàðêåòèíãà è âíåø-
íÿÿ ñðåäà, ÷òî îòëè÷àåò åå, íî íå ïðèíöèïèàëüíî, à ëèøü ïî
ôîðìå, îò ìîäåëåé Ã è Ä. Ýòî áàçîâàÿ ìîäåëü ìåíåäæìåíòà ïðåä-
ïðèÿòèé, ïîçâîëÿþùàÿ ôîðìàëüíî îïèñàòü âõîäû, ïðåîáðàçî-
âàíèå (ïðîèçâîäñòâî) è âûõîäû, à òàêæå ôóíêöèè ìåíåäæìåí-
òà, èìèòèðóÿ òåì ñàìûì ìàêñèìóì öåëåâîé ôóíêöèè ìîäåëè.

Èìèòàöèÿ èìååò ñìûñë, òîëüêî åñëè õîçÿéñòâóþùèé ñóáú-
åêò èëè ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå, âûïîëíÿåò ýòó ðàáîòó ñà-
ìîñòîÿòåëüíî. Òàêîâî ïðîÿâëåíèå øòàáíîé ôóíêöèè, â ðàìêàõ
êîòîðîé íàðàáàòûâàåòñÿ ïðîåêòíîå ðåøåíèå. Èòåðàöèîííûé
õàðàêòåð äàííîé ðàáîòû ñïîñîáåí óëó÷øèòü ðåøåíèÿ â ñëåäó-
þùèõ ïðîèçâîäñòâåííî-ôèíàíñîâûõ öèêëàõ.
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Ìîäåëü Ä èëëþñòðèðóåò ðàñïðåäåëåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ
ôóíêöèé è óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà
êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Ìîäåëü Å — åå óñëîæíåííûé âàðèàíò.

2.4. Öèêëè÷íîñòü â óïðàâëåíèè
è åå ïðàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå

Ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå (ËÏÐ), èññëåäóåò ôàêòû î÷å-
âèäíîé ðåàëüíîñòè èñõîäÿ èç ñâîåãî îïûòà è ìèðîïîíèìàíèÿ.
Ýôôåêòèâíîñòü ðåøåíèé ïîëíîñòüþ îïðåäåëÿåòñÿ ñòåïåíüþ èñ-
òèííîñòè, äîñòèãíóòîé â ðàìêàõ öèêëà ïîñòèæåíèÿ èñòèíû

èëè öèêëà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ:

Ôàêòû — Ìèðîïîíèìàíèå ËÏÐ —
Ñèñòåìà ïîçíàíèÿ ËÏÐ — Èñòèíà.

Òàêèì îáðàçîì, öèêë ôîðìèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ ïîçâîëÿåò
ïðåîáðàçîâûâàòü ðåàëüíûå ôàêòû â ïëàíû è ñòðàòåãèè. Íå èìåÿ
íè íà÷àëà, íè êîíöà, îí, òåì íå ìåíåå, èìååò ÿðêî âûðàæåííûé
èòåðàöèîííûé (ïîâòîðÿþùèéñÿ) õàðàêòåð. Íà êàæäîì åãî øàãå
ìîæíî âåðíóòüñÿ è èñïðàâèòü ëþáîé ïðåäûäóùèé øàã, ÷òî èç-
ìåíÿåò è ïîñëåäóþùèå øàãè.

Òàêèì îáðàçîì, öèêëè÷íîñòü ïîçâîëÿåò:
l óëó÷øàòü ðåøåíèÿ çà ñ÷åò êîððåêòèðîâêè ïðåäûäóùèõ

øàãîâ;
l îáó÷àòüñÿ â ðàìêàõ öèêëîâ ðàçëè÷íîé ïðîäîëæèòåëüíîñòè

è óëó÷øàòü ðåøåíèÿ â ñëåäóþùèõ öèêëàõ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.
Íàïðèìåð, â ìîäåëè Ã (ñì. ðèñ. 2.4) èìåþòñÿ äâà ÿâíûõ öèê-

ëà: áîëüøîé (Öåëåâàÿ ôóíêöèÿ — Ñèñòåìà ïðèíÿòèÿ óïðàâëå-
íèÿ — Âõîä — Ïðåîáðàçîâàíèå — Âûõîä — Öåëåâàÿ ôóíêöèÿ)
è ìàëûé (âíóòðè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ).

2.5. Îñíîâíûå ïîíÿòèÿ îáùåé òåîðèè ñèñòåì
â ïðèìåíåíèè ê ìåíåäæìåíòó

Äëÿ îïèñàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ êàê ñèñòåìû ïðèìåíÿþòñÿ êëàñ-
ñèôèêàöèÿ è òåðìèíîëîãèÿ, çàèìñòâîâàííûå èç îáùåé òåîðèè
ñèñòåì (ðèñ. 2.7).

Ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ÿâëÿåòñÿ «ìÿã-
êîé», æèâîé, îòêðûòîé, ñëîæíîîðãàíèçîâàííîé è öåëåóñòðåì-
ëåííîé ñèñòåìîé.
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Ðèñ. 2.7. Ñèñòåìàòèêà íàóê è ñèñòåì*

* È ñ ò î ÷ í è ê: Ãèã, Äæ. âàí. Ïðèêëàäíàÿ îáùàÿ òåîðèÿ ñèñòåì: ïåð.
ñ àíãë. / Äæ. âàí Ãèã. — Ì.: Ìèð, 1981. — Ñ. 61.

** Îáùèå íàóêè âûäåëåíû ïîëóæèðíûì øðèôòîì ñòðî÷íûìè áóêâà-
ìè; ñïåöèàëüíûå íàóêè — ñâåòëûì êóðñèâîì; òèïû ñèñòåì — ïîëóæèð-
íûì êóðñèâîì; ÑÂÎÉÑÒÂÀ ÑÈÑÒÅÌ — çàãëàâíûìè áóêâàìè.

«Ìÿãêèå» — ñèñòåìû, êîòîðûå â çàâèñèìîñòè îò óñëîâèé
îêðóæàþùåé ñðåäû ìîãóò ïðèíèìàòü íåñêîëüêî ñîñòîÿíèé ïðè
òåõ æå íà÷àëüíûõ óñëîâèÿõ.

Æèâûå — ñèñòåìû, îáëàäàþùèå òàêèìè áèîëîãè÷åñêèìè
ôóíêöèÿìè, êàê ðîæäåíèå, ñìåðòü è âîñïðîèçâîäñòâî.

Îòêðûòûå — ñèñòåìû, êîòîðûå âçàèìîäåéñòâóþò ñ äðóãè-
ìè ñèñòåìàìè, íàõîäÿùèìèñÿ âî âíåøíåé ñðåäå.
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Îáùàÿ òåîðèÿ ñèñòåì, ìàòåìàòèêà, ôèëîñîôèÿ

Òåîðèÿ «æåñòêèõ»
ñèñòåì

Òåîðèÿ
ñèñòåì

«ÌßÃÊÈÕ»

Íàóêè î íåæèâîé
ïðèðîäå

Íàóêè î æèâîé
ïðèðîäå

Íàóêè
î ïîâåäåíèè

Îáùåñòâåííûå
íàóêè

Ôèçèêà

Õèìèÿ
Íàóêè î Çåìëå

è ò.ä.

Áèîëîãèÿ

Áîòàíèêà
Çîîëîãèÿ

è ò.ä.

Àíòðîïîëîãèÿ

Ïðàâî
Ïñèõîëîãèÿ
Ñîöèîëîãèÿ

Ïðèêëàäíîé
áèõåâèîðèçì
Ýêîíîìèêà
Ïåäàãîãèêà
Óïðàâëåíèå

Îñòîâû
×àñîâûå ìåõàíèçìû

Òåðìîñòàòû

Êëåòêè
Ðàñòåíèÿ

Æèâîòíûå

Ëþäè
Ñîöèàëüíûå ñèñòåìû è îðãàíèçàöèè

Íåæèâûå ñèñòåìû
Ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ

èëè áåç íåå

ÆÈÂÛÅ ñèñòåìû
ÎÒÊÐÛÒÛÅ ñèñòåìû

Àáñòðàêòíûå ñèñòåìû
Êîíêðåòíûå æèâûå ñèñòåìûÊîíêðåòíûå

íåæèâûå ñèñòåìû
Ïðîñòûå

îðãàíèçîâàííûå
ñèñòåìû
Ñëîæíûå

íåîðãàíèçîâàííûå
ñèñòåìû
Ñèñòåìû,

â êîòîðûõ èíòåðåñ
ïðåäñòàâëÿåò
ïðåäûñòîðèÿ
(ïðè÷èííîñòü)

ÑËÎÆÍÎÎÐÃÀÍÈÇÎÂÀÍÍÛÅ ñèñòåìû

ÖÅËÅÓÑÒÐÅÌËÅÍÍÛÅ ñèñòåìû, â êîòîðûõ
èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿþò ïîñëåäñòâèÿ (òåëåîëîãèÿ)



Ñëîæíîîðãàíèçîâàííûå — ñèñòåìû, èìåþùèå êîíå÷íîå ÷èñ-
ëî êîìïîíåíòîâ è ïîäâåðæåííûå äåëåíèþ, êîòîðîå ïðîèñõîäèò
äî òåõ ïîð, ïîêà âñÿ ñèñòåìà íå ðàñïàäåòñÿ íà ýëåìåíòû. Îá-
ëàäàþò ýìåðäæåíòíûìè ñâîéñòâàìè (ïîäðîáíåå î íèõ ÷èòàéòå
â ãëàâå 3).

Öåëåóñòðåìëåííûå — ñèñòåìû, êîòîðûå íå ïðîñòî îðèåíòè-
ðîâàíû íà áóäóùèå ñîñòîÿíèÿ, íî ïðîåêòèðóþò èõ è ñïîñîáíû
ñàìè ïðèíèìàòü ïî ýòîìó ïîâîäó ðåøåíèÿ.

Èåðàðõèÿ — ïîðÿäîê ðàñïîëîæåíèÿ îò íèçøåãî ê âûñøåìó
(èëè íàîáîðîò) — èñïîëüçóåòñÿ äëÿ óïîðÿäî÷åíèÿ ñèñòåì ïî
ðàçëè÷íûì êðèòåðèÿì, íàïðèìåð ñ ó÷åòîì ñòåïåíè ñëîæíîñòè
ôóíêöèé êîìïîíåíòîâ ñèñòåìû. Ê. Áîóëäèíã ïðåäëîæèë óðîâ-
íè èåðàðõèè íåæèâûõ è æèâûõ ñèñòåì.

Íåæèâûå ñèñòåìû:
1) îñòîâû — ñòàòè÷åñêèå ñòðóêòóðû;
2) ÷àñîâûå ìåõàíèçìû — ïðîñòûå äèíàìè÷åñêèå ñòðóêòóðû

ñ çàäàííûì äâèæåíèåì, ïðèñóùèå îêðóæàþùåìó ôèçè÷åñêîìó
ìèðó;

3) òåðìîñòàòû — êèáåðíåòè÷åñêèå ñèñòåìû ñ óïðàâëÿåìû-
ìè öèêëàìè îáðàòíîé ñâÿçè.

«Æèâûå» ñèñòåìû:
1) îòêðûòûå ñèñòåìû ñ ñàìîñîõðàíÿåìîé ñòðóêòóðîé. Óðî-

âåíü êëåòîê — ïåðâàÿ ñòóïåíü, íà êîòîðîé âîçìîæíî ðàçäåëå-
íèå íà æèâîå è íåæèâîå;

2) æèâûå îðãàíèçìû ñ íèçêîé ñïîñîáíîñòüþ âîñïðèíèìàòü
èíôîðìàöèþ, íàïðèìåð ðàñòåíèÿ;

3) æèâûå îðãàíèçìû ñ áîëåå ðàçâèòîé ñïîñîáíîñòüþ âîñïðè-
íèìàòü èíôîðìàöèþ, íî íå îáëàäàþùèå «ñàìîñîçíàíèåì», íà-
ïðèìåð æèâîòíûå;

4) ëþäè, õàðàêòåðèçóåìûå ñàìîñîçíàíèåì, ìûøëåíèåì è íå-
òðèâèàëüíûì ïîâåäåíèåì;

5) ñîöèàëüíûå ñèñòåìû è ñîöèàëüíûå îðãàíèçàöèè;
6) òðàíñöåíäåíòíûå ñèñòåìû, èëè ñèñòåìû, ëåæàùèå â íà-

ñòîÿùèé ìîìåíò âíå íàøåãî ïîçíàíèÿ.
Àíàëîãè÷íî ìîæíî ïîñòðîèòü èåðàðõèþ ïî ïðèíöèïó ñëîæ-

íîñòè ñèñòåì. Äëÿ îòðàæåíèÿ ïåðåõîäà îò ñèñòåì ñ ðó÷íûì
óïðàâëåíèåì ê àâòîìàòèçèðîâàííûì çà êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü
ïðèíèìàåòñÿ óðîâåíü ìåõàíèçàöèè. Ñèñòåìû íàèâûñøåãî óðîâ-
íÿ îáëàäàþò íå òîëüêî ñâîéñòâîì ñàìîðåãóëèðîâàíèÿ, íî è ñïî-
ñîáíîñòüþ ê ïîçíàíèþ è àäàïòàöèè. Òàê, ëþäåé è èõ ãðóïïû
ëîãè÷íî ïðåäñòàâèòü êàê ðàçëè÷íîé ñëîæíîñòè ñèñòåìû îáðà-
áîòêè èíôîðìàöèè. Ôóíêöèÿ îáðàáîòêè èíôîðìàöèè âëèÿåò
íà óðîâåíü èíòåãðàöèè ÷åëîâåêà è ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ
àíàëèçà è îáúÿñíåíèÿ ñóùíîñòè åãî óìñòâåííîé ðàáîòû.
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Â ñâÿçè ñî ñïîñîáíîñòüþ ñèñòåì àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíåíè-
ÿì ïîÿâëÿþòñÿ ðàçëè÷íûå èíñòðóìåíòû äîñòèæåíèÿ óñòîé÷è-
âîñòè ñèñòåì. Òåîðèÿ óñòîé÷èâîñòè ñîöèàëüíûõ ñèñòåì îáîñíî-
âûâàåò ñîñòîÿíèÿ àäàïòàöèè è ðàâíîâåñèÿ, ãîìåîñòàçà è ãîìåî-
êèíåçà, ðîëü ýíòðîïèè è èíôîðìàöèè, ñàìîîðãàíèçàöèè è óï-
ðàâëåíèÿ. Â òàáë. 2.2 ïðåäñòàâëåíû òèïû (ìîäåëè) àäàïòàöèè
è ðàâíîâåñèÿ.

Òàáëèöà 2.2

Êëàññèôèêàöèÿ òèïîâ àäàïòàöèè è ðàâíîâåñèÿ
êàê ñòðóêòóðíûõ ýëåìåíòîâ òåîðèè óñòîé÷èâîñòè

Ýëåìåíò Òèï Ñîäåðæàíèå

Àäàïòàöèÿ Êðàòêîâðåìåííàÿ Ïðèñïîñîáëåí÷åñêàÿ ðåàêöèÿ, íå ïðèâî-
äÿùàÿ ê ýâîëþöèè ñèñòåìû

Äîëãîâðåìåííàÿ Ïðèñïîñîáëåí÷åñêàÿ ðåàêöèÿ, ïðèâîäÿ-
ùàÿ ê ýâîëþöèè ñèñòåìû

Ñòðóêòóðíàÿ (ìî-
äèôèêàöèÿ ñòðóê-
òóðû íå âåäåò ê èç-
ìåíåíèþ ôóíêöèî-
íàëüíûõ ñâîéñòâ
ñèñòåìû)

Âíåøíÿÿ — êîãäà ñòèìóëû íàõîäÿòñÿ
âî âíåøíåé ñðåäå
Âíóòðåííÿÿ — êîãäà âîçìóùåíèÿ ëîêà-
ëèçîâàíû â îáúåêòå
Ïî Äàðâèíó — êîãäà ñèñòåìà ðåàãèðóåò
íà èçìåíåíèÿ ïóòåì ìîäèôèêàöèè îáú-
åêòà
Ïî Çèíãåðó — ñèñòåìà ðåàãèðóåò íà èç-
ìåíåíèÿ ïóòåì ìîäèôèêàöèè ñâîåãî
îêðóæåíèÿ

Ôóíêöèîíàëüíàÿ Ìîäèôèêàöèÿ ñòðóêòóðû âåäåò ê èçìåíå-
íèþ ôóíêöèîíàëüíûõ ñâîéñòâ ñèñòåìû

Ðàâíîâåñèå Ýíòðîïèéíîå Ñîñòîÿíèå, â êîòîðîå ñèñòåìà ïðèõîäèò
çà ñ÷åò ðàçðóøåíèÿ ñòðóêòóðû

Ãîìåîñòàòè÷åñêîå Ñòðóêòóðà ñîõðàíÿåòñÿ, íåñìîòðÿ íà èìå-
þùèåñÿ èçìåíåíèÿ

Ìîðôîãåíåòè÷åñêîå
(ñâîéñòâåííîå æè-
âûì ñèñòåìàì)

Âîçìóùåíèÿ ïîäàâëÿþòñÿ çà ñ÷åò âíóò-
ðåííåé ïåðåñòðîéêè ñòðóêòóðû è íîâîãî
ðîñòà

Ãîìåîñòàç è ãîìåîêèíåç — ñîñòîÿíèÿ, ñîîòâåòñòâåííî, äè-
íàìè÷åñêîãî ðàâíîâåñèÿ è äèíàìè÷åñêîãî íåðàâíîâåñèÿ ñèñòå-
ìû. Ïðè ýòîì ñóùåñòâåííóþ ðîëü èãðàåò ñîîòíîøåíèå îòðèöà-
òåëüíîé è ïîëîæèòåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçè. Ñëåäñòâèåì ðåçóëüòè-
ðóþùåé îòðèöàòåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçè ñòàíîâèòñÿ çàòóõàíèå
êîëåáàíèé â ñèñòåìå è âîçíèêíîâåíèå ãîìåîêèíåòè÷åñêîãî ïëà-
òî — îáëàñòè óñòîé÷èâîñòè è ïðîÿâëåíèÿ îòðèöàòåëüíîé îá-
ðàòíîé ñâÿçè.
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Ïîñêîëüêó ëþáîå äåéñòâèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ âëèÿåò íà
ãðàíèöû (ïîðîãè) ãîìåîêèíåòè÷åñêîãî ïëàòî (îáëàñòè óñòîé÷è-
âîñòè), â ðàáîòå ðóêîâîäèòåëÿ âàæíî ñîáëþäàòü ñëåäóþùèå
ïðèíöèïû:

l ïðèíöèï ìèíèìèçàöèè âåðîÿòíîñòè íåóäà÷è, îïðåäå-
ëÿþùèé ýêîëîãè÷åñêèé ïîäõîä «íå íàâðåäè!» è ðàìêè äîïóñòè-
ìîãî âìåøàòåëüñòâà ÷åëîâåêà â æèçíü ïðèðîäû. Îáúåêòèâíî
ýòî — ïðîòèâîâåñ ìàêñèìèçàöèè âåðîÿòíîñòè óñïåõà. Óâåðåí-
íîñòü â ìèíèìèçàöèè íåîæèäàííûõ è ïàãóáíûõ ïîñëåäñòâèé
ïðîòèâîïîñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíîìó òðèóìôó, âåðîÿòíîñòü êîòî-
ðîãî íåäîñòàòî÷íî ïðåäñêàçóåìà;

l ïðèíöèï óñòîé÷èâîãî ðàâíîâåñèÿ, èñêëþ÷àþùèé êàê
íåäîñòàòî÷íîå, òàê è ÷ðåçìåðíîå óïðàâëåíèå.

Äîñòè÷ü óñòîé÷èâîãî ðàâíîâåñèÿ ìîæíî, îáëàäàÿ:
l ñïîñîáíîñòüþ äåéñòâîâàòü î÷åíü áûñòðî;
l ïðîäóìàííûì íàáîðîì ïîòåíöèàëüíûõ äåéñòâèé;
l âîçìîæíîñòüþ ïðîèçâîäèòü îòâåòíûå äåéñòâèÿ, íå îòñòà-

âàÿ ïî ñêîðîñòè îò îáúåêòà óïðàâëåíèÿ.
Àëãîðèòìè÷åñêîå ïðåäñòàâëåíèå ïðîöåññà ñîçäàíèÿ ñèñòå-

ìû óïðàâëåíèÿ íà êèáåðíåòè÷åñêèõ ïðèíöèïàõ âêëþ÷àåò ñëå-
äóþùèå óðîâíè (ïî Ñ. Áèðó):

1-é óðîâåíü — ãîðèçîíòàëüíàÿ îñü óïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿåò
êàæäîìó ôóíêöèîíàëüíîìó ïîäðàçäåëåíèþ äåéñòâîâàòü àâòî-
íîìíî, íå îæèäàÿ ñèãíàëîâ îò ðóêîâîäñòâà è íå ïåðåäàâàÿ åìó
èíôîðìàöèþ;

2-é óðîâåíü — ôîðìèðîâàíèå âçàèìîñâÿçåé ïîäðàçäåëåíèé;
3-é óðîâåíü — îáåñïå÷åíèå âíóòðåííåãî ãîìåîñòàçà (óñòîé÷è-

âîñòè) ïîñðåäñòâîì îïòèìèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ïî
îòíîøåíèþ ê îáùèì öåëÿì è èñïîëüçîâàíèÿ ìîäåëè «çàòðà-
òû — ýôôåêòèâíîñòü»;

4-é óðîâåíü — îáåñïå÷åíèå âíåøíåãî ãîìåîñòàçà çà ñ÷åò ñáî-
ðà è îáðàáîòêè èíôîðìàöèè î âíåøíåì ìèðå, ïîçâîëÿþùåé
ïðèíèìàòü íàèëó÷øèå ðåøåíèÿ ïî ñáûòó ïðîäóêöèè è êàïèòà-
ëîâëîæåíèÿì;

5-é óðîâåíü — ôîðìèðîâàíèå äîëãîñðî÷íîé ïîëèòèêè, â òîì
÷èñëå ÷åðåç ôîðìóëèðîâàíèå è ïðîâåðêó íà ïåðñïåêòèâíûõ ìî-
äåëÿõ áóäóùèõ ñòðàòåãèé ïðåäïðèÿòèÿ.

Âîïðîñû è çàäàíèÿ äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. ×òî òàêîå ñèñòåìà?
2. ×òî õàðàêòåðèçóåò ïðåäïðèÿòèå êàê æèâóþ ñèñòåìó?
3. ×òî õàðàêòåðèçóåò ïðåäïðèÿòèå êàê «ìÿãêóþ» ñèñòåìó?
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4. ×òî õàðàêòåðèçóåò ïðåäïðèÿòèå êàê îòêðûòóþ ñèñòåìó?
5. ×òî ãîâîðèò î ïðåäïðèÿòèè êàê ñëîæíîîðãàíèçîâàííîé

ñèñòåìå?
6. ×òî âëèÿåò íà ïðåäñòàâëåíèå î ïðåäïðèÿòèè êàê öåëå-

óñòðåìëåííîé ñèñòåìå?
7. Êàêèìè êà÷åñòâàìè äîëæíà îáëàäàòü ñèñòåìà óïðàâëå-

íèÿ, ÷òîáû îáåñïå÷èâàòü óñòîé÷èâîñòü ïðåäïðèÿòèÿ?
8. Èñ÷èñëèòå êîëè÷åñòâåííûå çíà÷åíèÿ ñòåïåíè ñëîæíîñòè,

íåîïðåäåëåííîñòè è èçìåí÷èâîñòè ñèñòåìû èñõîäÿ èç ñëåäóþ-
ùèõ óñëîâèé:

Ñëîæíîñòü:
÷èñëî ýëåìåíòîâ .................................................... 4
ðàçíîîáðàçèå ñâÿçåé ìåæäó íèìè ............................ 5

Íåîïðåäåëåííîñòü:
÷èñëî àëüòåðíàòèâ ................................................. 8

Èçìåí÷èâîñòü:
÷èñëî èçìåíåíèé .................................................. 14
÷èñëî ñîîáùåíèé î ïðåâûøåíèè äîïóñòèìîãî ïðå-
äåëà îòêëîíåíèÿ .................................................... 7
÷èñëî ðåøåíèé ...................................................... 7

Ãëàâà 3. ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÅ ÊÀÊ ÔÎÐÌÀËÜÍÀß
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß È ÎÁÚÅÊÒ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

3.1. Ïðåäïðèÿòèå êàê ôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ
3.2. Âíåøíèå è âíóòðåííèå ôàêòîðû (ïåðåìåííûå) ïðåäïðèÿòèÿ êàê

ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè
3.3. Îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûå ôîðìû ïðåäïðèÿòèé: êëàññèôèêàöèÿ,

ïðåèìóùåñòâà è âûáîð ôîðìû
3.4. Êðóïíûå ñåòåâûå ôîðìàòû ðîçíè÷íîé òîðãîâëè
3.5. Ôóíêöèîíàëüíîå íàçíà÷åíèå è çàäà÷è îïòîâîé òîðãîâëè

3.1. Ïðåäïðèÿòèå êàê ôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ

Ñóùåñòâóþò âïîëíå åñòåñòâåííûå ïðè÷èíû îáúåäèíåíèÿ
ëþäåé â ôîðìàëüíûå îðãàíèçàöèè:

l îãðàíè÷åííîñòü èíäèâèäóàëüíûõ ðåñóðñîâ îòäåëüíîãî ÷å-
ëîâåêà;

l íàëè÷èå óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûõ çíàíèé;
l ñëîæíîñòü òåõíîëîãèé è ïðîèçâîäèìûõ ïðîäóêòîâ.
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Îðãàíèçàöèÿ ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ìîòèâîâ öåëåíàïðàâ-
ëåííîãî ïîâåäåíèÿ è åãî âïîëíå îïðåäåëåííûõ õàðàêòåðèñòèê.
Ïîñëåäíåå òðåáóåò íåèçáåæíîãî íàëîæåíèÿ îãðàíè÷åíèé íà
ðàçíîîáðàçèå ïîâåäåíèÿ ÷àñòåé ñèñòåìû â ðàìêàõ îäíîãî öåëîãî
(ïðèìåð ïðîñòåéøèõ îãðàíè÷åíèé — ïðàâèëà âíóòðåííåãî ðàñ-
ïîðÿäêà). Â ðåçóëüòàòå îðãàíèçàöèè ó ÷àñòåé ñèñòåìû (ïîäðàç-
äåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ) âîçíèêàþò ñïåöèôè÷åñêèå ôóíêöèè,
âûïîëíåíèå êîòîðûõ ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü îáùèé ðåçóëüòàò, íå-
äîñòèæèìûé äëÿ êàæäîé èç ÷àñòåé â îòäåëüíîñòè. Â ýòîì ñîñòî-
èò ñèëà îðãàíèçàöèè.

Îðãàíèçàöèÿ êàê ÿâëåíèå îïðåäåëÿåòñÿ ñâîéñòâîì ÷àñòåé
ñèñòåìû ñòðåìèòüñÿ ê âçàèìîäåéñòâèþ.

Ð. Àêêîôô îïðåäåëÿåò îðãàíèçàöèþ êàê «÷àñòè÷íî ñàìî-
óïðàâëÿåìóþ ñèñòåìó» è ðàññìàòðèâàåò åå ñóùíîñòü, ñòðóêòó-
ðó, à òàêæå ôóíêöèè êîììóíèêàöèè è âûáîðà ðåøåíèÿ.

Ñóùíîñòü îðãàíèçàöèè âûðàæàåò åå ôîðìèðîâàíèå ïî ïðèí-
öèïó «÷åëîâåê — ìàøèíà».

Ñòðóêòóðà îáóñëîâëåíà ñïîñîáíîñòüþ îðãàíèçàöèè âûáè-
ðàòü íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, îòâåòñòâåííîñòü çà êîòîðóþ
ðàñïðåäåëÿåòñÿ ìåæäó ýëåìåíòàìè ñèñòåìû â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ
ôóíêöèÿìè (òîðãîâëÿ, ïðîèçâîäñòâî, ïðîâåäåíèå ðàñ÷åòîâ è ò.ä.),
ìåñòîïîëîæåíèåì è äðóãèìè ïðèçíàêàìè.

Êîììóíèêàöèÿ èãðàåò âàæíóþ ðîëü â îïðåäåëåíèè ïîâåäå-
íèÿ è âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäñèñòåì â îðãàíèçàöèè.

Âûáîð ðåøåíèé îçíà÷àåò ðàñïðåäåëåíèå çàäà÷ è ñîîòâåòñòâó-
þùèõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè ìåæäó åå ó÷àñòíèêàìè.

Îðãàíèçàöèÿ îáëàäàåò îñîáûì ñâîéñòâîì, êîòîðîå íå ïðèñó-
ùå åå ñîñòàâíûì ýëåìåíòàì, — ýìåðäæåíòíîñòüþ. Åùå Ãå-
ãåëü îòìå÷àë, ÷òî öåëîå åñòü íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòàÿ ñóììà
åãî ÷àñòåé.

Ê ýìåðäæåíòíîñòè îòíîñèòñÿ âñÿêèé ýôôåêò âçàèìîñâÿçè
è âçàèìîäåéñòâèÿ, íå ñèììåòðè÷íûé ïî îòíîøåíèþ ê ëîêàëü-
íûì ýôôåêòàì. Óòðèðîâàííî ýòî ÿâëåíèå ìîæíî çàïèñàòü òàê:
2 + 2 > 4.

Ýìåðäæåíòíûå ýôôåêòû ô î ð ì à ë ü í î é îðãàíèçàöèè êàê
ñèñòåìû:

l ýôôåêò ãðóïïû — îáúåäèíåíèå èíäèâèäóàëüíûõ ðåñóð-
ñîâ è ñïîñîáíîñòåé çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö (÷ëåíîâ-ó÷ðåäèòåëåé
è ÷ëåíîâ-ó÷àñòíèêîâ);

l ýôôåêò ìàñøòàáà — ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáå ïðîèçâîä-
ñòâà;

l ýôôåêò îáó÷åíèÿ ãðóïïîâîé ñàìîîðãàíèçàöèè — ñëåä-
ñòâèå èòåðàòèâíîñòè è èíòåðàêòèâíîñòè ãðóïïîâîé ðàáîòû.
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Êðîìå ôîðìàëüíûõ îðãàíèçàöèé ñóùåñòâóþò ìíîãî÷èñëåí-
íûå ðàçíîâèäíîñòè í å ô î ð ì à ë ü í û õ îáúåäèíåíèé. Äëÿ òîãî
÷òîáû îòëè÷èòü ïåðâûå îò âòîðûõ, äîñòàòî÷íî ïîèíòåðåñîâàòü-
ñÿ, èìååòñÿ ëè ôîðìàëüíûé äîãîâîð ïî ïîâîäó ñîçäàíèÿ îðãàíè-
çàöèè è ó÷àñòèÿ â íåé ñòîðîí, ïîäïèñàâøèõ äîêóìåíòû. Åñëè
îòâåò ïîëîæèòåëüíûé, òî òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ôîð-
ìàëüíîé. Íî ãîðàçäî âàæíåå äðóãîé êðèòåðèé — ñòåïåíü
ñòðåìëåíèÿ ê ó÷àñòèþ â ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè: íàëè÷èå îá-
ùåé öåëè, ïðèâëåêàòåëüíîé äëÿ âñåõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, â ðå-
çóëüòàòå ÷åãî îíè ñîãëàñíû ïðèíÿòü íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâà, îãî-
âàðèâàåìûå ôîðìàëüíûì äîãîâîðîì.

Òðè êðèòåðèÿ, îáÿçàòåëüíûõ äëÿ âîçíèêíîâåíèÿ ôîðìàëü-
íîé îðãàíèçàöèè:

1) íàëè÷èå äâóõ è áîëåå ÷ëåíîâ — êîëè÷åñòâåííûé êðèòå-
ðèé;

2) îáùàÿ öåëü, îïðåäåëÿþùàÿ íàçíà÷åíèå îðãàíèçàöèè è îñ-
íîâíîå óñëîâèå îáúåäèíåíèÿ, — ñîäåðæàòåëüíûé êðèòåðèé;

3) íàìåðåíèå ÷ëåíîâ äîñòèãàòü öåëè îðãàíèçàöèè íà îñíîâå
ôîðìàëüíîãî äîãîâîðà — ïðàâîâîé êðèòåðèé.

Îãîâîðèìñÿ, ÷òî ïåðâûå äâà êðèòåðèÿ ïðèñóùè è íåôîð-
ìàëüíûì îðãàíèçàöèÿì, à òðåòèé ïîä÷åðêèâàåò çíà÷åíèå ôîð-
ìàëüíîãî äîãîâîðà êàê ñîçíàòåëüíî ïðèíÿòîãî è þðèäè÷åñêè
îáÿçûâàþùåãî äîêóìåíòà. Äëÿ ÷ëåíîâ-ó÷ðåäèòåëåé òàêèì äî-
êóìåíòîì ÿâëÿåòñÿ óñòàâ, à äëÿ ðÿäîâûõ ó÷àñòíèêîâ — èíäèâè-
äóàëüíûé òðóäîâîé äîãîâîð èëè êîíòðàêò.

3.2. Âíåøíèå è âíóòðåííèå ôàêòîðû (ïåðåìåííûå)
ïðåäïðèÿòèÿ êàê ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè

Ñðåäà, èëè îêðóæåíèå, âîçíèêàåò îäíîâðåìåííî ñ îáúåäèíå-
íèåì íåêîòîðîãî ÷èñëà îáúåêòîâ â ëþáóþ ìàòåðèàëüíóþ ñèñòå-
ìó è îáðàçîâàíèåì â ñâÿçè ñ ýòèì åå ãðàíèö. Âñå, ÷òî íàõîäèòñÿ
çà ãðàíèöàìè ñèñòåìû (îáúåêòà íàáëþäåíèÿ èëè óïðàâëåíèÿ),
îòíîñèòñÿ ê âíåøíåé ñðåäå, à òî, ÷òî íàõîäèòñÿ âíóòðè ãðàíèö,
ñîñòàâëÿåò âíóòðåííþþ ñðåäó.

Â ìåíåäæìåíòå ê ôàêòîðàì âíåøíåé ñðåäû ïðèíÿòî îòíî-
ñèòü çàêîíîäàòåëüñòâî, ïîòðåáèòåëåé, êîíêóðåíòîâ, ïîñòàâùè-
êîâ, ýêîíîìè÷åñêóþ êîíúþíêòóðó, ïðîôñîþçû, ïîëèòè÷åñêóþ
ñèòóàöèþ, òåõíîëîãèþ, ìåæäóíàðîäíóþ îáñòàíîâêó, ïðèðîä-
íûé è ñîöèîêóëüòóðíûé ôàêòîðû (ñì. ðèñ. 2.6). Â ïðîöåññå
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè ãðàíèöà ìåæäó íåþ è ñðåäîé
ìîæåò äåôîðìèðîâàòüñÿ. Ê ïðèìåðó, êîãäà îáíàðóæèâàåòñÿ
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î÷åíü òåñíàÿ ñâÿçü â ôîðìå ôóíêöèîíàëüíîé âçàèìîçàâèñèìî-
ñòè ìåæäó îðãàíèçàöèåé è êàêèì-ëèáî ôàêòîðîì âíåøíåé ñðå-
äû, äàííûé ïàðàìåòð âêëþ÷àþò â ñîñòàâ ïåðåìåííûõ îðãàíèçà-
öèè, è åå ãðàíèöû ðàñøèðÿþòñÿ.

Åñëè âëèÿíèå îðãàíèçàöèè íà ñðåäó ïðàêòè÷åñêè íåîùóòè-
ìî, ãîâîðÿò î äîìèíèðîâàíèè ñðåäû. Â ðåàëüíîñòè ñèëà äàâëå-
íèÿ ðàçíîîáðàçíûõ ôàêòîðîâ (ïåðåìåííûõ) ñðåäû íà îðãàíèçà-
öèþ è åå âîçäåéñòâèÿ íà îêðóæåíèå ðàçëè÷íà. Íàïðèìåð, îðãà-
íèçàöèÿ íå ìîæåò ñêîëüêî-íèáóäü ñåðüåçíî âëèÿòü íà òàêîé
ôàêòîð âíåøíåé ñðåäû, êàê çàêîíîäàòåëüñòâî, â òî æå âðåìÿ
ñ åå ïîëèòèêîé ïðèõîäèòñÿ ñ÷èòàòüñÿ ïîòðåáèòåëÿì è (îñîáåí-
íî) ïîñòàâùèêàì.

Ê ôàêòîðàì âíóòðåííåé ñðåäû îòíîñÿòñÿ öåëè îðãàíèçà-
öèè, çàäà÷è, òèïû òåõíîëîãèé, ïåðñîíàë, ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè.

Öåëè îðãàíèçàöèè — âàæíûé êîíñîëèäèðóþùèé è ìîòèâè-
ðóþùèé ôàêòîð, ïðèäàþùèé ñìûñë ñóùåñòâîâàíèþ îðãàíèçà-
öèè è ñèñòåìå ó÷àñòèÿ â íåé ÷ëåíîâ, ïîáóæäàþùèé ìåíåäæ-
ìåíò è ïåðñîíàë ê àêòèâíîìó äåéñòâèþ ïî èõ äîñòèæåíèþ. Ýòî
íåîáõîäèìîå óñëîâèå öåëåíàïðàâëåííîãî (öåëåóñòðåìëåííîãî)
ïîâåäåíèÿ.

Çàäà÷è, ñòîÿùèå ïåðåä ïîäðàçäåëåíèÿìè îðãàíèçàöèè, —
ýòî èõ öåëè, êîòîðûå äîëæíû äîñòèãàòüñÿ çàðàíåå îãîâîðåííûì
è òî÷íûì îáðàçîì. Îíè âñåãäà êîíêðåòíû â îòíîøåíèè âðåìåíè
(ñðîêà) è ñïîñîáà ðåàëèçàöèè è îáÿçàòåëüíû ê âûïîëíåíèþ.

Èç ìíîæåñòâà òåõíîëîãèé îðãàíèçàöèÿ äîëæíà âûáðàòü íàè-
áîëåå ïîäõîäÿùèå äëÿ íåå èñõîäÿ èç óñëîâèÿ îïòèìàëüíîñòè
ñîåäèíåíèÿ ëþäåé, ìàøèí è ðàáîò, ïîçâîëÿþùåãî âûïîëíÿòü
ïîñëåäíèå íàèëó÷øèì îáðàçîì.

Â ìåíåäæìåíòå âûäåëÿþò òðè òèïà òåõíîëîãèé (ïî
Ä. Òîìïñîíó):

l ìíîãîçâåííûå — ïðåäïîëàãàþò íàëè÷èå íàòóðàëüíîãî ðÿ-
äà ïðåîáðàçîâàíèé (íàïðèìåð, ñåëüñêîå õîçÿéñòâî, ñáîðî÷íûå
ëèíèè ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà, õèìè÷åñêîå ïðîèçâîäñòâî);

l ïîñðåäíè÷åñêèå — ñâÿçûâàþò ïîêóïàòåëåé è ïðîäàâöîâ
(òîðãîâëÿ, áàíêîâñêîå äåëî, òåëåôîííûå êîìïàíèè);

l èíòåíñèâíûå — òðåáóþò ñïåöèàëüíûõ çíàíèé îò ìåíåäæ-
ìåíòà ïî äèàãíîñòèðîâàíèþ è èçáèðàòåëüíîìó ïðèìåíåíèþ ðå-
øåíèé îòíîñèòåëüíî ìíîæåñòâà ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèé (ìåäèöè-
íà, ðåìîíò).

Ïåðñîíàë — âåñüìà çíà÷èìûé âíóòðåííèé ôàêòîð, ïîñðåä-
ñòâîì êîòîðîãî ìåíåäæåð äîñòèãàåò öåëåé îðãàíèçàöèè, åñëè
ñóìååò ñôîðìèðîâàòü íåîáõîäèìûé ïîòåíöèàë ñïîñîáíîñòåé
ïåðñîíàëà, à çàòåì íàèëó÷øèì îáðàçîì åãî èñïîëüçîâàòü.
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Àêñèîìà, èãðàþùàÿ âàæíóþ ðîëü â ïîëèòèêå ìåíåäæåðà:
÷åì áîëüøå ëþäåé çàèíòåðåñîâàíî â ðàáîòå ôîðìàëüíîé îðãàíè-
çàöèè, òåì áîëüøå èäåé èìåþò øàíñ áûòü âûñêàçàííûìè, çàðå-
ãèñòðèðîâàííûìè è ðåàëèçîâàííûìè. Â ýòîé ñâÿçè íåîáõîäèìî
ðàçâèâàòü êàê ðåàêòèâíîå, òàê è ïðîàêòèâíîå ïîâåäåíèå ïåðñî-
íàëà (ðèñ. 3.1).

Ðèñ. 3.1. Âçàèìîñâÿçü âàæíåéøèõ ôàêòîðîâ îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ

Ðåàêòèâíîå ïîâåäåíèå íàïîìèíàåò çíàìåíèòûé àâðàë, êîã-
äà ïåðñîíàë óñòðàíÿåò óæå ñîñòîÿâøèåñÿ ñîáûòèÿ â ôîðìå ïðîá-
ëåì, ñáîåâ, îòêàçîâ è ò.ï.

Ïðîàêòèâíîå ïîâåäåíèå, íàïðîòèâ, ïðåäîòâðàùàåò íåæåëà-
òåëüíûå ñîáûòèÿ, áóäó÷è ãîòîâî ê íèì è äåéñòâóÿ íà îïåðåæå-
íèå; îíî èñõîäèò èç ïðîãíîçèðîâàíèÿ áóäóùåãî, ïðîôèëàêòèêè
è ò.ï.

Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè — åå ãîðèçîíòàëüíîå (òåõíîëîãè-
÷åñêîå) è âåðòèêàëüíîå (óïðàâëåí÷åñêîå) óïîðÿäî÷åíèå, ïîçâî-
ëÿþùåå ðàöèîíàëüíî ðàçäåëèòü òåõíîëîãèþ íà ÷àñòè, à çàòåì
êîîðäèíèðîâàòü ðàáîòó îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïî äîñòèæå-
íèþ îáùåãî ðåçóëüòàòà.

3.3. Îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûå ôîðìû ïðåäïðèÿòèé:
êëàññèôèêàöèÿ, ïðåèìóùåñòâà è âûáîð ôîðìû

Îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâàÿ ôîðìà ïðåäïðèÿòèÿ — ñèñòåìà
ó÷àñòèÿ â ïðåäïðèÿòèè, ôîðìàëüíûì îáðàçîì óñòàíîâëåííàÿ
äëÿ ïîòåíöèàëüíûõ ÷ëåíîâ — ó÷ðåäèòåëåé è ïåðñîíàëà. Îò ôîð-
ìû çàâèñèò óñïåõ ïðåäïðèÿòèÿ, òîæäåñòâåííûé åãî êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè. Ïîñëåäíÿÿ ïðåäïîëàãàåò âûñîêóþ îáùóþ ðå-
çóëüòàòèâíîñòü õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà êàê ñèñòåìû. Èíûìè
ñëîâàìè, ñòåïåíü ó÷àñòèÿ êàæäîãî èç çâåíüåâ ñèñòåìû ÿâëÿåòñÿ
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Ñðåäà Ëè÷íîñòü
Èíâàðèàíòíûå (îáùèå) ñâîéñòâà

Èíäèâèäóàëüíûå ñâîéñòâà

Ïîâåäåíèå

Äåéñòâèå

Ðåàêòèâíîå

Ïðîàêòèâíîå

Ôàêòîðû ïîáóæäåíèÿ ê äåéñòâèþ:

;
;

·

·

·

ñòðåìëåíèå ê äîñòèæåíèþ óñïåõà èçáåãàíèå

íåóäà÷è

âåðîÿòíîñòü óñïåõà âåðîÿòíîñòü íåóäà÷è

öåííîñòü (ïðèâëåêàòåëüíîñòü) óñïåõà ñòðàõ

íåóäà÷è

«

«

«



êëþ÷åâûì ïóíêòîì åå âíóòðåííåé ñðåäû, èíèöèèðóþùèì èç-
ìåíåíèÿ, êîòîðûå ïîâûøàþò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà è ýô-
ôåêòèâíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì.

Ê ïðèìåðó, ñíèæåíèå ñòåïåíè ó÷àñòèÿ êàêîãî-ëèáî ðàáîò-
íèêà îçíà÷àåò áåññìûñëåííîñòü åãî äàëüíåéøåãî ïðåáûâàíèÿ
â ïðåæíåé ðîëè (íà ñâîåì ðàáî÷åì ìåñòå), òàê êàê îí íå ñïîñî-
áåí ïðèíîñèòü ïîëüçó ñèñòåìå è ìåíÿòü ðàáîòó ê ëó÷øåìó.

Èçîëÿöèÿ îò êîëëåã è öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ — ñîñòîÿíèå, íà-
çûâàåìîå îò÷óæäåíèåì. Ñ ðîñòîì îò÷óæäåíèÿ ñíèæàåòñÿ ñòå-
ïåíü ó÷àñòèÿ. Ïîñëåäñòâèÿ ýòîãî ïðîöåññà (óâîëüíåíèÿ, âûñî-
êàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ, çàáàñòîâêè, ñíèæàþùàÿñÿ ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü òðóäà) ðàçðóøèòåëüíû äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Äàæå ñàìàÿ
õîðîøàÿ òåõíèêà è òåõíîëîãèÿ â ýòîì ñëó÷àå áåññèëüíû. Ñïàñ-
òè ïîëîæåíèå ìîãóò ìåðû, ïîáóæäàþùèå ðàáîòíèêîâ ïîâûñèòü
ñòåïåíü ó÷àñòèÿ è èçìåíèòü îòíîøåíèå ê òðóäó.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ Çàêîíîì î ïðåäïðèÿòèÿõ â Ðåñïóáëèêå Áå-
ëàðóñü äåéñòâóþò ÷åòûðå îñíîâíûå îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûå
ôîðìû ïðåäïðèÿòèé:

1) òîâàðèùåñòâî (ïðîñòîå è êîììàíäèòíîå);
2) îáùåñòâî (îòêðûòîå, çàêðûòîå, ñ îãðàíè÷åííîé îòâåò-

ñòâåííîñòüþ, ñ äîïîëíèòåëüíîé îòâåòñòâåííîñòüþ);
3) óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå;
4) ïðîèçâîäñòâåííûé êîîïåðàòèâ.
Ïðè âûáîðå ôîðìû ïðåäïðèÿòèÿ åãî ó÷ðåäèòåëè äîëæíû ðå-

øèòü ñëåäóþùèå âîïðîñû:
l ó÷àñòâîâàòü èìóùåñòâîì ëèáî êàïèòàëîì;
l ïðèíèìàòü ëè íà ñåáÿ óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì;
l ïðåäïî÷åñòü ëè÷íîå òðóäîâîå ó÷àñòèå ëèáî íåó÷àñòèå.
Ñóùåñòâóþò çàêîíîäàòåëüíûå íîðìû, êîòîðûå ñëåäóåò ðàñ-

ñìàòðèâàòü êàê îãðàíè÷åíèÿ ïðè âûáîðå îðãàíèçàöèîííî-ïðà-
âîâîé ôîðìû. Ê íèì îòíîñÿòñÿ:

l ðàçìåð óñòàâíîãî ôîíäà;
l ïîðÿäîê îïëàòû óñòàâíîãî ôîíäà;
l ôîðìà ó÷ðåäèòåëüñêèõ äîêóìåíòîâ;
l ïîðÿäîê ãîëîñîâàíèÿ;
l ïîðÿäîê âõîäà-âûõîäà;
l îòâåòñòâåííîñòü ó÷àñòíèêîâ;
l îò÷óæäåíèå äîëè, ïàÿ, àêöèé äðóãîìó ó÷àñòíèêó èëè

òðåòüåìó ëèöó;
l ôîðìà îðãàíà óïðàâëåíèÿ þðèäè÷åñêîãî ëèöà;
l íàçâàíèå ïðåäïðèÿòèÿ.
Ñîçäàíèå þðèäè÷åñêîãî ëèöà îáóñëîâëåíî âûáîðîì îðãàíè-

çàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû: ÷ëåíû-ó÷ðåäèòåëè ðåøàþò, êàêàÿ
èç ôîðì íàèáîëåå ñîîòâåòñòâóåò èõ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèì
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èíòåðåñàì. Êàê ïðàâèëî, îíè îáñóæäàþò ïðåäëîæåííûå àëüòåð-
íàòèâû, à çàòåì îòêðûòî ãîëîñóþò. Ïðè îïòèìàëüíîì âûáîðå
ïðåäïðèÿòèå ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü äëÿ ñâîåãî ñòàíîâëåíèÿ,
ðîñòà è ðàçâèòèÿ.

Ñ îäíîé ñòîðîíû, ìåíåäæìåíò êàê ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøå-
íèÿ ïðîèñòåêàåò èç ãîñïîäñòâóþùèõ â íàøåì îáùåñòâå îòíî-
øåíèé ñîáñòâåííîñòè, à ïðàâî âëàäåíèÿ, ðàñïîðÿæåíèÿ è èñ-
ïîëüçîâàíèÿ òàêèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôàêòîðîâ, êàê çåìëÿ,
òðóä è êàïèòàë îòðàæàåò ñòðóêòóðó ìîòèâàöèè â ÷àñòè îòíîøå-
íèé ñîáñòâåííîñòè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ðàçâèòèå ìåíåäæìåíòà
ïîä÷èíåíî ðàçâèòèþ ñîáñòâåííîñòè, à ìåíåäæìåíò ñîáñòâåííè-
êà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîäñèñòåìó â ñèñòåìå áîëåå âûñîêîãî
óðîâíÿ — îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè. Ïîñëåäíÿÿ çà ãîäû ðåôîðì
â Áåëàðóñè ïîïîëíèëàñü íîâûìè äëÿ îáùåñòâåííîãî óñòðîéñòâà
ðåñïóáëèêè ýëåìåíòàìè, ê êîòîðûì ïðåæäå âñåãî ìîæíî îòíåñ-
òè ïðàâî ÷àñòíîé ñîáñòâåííîñòè. Îáùåñòâåííàÿ ïðàêòèêà
ïîñëåäíèõ ëåò îòðàæåíà íà ðèñ. 3.2.

Ðèñ. 3.2. Êëàññèôèêàöèÿ ñóáúåêòîâ ñîáñòâåííîñòè ïî ñòåïåíè ðàçäåëåíèÿ
îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè è ñòåïåíè îáîáùåñòâëåíèÿ ñîáñòâåííîñòè
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1.6. Íàåì-
íûé ïåðñî-
íàë ãîñóäàð-
ñòâåííûõ
ïðåäïðèÿòèé

1.5. Íàåì-
íûå óïðàâ-
ëÿþùèå
ãîñóäàðñò-
âåííûìè
ïðåäïðèÿ-
òèÿìè

1.4. Ãîñóäàð-
ñòâåííûå
ïðåäïðèÿòèÿ-
êîíöåññèî-
íåðû

1.2 è 1.3. Ïðåäñòàâèòåëè
ãîñóäàðñòâà âûñîêîãî
óðîâíÿ èåðàðõèè: ìèíè-
ñòåðñòâà, êîìèòåòû, êîí-
öåðíû

1.1. Ãîñóäàð-
ñòâåííîå
ïðåäïðèÿòèå

2.1. Ïðåä-
ïðèÿòèÿ àê-
öèîíåðíîãî
òèïà

2.2. Àêöèî-
íåðû

2.3. Êîëëåê-
òèâíûå
âëàäåëüöû

2.4. Êîëëåê-
òèâíûå ïðåä-
ïðèÿòèÿ-êîí-
öåññèîíåðû

2.5. Íàåìíûå
óïðàâëÿþùèå
êîëëåêòèâíû-
ìè ïðåäïðèÿ-
òèÿìè

2.6. Íàåìíûé
ïåðñîíàë
êîëëåêòèâíûõ
ïðåäïðèÿòèé

3.1. ×àñòíûå
ñîáñòâåí-
íèêè, íå èñ-
ïîëüçóþùèå
íàåìíûé
òðóä

3.2. ×àñòíûå
ñîáñòâåííè-
êè, èñïîëüçó-
þùèå íàåì-
íûé òðóä

3.3. Ðàíòüå 3.4. Àðåíäà-
òîðû, êîí-
öåññèîíåðû

3.5. Íàåìíûå
óïðàâëÿ-
þùèå ÷àñò-
íûì ïðåä-
ïðèÿòèåì

3.6. Íàåìíûé
ïåðñîíàë
÷àñòíîãî
ïðåäïðèÿòèÿ

1. Âëàäåíèå,
ðàñïîðÿæå-
íèå è èñïîëü-
çîâàíèå

2. Âëàäåíèå
è ðàñïîðÿ-
æåíèå

3. Âëàäåíèå 4. Ðàñïîðÿ-
æåíèå è èñ-
ïîëüçîâàíèå

5. Ðàñïîðÿ-
æåíèå

6. Èñïîëüçî-
âàíèå

ÑÓÁÚÅÊÒÛ  ÑÎÁÑÒÂÅÍÍÎÑÒÈ

Ñòåïåíü ðàçäåëåíèÿ îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè
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è1. Ãîñóäàð-
ñòâåííàÿ
ñîáñòâåí-
íîñòü

2. Ñìåøàí-
íàÿ ôîðìà
ñîáñòâåí-
íîñòè

3. ×àñòíàÿ
ñîáñòâåí-
íîñòü



Â äàííîé êëàññèôèêàöèè èñïîëüçóþòñÿ äâà êëþ÷åâûõ äëÿ
îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè ïðèçíàêà:

1) ñòåïåíü ðàçäåëåíèÿ îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè;
2) ñòåïåíü îáîáùåñòâëåíèÿ ñîáñòâåííîñòè.
Øêàëèðîâàíèå ïî ïåðâîìó ïðèçíàêó âûïîëíåíî êàê êîìáè-

íèðîâàíèå îòíîøåíèé âëàäåíèÿ, ðàñïîðÿæåíèÿ è èñïîëüçîâà-
íèÿ; ïî âòîðîìó — â çàâèñèìîñòè îò íèçêîé, ñðåäíåé è âûñîêîé
ñòåïåíè îáîáùåñòâëåíèÿ ñîáñòâåííîñòè. Â èòîãå ïîëó÷èëàñü
êëàññèôèêàöèÿ ñóáúåêòîâ, îáúåêòèâíî âûñòóïàþùèõ â êà÷å-
ñòâå ïðåäñòàâèòåëåé ñèñòåìû õîçÿéñòâîâàíèÿ, â êîòîðîé âûäå-
ëÿþòñÿ ÷àñòíàÿ, ãîñóäàðñòâåííàÿ è ñìåøàííàÿ ôîðìû ñîáñò-
âåííîñòè. Èç øåñòè ãðóïï ó÷àñòíèêîâ ñèñòåìû õîçÿéñòâîâàíèÿ
÷åòûðå ïðåäñòàâëåíû þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè. Îíè ìîãóò âû-
áðàòü îäíó èç 12 ôîðì ó÷àñòèÿ êàïèòàëîì èëè êîìáèíàöèþ èç
íåñêîëüêèõ ôîðì. Äâå ãðóïïû ó÷àñòíèêîâ âêëþ÷àþò ìåíåäæå-
ðîâ è íàåìíûé ïåðñîíàë.

Î÷åâèäíî, ÷òî â îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîì àñïåêòå ñóùåñò-
âóåò ðàçëè÷èå ìåæäó êîëëåêòèâíûìè ôîðìàìè âåäåíèÿ äåëà è
ñìåøàííîé ôîðìîé ñîáñòâåííîñòè.

Êëàññèôèêàöèÿ ïîêàçûâàåò íàïðàâëåíèÿ ìîäåðíèçàöèè
ñòðóêòóðû ýêîíîìèêè è óïðàâëåíèÿ, ïîìîãàåò îñìûñëèòü ïî-
òåíöèàë åå ðàçâèòèÿ, ÷òî èñêëþ÷èòåëüíî âàæíî ñ òî÷êè çðåíèÿ
âûáîðà öåëåé è ñðåäñòâ ïðåîáðàçîâàíèÿ íàöèîíàëüíîé ýêîíî-
ìèêè, ñîçäàíèÿ ïðàâîâûõ îñíîâ ñàìîãî òðàíñôîðìàöèîííîãî
ïðîöåññà.

Â ïðàêòè÷åñêîì ñìûñëå ïåðåä ÷ëåíàìè-ó÷ðåäèòåëÿìè âñòà-
þò ñëåäóþùèå âîïðîñû:

l ÷åì (êàêîé öåëüþ) îáóñëîâëåí âûáîð òîé èëè èíîé îðãàíè-
çàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû;

l ñêîëüêî (îäèí èëè íåñêîëüêî) è êàêèõ êðèòåðèåâ ïðåä-
ñòàâëÿþò ýòó öåëü;

l ðàâíîöåííû ëè äàííûå êðèòåðèè (äëÿ ñëó÷àÿ ñ ìíîãèìè
êðèòåðèÿìè);

l êàê âûðàçèòü ïðåèìóùåñòâî òîé èëè èíîé ôîðìû â êîëè-
÷åñòâåííîì âèäå?

Èçâåñòíî, ÷òî ëþáîå ðåøåíèå âñòðå÷àåò (èëè ìîæåò âñòðå-
÷àòü) ñîïðîòèâëåíèå ñî ñòîðîíû ëèö, êîòîðûì îíî íå íðàâèòñÿ
ïî ðàçëè÷íûì ïðè÷èíàì. Íàïðèìåð, íåäîâîëüñòâî èñïîëíèòå-
ëåé âûçûâàþò ðåøåíèÿ, êîòîðûå òðåáóþò çàòðàòû äîïîëíè-
òåëüíûõ óñèëèé. Â ïåðâóþ î÷åðåäü íà ðåøåíèå ðåàãèðóåò òîò,
êîìó îíî àäðåñóåòñÿ èëè ÷üè èíòåðåñû çàäåâàåò. Íà ðèñ. 3.3 ìû
âûäåëèëè ïîëóæèðíûì øðèôòîì ýëåìåíòû ïðîöåññà óïðàâëå-
íèÿ, êðèòè÷íûå ñ òî÷êè çðåíèÿ ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ.
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Ðèñ. 3.3. Ìîäåëü ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ
ñ âûäåëåííûìè êðèòè÷åñêèìè ôàêòîðàìè åå ðàçâèòèÿ

3.4. Êðóïíûå ñåòåâûå ôîðìàòû ðîçíè÷íîé òîðãîâëè

Ñåòåâûå ôîðìàòû ðîçíè÷íîé òîðãîâëè èìåþò äàâíþþ èñòî-
ðèþ. Â íàèáîëåå êðóïíûå ñåòè âõîäèò áîëåå 10 òûñÿ÷ ìàãàçè-
íîâ. Â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü ñàìûìè ïðåäñòàâèòåëüíûìè ÿâëÿ-
þòñÿ ðîçíè÷íûå ñåòè ñèñòåìû Áåëêîîïñîþçà è ÄîðÎðñà, êîòî-
ðûå îñòàþòñÿ ëèäåðàìè è ïî îáùåìó êîëè÷åñòâó ìàãàçèíîâ.
Êîíêóðèðîâàòü ñ íèìè ïûòàþòñÿ íîâûå êðóïíûå ñåòåâûå ôîð-
ìàòû, âûäåëÿþùèåñÿ ðàçâèòûìè ôîðìàìè ðîçíè÷íîé òîðãîâ-
ëè, ñîâðåìåííîé àðõèòåêòóðîé ìàãàçèíîâ è ïåðåäîâûì ìåíåäæ-
ìåíòîì.

Îñíîâíîå ýêîíîìè÷åñêîå ïðåèìóùåñòâî ñåòåâûõ ôîðìàòîâ
ðîçíè÷íîé òîðãîâëè — ýêîíîìèÿ íà ïîñòîÿííûõ ðàñõîäàõ.
Ìíîãèå èç íèõ èìåþò ñîáñòâåííûå îïòîâûå ïîäðàçäåëåíèÿ —
äîïîëíèòåëüíûé èñòî÷íèê ýêîíîìèè è äîõîäà.
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Êîìïëåêñ ìàðêåòèíãà

Ïëàíèðîâàíèå

Îðãàíèçàöèÿ

Ðåøåíèÿ

Âíåøíÿÿ ñðåäà

Ôàêòîðû âíåøíåé
ñðåäû:

çàêîíîäàòåëüñòâî

ýêîíîìè÷åñêàÿ
êîíúþíêòóðà

ïîëèòè÷åñêàÿ
ñèòóàöèÿ
òåõíîëîãèÿ

ìåæäóíàðîäíàÿ
îáñòàíîâêà
ïðèðîäíûé
è ñîöèîêóëüòóðíûé
ôàêòîðû

·

·

·

·

·

·

·

·

·

·

ïîòðåáèòåëè

êîíêóðåíòû

ïîñòàâùèêè

ïðîôñîþçû
Âõîä

Ïðîöåññ
ïðåîáðàçîâàíèÿ

ðåñóðñîâ â ïðîäóêò

Âíóòðåííèå ôàêòîðû:
öåëè è çàäà÷è

òåõíîëîãèÿ

ñòðóêòóðà

ïåðñîíàë

·

·

·

·

Âûõîä

Ïðîäóêöèÿ
Ïîòåðè
Áðàê

Èçìåðåíèå

Îöåíêà è êîíòðîëü

Öåëåâàÿ
ôóíêöèÿ

Îáðàòíàÿ ñâÿçü



3.5. Ôóíêöèîíàëüíîå íàçíà÷åíèå è çàäà÷è
îïòîâîé òîðãîâëè

Îïòîâàÿ òîðãîâëÿ èìååò íåîñïîðèìûå ïðåèìóùåñòâà êàê
îñíîâíûå, òàê è ñîïðÿæåííûå ñ ðàçäåëåíèåì õîçÿéñòâåííûõ
ôóíêöèé.

Îñíîâíûå âûãîäû:
l êîíöåíòðàöèÿ óñèëèé íà çàêóïêå è ïðîäàæå òîëüêî áîëü-

øèõ ïàðòèé òîâàðà, ñíèæàþùàÿ àêòóàëüíîñòü ïðîáëåì ñòèìó-
ëèðîâàíèÿ âûáîðà ìåñòà äëÿ ðàçìåùåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ;

l âûñîêàÿ äîõîäíîñòü îïòîâîé òîðãîâëè ïî ñðàâíåíèþ ñ ðîç-
íè÷íîé, ïðåâðàùàþùàÿ åå â âûãîäíóþ ñôåðó âëîæåíèÿ êàïèòàëà;

l âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü îïòîâûõ ïîñòàâùèêîâ äëÿ ðîç-
íè÷íûõ òîðãîâöåâ, íå ñïîñîáíûõ ñàìîñòîÿòåëüíî ôîðìèðîâàòü
øèðîêèé àññîðòèìåíò òîâàðîâ;

l ïðîèçâîäèòåëè òîâàðà ìîãóò ñîñðåäîòî÷èâàòüñÿ íà ïðîèç-
âîäñòâå òîâàðîâ, íå îòâëåêàÿñü íà ïðîáëåìû ñáûòà.

Âûãîäû, ñîïðÿæåííûå ñ ðàçäåëåíèåì ôóíêöèé:
l òðåáóþùåå ñðàâíèòåëüíî íåáîëüøèõ çàòðàò ñòèìóëèðîâà-

íèå ñáûòà çà ñ÷åò ïîäêëþ÷åíèÿ ïåðñîíàëà îïòîâèêîâ ê îõâàòó
ìíîæåñòâà ìåëêèõ êëèåíòîâ, êîòîðûå âåðÿò «áëèçêîìó» îïòî-
âèêó áîëüøå, ÷åì «äàëåêîìó» ïðîèçâîäèòåëþ;

l èçáàâëåíèå ïðîèçâîäèòåëÿ è ðîçíè÷íûõ òîðãîâöåâ îò íå-
ñâîéñòâåííûõ èì ôóíêöèé ïîñðåäñòâîì ïåðåäà÷è çàêóïîê è
ôîðìèðîâàíèÿ òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà îïòîâèêó;

l ðàçáèâêà îïòîâèêàìè êðóïíûõ ïàðòèé òîâàðà íà ìåëêèå
îáåñïå÷èâàåò êëèåíòàì ìàíåâð ÷àñòîòîé è ðàçìåðàìè ïàðòèè,
à òàêæå ýêîíîìèþ ñðåäñòâ ïðè çàêóïêå òîâàðà;

l õðàíåíèå òîâàðíûõ çàïàñîâ îïòîâèêàìè ñíèæàåò ñîîòâåò-
ñòâóþùèå èçäåðæêè ïîñòàâùèêîâ è ïîòðåáèòåëåé;

l áëèçîñòü îïòîâèêîâ ê ïîòðåáèòåëÿì ïîçâîëÿåò ïîñëåäíèì
âûèãðàòü âðåìÿ, ñîêðàòèòü ðàçìåðû çàêóïàåìîé ïàðòèè è ñíè-
çèòü òðàíñïîðòíûå èçäåðæêè;

l ðèñê ðàñïðåäåëÿåòñÿ ìåæäó ïðîèçâîäèòåëåì, îïòîâèêîì
è ðîçíè÷íîé òîðãîâëåé;

l ïðåäîñòàâëåíèå ìàðêåòèíãîâîé èíôîðìàöèè ñíèæàåò òðàíñ-
àêöèîííûå èçäåðæêè;

l óñëóãè ïî óïðàâëåíèþ è êîíñóëüòèðîâàíèþ ñî ñòîðîíû îï-
òîâèêîâ ïîìîãàþò ðîçíè÷íûì òîðãîâöàì ñîâåðøåíñòâîâàòü ðà-
áîòó ñ êîíå÷íûì ïîêóïàòåëåì (îáó÷åíèå ïðîäàâöîâ, óñòðîéñòâî
ýêñïîçèöèé è äð.).

Îò ïðîèçâîäñòâà ñûðüÿ äî êîíå÷íîãî ïîòðåáëåíèÿ òîâàð ïðå-
òåðïåâàåò ìíîãî ïåðåäåëîâ, äâèæåíèå ïî êîòîðûì îáåñïå÷èâàåò
îïòîâàÿ òîðãîâëÿ (ðèñ. 3.4).

48

Ðèñ. 3.4. Ìåñòî îïòîâîé òîðãîâëè êàê ñóáúåêòà ëîãèñòèêè

Êóðñèâîì âûäåëåíû îáëàñòè, ãäå äîëÿ îïòîâîé òîðãîâëè íàè-
áîëåå âûñîêà.

Êëàññèôèêàöèÿ îïòîâûõ ïðåäïðèÿòèé

Îïòîâèêè-êóïöû:
l ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ — òîðãîâöû îïòîì, äèñ-

òðèáüþòîðû òîâàðîâ ïðîìûøëåííîãî íàçíà÷åíèÿ;
l ñ îãðàíè÷åííûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ — òîðãóþùèå çà

íàëè÷íûé ðàñ÷åò áåç äîñòàâêè òîâàðà:
- îïòîâèêè-êîììèâîÿæåðû;
- îïòîâèêè — îðãàíèçàòîðû òîâàðîâ îãðàíè÷åííîãî àññîð-

òèìåíòà;
- îïòîâèêè — îðãàíèçàòîðû ñ ïðàâîì ñîáñòâåííîñòè íà òî-

âàð;
- îïòîâèêè-êîíñèãíàíòû;
- ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå êîîïåðàòèâû;
- îïòîâèêè-ïîñûëòîðãîâöû.
Áðîêåðû è àãåíòû:
l áðîêåðû;
l àãåíòû ïðîèçâîäèòåëåé; ïîëíîìî÷íûå àãåíòû ïî ñáûòó,

çàêóïêàì; îïòîâèêè-êîìèññèîíåðû.
Îïòîâûå îòäåëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëåé:
l ñáûòîâûå îòäåëåíèÿ è êîíòîðû;
l çàêóïî÷íûå êîíòîðû.
Ñïåöèàëèçèðîâàííûå îïòîâèêè:
l îïòîâèêè — ñêóïùèêè ñåëüõîçïðîäóêöèè;
l îïòîâûå íåôòåáàçû;
l îïòîâèêè-àóêöèîíèñòû.
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Ïðîèçâîäñòâî ñûðüÿ

Îïòîâàÿ òîðãîâëÿ

Ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ

Êîíå÷íûå ïîòðåáèòåëè

Îïòîâàÿ òîðãîâëÿ

Âòîðîé ïåðåäåë

Ïåðâûé ïåðåäåë

Îïòîâàÿ òîðãîâëÿ



Êëàññèôèêàöèÿ òîâàðîâ îïòîâîé òîðãîâëè
êàê îñíîâà ñïåöèàëèçàöèè îïòîâûõ ïðåäïðèÿòèé

Òîâàðû êðàòêîñðî÷íîãî ïîëüçîâàíèÿ, ñòîèìîñòü êîòîðûõ â ïðî-
öåññå ýêñïëóàòàöèè ïîëíîñòüþ ïåðåíîñèòñÿ íà ãîòîâûé ïðîäóêò:

l íåôòü è íåôòåïðîäóêòû;
l ïðîäîâîëüñòâåííûå òîâàðû;
l ñûðüå è ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûå òîâàðû;
l õèìè÷åñêèå òîâàðû;
l îäåæäà, øòó÷íûå òîâàðû è ãàëàíòåðåÿ;
l áóìàãà è áóìàæíûå èçäåëèÿ;
l àëêîãîëüíûå, áåçàëêîãîëüíûå è òàáà÷íûå èçäåëèÿ;
l àïòå÷íûå òîâàðû;
l äðóãèå (íå óêàçàííûå âûøå) òîâàðû.
Òîâàðû äëèòåëüíîãî ïîëüçîâàíèÿ (â ôîðìå îñíîâíûõ ñðåäñòâ

ïðîèçâîäñòâà):
l ìàøèíû è çàï÷àñòè ê íèì;
l ýëåêòðîòîâàðû;
l ìåòàëëû è ìèíåðàëû (êðîìå íåôòè);
l ñòðîéìàòåðèàëû;
l ñêîáÿíûå òîâàðû, âîäîïðîâîäíîå, íàãðåâàòåëüíîå, õîëî-

äèëüíîå è äðóãîå îáîðóäîâàíèå;
l ìåáåëü è ïðîäóêòû äîìàøíåãî îáèõîäà;
l ñïîðòòîâàðû, èãðóøêè;
l äðóãèå òîâàðû äëèòåëüíîãî ïîëüçîâàíèÿ.
Îïòîâàÿ òîðãîâëÿ êàê îáúåêò ëîãèñòèêè ìîæåò ðàññìàòðè-

âàòüñÿ â äâóõ àñïåêòàõ: ìàêðîýêîíîìè÷åñêîì (îòðàñëü ýêîíî-
ìèêè è åå ñôåðû îáðàùåíèÿ, à òàêæå ñôåðà ïðåîáðàçîâàíèÿ
ïðîäóêòîâ ïðîèçâîäñòâà â ïðåäìåòû ïîòðåáíîñòè ðîçíè÷íûõ
òîðãîâöåâ êàê ïîêóïàòåëåé) è ìèêðîýêîíîìè÷åñêîì (íèøà ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè).

Ñàìàÿ ðàñïðîñòðàíåííàÿ ñõåìà êàíàëîâ ñáûòà, â îñíîâó êî-
òîðîé çàëîæåí ïðèçíàê ïðîòÿæåííîñòè òîâàðîäâèæåíèÿ, ïðåä-
ñòàâëåíà â òàáë. 3.1.

Òàáëèöà 3.1

Óðîâíè è ñòðóêòóðà êàíàëîâ òîâàðîäâèæåíèÿ

Óðîâåíü êàíàëà
ðàñïðåäåëåíèÿ

Ñòðóêòóðà ó÷àñòíèêîâ êàíàëîâ ñáûòà
è ñïîñîá ïðîäàæ

1 2

Êàíàë íóëåâîãî
óðîâíÿ

Ïðîèçâîäèòåëü Ïîòðåáèòåëü

Îñíîâíûå ñïîñîáû
ïðÿìûõ ïðîäàæ

×åðåç êîììèâîÿæåðîâ
Ïîñûëî÷íàÿ òîðãîâëÿ
×åðåç ñîáñòâåííóþ òîðãîâóþ ñåòü ïðîèçâîäèòåëÿ
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1 2

Îäíîóðîâíåâûå
êàíàëû

Ïðîèçâîäèòåëü Ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ Ïîòðåáèòåëü

Îñíîâíûå ñïîñîáû
îïîñðåäîâàííûõ
ïðîäàæ

×åðåç ðîçíèöó íà ïîòðåáèòåëüñêèõ ðûíêàõ
×åðåç àãåíòîâ ïî ñáûòó èëè áðîêåðîâ íà ðûíêàõ ïðî-
ìûøëåííûõ òîâàðîâ

Äâóõóðîâíåâûå
êàíàëû

Ïðîèçâîäèòåëü — Îïòîâûé òîðãîâåö — Ðîçíè÷íûé
òîðãîâåö — Ïîòðåáèòåëü

Îñíîâíûå ñïîñîáû
îïîñðåäîâàííûõ
ïðîäàæ

×åðåç îïòîâûõ è ðîçíè÷íûõ ïðîäàâöîâ íà ïîòðåáè-
òåëüñêèõ ðûíêàõ
×åðåç ïðîìûøëåííûõ äèñòðèáüþòîðîâ è äèëåðîâ íà
ðûíêàõ ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ

Òðåõóðîâíåâûå
(è áîëåå) êàíàëû

Ïðîèçâîäèòåëü — Îïòîâûé òîðãîâåö — Ìåëêîîïòîâûé
òîðãîâåö — Ðîçíè÷íûé òîðãîâåö — Ïîòðåáèòåëü

Îñíîâíûå ñïîñîáû
îïîñðåäîâàííûõ
ïðîäàæ

×åðåç îïòîâûõ, ìåëêîîïòîâûõ è ðîçíè÷íûõ òîðãîâöåâ
â ìíîãîóðîâíåâûõ èëè ïëîñêèõ ñåòÿõ

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ òîâàðîäâèæåíèåì íà îïòîâîé
ôèðìå:

l ìàðêåòèíãîâàÿ ôóíêöèÿ — öåëåâîé ðûíîê, òîâàðíûé àñ-
ñîðòèìåíò, öåíû, ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ, ìåñòî ðàçìåùåíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ;

l òåõíîëîãè÷åñêàÿ ôóíêöèÿ — ïîòðåáíîñòü â ðåñóðñàõ, ôîð-
ìèðîâàíèå çàêàçîâ è çàêóïîê, äîñòàâêà òîâàðà íà îïòîâûé
ñêëàä, ïðèåìêà òîâàðà, õðàíåíèå òîâàðà, óïðàâëåíèå òîâàðíû-
ìè çàïàñàìè, èíâåíòàðèçàöèÿ çàïàñîâ, âûïîëíåíèå çàêàçîâ òî-
âàðîïîëó÷àòåëåé, îðãàíèçàöèÿ ïðîäàæè òîâàðîâ ñî ñêëàäà, òåõ-
íîëîãèÿ îòãðóçêè, òðàíñïîðòíî-ýêñïåäèöèîííîå îáñëóæèâàíèå
òîâàðîïîëó÷àòåëåé, îêàçàíèå äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã êîíòðàãåí-
òàì îïòîâîé òîðãîâëè.

Êàæäûé èç ïåðå÷èñëåííûõ êîìïëåêñîâ ðàáîò ïîðîæäàåò
ñïåöèôè÷åñêèå äëÿ íåãî ðåøåíèÿ. Íàëàæåííàÿ òåõíîëîãèÿ òî-
âàðîäâèæåíèÿ ñîñòàâëÿåò îñíîâíóþ öåëü îïòîâîé òîðãîâëè.
Òåõíîëîãèþ òîâàðîäâèæåíèÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü â ôîðìå äâóõ
ïðîöåññîâ:

1) ìîäåëü ôèçè÷åñêîãî ïðîöåññà òîâàðîäâèæåíèÿ ôèðìû-îï-
òîâèêà (òàáë. 3.2);

2) îðãàíèçàöèîííî-ôèíàíñîâûé ïðîöåññ îáñëóæèâàíèÿ òî-
âàðîäâèæåíèÿ ôèðìû-îïòîâèêà (òàáë. 3.3).
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Îêîí÷àíèå òàáë. 3.1



Òàáëèöà 3.2

Ìîäåëü ôèçè÷åñêîãî ïðîöåññà òîâàðîäâèæåíèÿ ôèðìû-îïòîâèêà

¹
ï/ï

Áëîê Îïåðàöèè

1 Âõîä 1.1. Ïîãðóçêà çàêóïëåííûõ ïàðòèé òîâàðîâ â òðàíñ-
ïîðòíûå ñðåäñòâà äëÿ äîñòàâêè â ìåñòà èõ õðàíå-
íèÿ
1.2. Òðàíñïîðòèðîâêà çàêóïëåííûõ ïàðòèé òîâà-
ðîâ ê ìåñòàì ïðåäïðîäàæíîãî õðàíåíèÿ
1.3. Ðàçãðóçêà è ñêëàäèðîâàíèå òîâàðíûõ çàïà-
ñîâ â ìåñòàõ õðàíåíèÿ

2 Ñêëàäñêàÿ ñåòü
õðàíåíèÿ çàïàñîâ

2.1. Õðàíåíèå òîâàðîâ è óïðàâëåíèå çàïàñàìè
2.2. Îòãðóçêà â ìåñòà ñáûòà

3 Ðàñïðåäåëåíèå
ïî ñêëàäàì ôèðìû

2.1 + 2.2 + 3.1. Òðàíñïîðòèðîâêà òîâàðîâ ôèð-
ìû-îïòîâèêà ê ìåñòàì èõ ðåàëèçàöèè
3.2. Ðàçãðóçêà, ðàñïàêîâêà, ïðîäàæíîå îáñëóæè-
âàíèå è ðåàëèçàöèÿ òîâàðîâ ôèðìû-îïòîâèêà

4 Âûõîä: ðàñïðåäåëå-
íèå ïî ñêëàäàì íå-
çàâèñèìûõ ïîñðåä-
íèêîâ

2.1 + 2.2 + 3.1 + 3.2

Òàáëèöà 3.3

Îðãàíèçàöèîííî-ôèíàíñîâûé ïðîöåññ îáñëóæèâàíèÿ òîâàðîäâèæåíèÿ
ôèðìû-îïòîâèêà

¹
ï/ï

Áëîê Îïåðàöèè

1 2 3

1 Âûõîä Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïî ôîðìèðîâàíèþ çàêàçîâ
ïîòðåáèòåëåé ôèðìû-îïòîâèêà íà ïîñòàâêó òîâàðà

2 Âõîä 2.1. Ïëàíèðîâàíèå çàêóïîê è ñíàáæåíèÿ ôèðìû-
îïòîâèêà
2.2. Îðãàíèçàöèÿ äîñòàâêè òîâàðîâ îò ïðîèçâîäè-
òåëÿ-ïðîäàâöà íà îïòîâûé ñêëàä ôèðìû-îïòîâèêà

3 Îðãàíèçàöèîííî-
òåõíîëîãè÷åñêîå
îáñëóæèâàíèå
òîâàðîäâèæåíèÿ

3.1. Òîâàðîïðèåìêà çàêóïëåííîãî òîâàðà íà ñêëàä
ôèðìû-îïòîâèêà
3.2. Õðàíåíèå òîâàðà íà ñêëàäå ôèðìû-îïòîâèêà
3.3. Óïðàâëåíèå òîâàðíûìè çàïàñàìè íà ôèðìå-
îïòîâèêå
3.4. Èíâåíòàðèçàöèÿ íàëè÷íûõ çàïàñîâ
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1 2 3

3.5. Âûïîëíåíèå çàêàçîâ òîâàðîïîëó÷àòåëåé
3.6. Îðãàíèçàöèÿ ðàáîò ïî ïðîäàæå òîâàðîâ ñî
ñêëàäà
3.7. Îðãàíèçàöèÿ âíåøíèõ ïðîäàæ: îòíîøåíèÿ
ñ òîðãîâûìè àãåíòàìè è ïîòðåáèòåëÿìè, îçíà-
êîìëåíèå ñ àññîðòèìåíòîì, ôîðìèðîâàíèå çàÿ-
âîê íà ïîñòàâêó òîâàðîâ
3.8. Òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ îòãðóçêè òîâàðîâ
3.9. Òðàíñïîðòíî-ýêñïåäèöèîííîå îáñëóæèâàíèå
ïîòðåáèòåëåé

4 Ôèíàíñîâîå îáñëó-
æèâàíèå òîâàðî-
äâèæåíèÿ

4.1. Óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè: ôèíàíñîâàÿ ïîëèòè-
êà, èñòî÷íèêè, ïðîãíîçèðîâàíèå ïðîäàæ, çàïàñîâ
è äåíåæíûõ ðåñóðñîâ
4.2. Êîíòðîëü çà äåíåæíîé íàëè÷íîñòüþ ñî ñòî-
ðîíû êàññèðà-êîíòðîëåðà (ïðîâåðÿþòñÿ âåäåíèå
êàññîâûõ æóðíàëîâ è áóõãàëòåðñêèõ êíèã, ïðèåì
ïëàòåæåé îò äåáèòîðîâ, îôîðìëåíèå ÷åêîâ äëÿ
ðàñ÷åòîâ ñ êðåäèòîðàìè, îôîðìëåíèå îïåðàöèé
ïî ïîñòóïëåíèþ è ðàñõîäó äåíåæíûõ ñðåäñòâ)
4.3. Àíàëèç ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû-îï-
òîâèêà
4.4. Öåíîîáðàçîâàíèå
4.5. Îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè

Òàêèì îáðàçîì, îïòîâàÿ òîðãîâëÿ âûãîäíà âñåì ó÷àñòíèêàì
ðûíî÷íîãî õîçÿéñòâà, à åå ýôôåêòèâíîå âåäåíèå òðåáóåò âïîëíå
îïðåäåëåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ çíàíèé.

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Íàçîâèòå åñòåñòâåííûå ïðè÷èíû îáúåäèíåíèÿ ëþäåé â
ôîðìàëüíûå îðãàíèçàöèè.

2. Êàêîå ñâîéñòâî ÷àñòåé ñèñòåìû ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ îð-
ãàíèçàöèè?

3. Äàéòå òîëêîâàíèå ïîíÿòèþ «ýìåðäæåíòíîñòü».
4. ×åì îòëè÷àåòñÿ ôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ îò íåôîðìàëü-

íîé?
5. Îõàðàêòåðèçóéòå ïîíÿòèå «ñðåäà» ñ òî÷êè çðåíèÿ îáúåêòà

óïðàâëåíèÿ.
6. Êàêîé èç ïåðåìåííûõ ôàêòîðîâ ïðèñóòñòâóåò è âî âíåø-

íåé, è âî âíóòðåííåé ñðåäå?
7. Ê êàêîìó òèïó ïî À. Òîìïñîíó îòíîñèòñÿ òåõíîëîãèÿ ìå-

íåäæìåíòà?
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Îêîí÷àíèå òàáë. 3.3



8. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè?
9. Ïî÷åìó âëèÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ íà ïîòðåáèòåëåé ñëàáåå,

÷åì íà ïîñòàâùèêîâ?

Çàäàíèå äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

Íàçîâèòå ýëåìåíòû ìîäåëè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé è âïè-
øèòå â ïóñòûå ïðÿìîóãîëüíèêè ôàêòîðû âíåøíåé è âíóòðåí-
íåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ.

Êîíòðîëüíûé òåñò

1. Ïåðå÷èñëèòå ýôôåêòû, çà ñ÷åò êîòîðûõ ôîðìàëüíàÿ îðãà-
íèçàöèÿ (ãðóïïà) ìîæåò íàèëó÷øèì îáðàçîì óäîâëåòâîðÿòü
ïîòðåáíîñòè åå ÷ëåíîâ.

2. Ïî÷åìó ïðåäñòàâëåíèå î ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ êàê î öèê-
ëè÷åñêîì ïðîöåññå è ñîáñòâåííî öèêëè÷åñêè ïîâòîðÿþùèåñÿ
äåéñòâèÿ ìåíåäæåðà óëó÷øàþò åãî ðàáîòó è ñïîñîáñòâóþò óñïå-
õó åãî ðåøåíèé?

3. Ïî÷åìó ìåíåäæåð äîëæåí çàáîòèòüñÿ î ïîëíîé ïîääåðæ-
êå åãî ðåøåíèé ñî ñòîðîíû ëèö, êîòîðûì ýòè ðåøåíèÿ àäðåñó-
þòñÿ?

4. Ïåðå÷èñëèòå äîêóìåíòû, êîòîðûå ìîæíî íàçâàòü «ôîð-
ìàëüíûì äîãîâîðîì» íà âàøåì ïðåäïðèÿòèè.

5. Â êàêèõ íåôîðìàëüíûõ è ôîðìàëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ âû
ñîñòîèòå?
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Ôàêòîðû âíåøíåé
ñðåäû:

Ôàêòîðû âíóòðåííåé
ñðåäû:

Ãëàâà 4. ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ
ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈÂÍÎÑÒÜÞ

4.1. Ñîäåðæàíèå è ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòüþ
4.2. Ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòèâíîñòè è ñâÿçü ìåæäó íèìè
4.3. Îöåíêà ðåçóëüòàòèâíîñòè

4.1. Ñîäåðæàíèå è ñòðóêòóðà
óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòüþ

Ñóòü óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòüþ ñîñòàâëÿþò åå èçìåðå-
íèå è îöåíêà, à òàêæå êîíòðîëü è îáåñïå÷åíèå ïîâûøåíèÿ ðå-
çóëüòàòèâíîñòè. Äàííîå ÿâëåíèå èìååò íåîäíîçíà÷íûé õàðàê-
òåð, ïîñêîëüêó ðåçóëüòàòû áûâàþò êàê æåëàòåëüíûìè, òàê è
íåæåëàòåëüíûìè, à êðîìå òîãî — îñíîâíûìè, ñîïðÿæåííûìè
è ïîáî÷íûìè. Îáùèé ðåçóëüòàò ïîëó÷àþò ñóììèðîâàíèåì âñåõ
ýòèõ ðàçíîâèäíîñòåé.

Âàæíóþ ðîëü èãðàþò îöåíêà îáùåé ðåçóëüòàòèâíîñòè è ïîä-
êðåïëåíèå æåëàòåëüíîãî îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ. Ïðè÷åì
âåñüìà ñóùåñòâåí äèíàìè÷åñêèé è äîëãîñðî÷íûé àñïåêò îáùåé
ðåçóëüòàòèâíîñòè. Îñòðûé õàðàêòåð ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ðå-
çóëüòàòèâíîñòüþ îáóñëîâëåí òåì, ÷òî â ñèòóàöèîííîì îòíîøå-
íèè îòäåëüíûå ðåçóëüòàòû âîñïðèíèìàþòñÿ êàê ïðîìåæóòî÷-
íûå è ïî ñóòè ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâàìè ìàêñèìèçàöèè öåëåâîé
ôóíêöèè.

Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì (ÓÏÖ) — îñíîâíîé ìåòîä ïðèâåäåíèÿ
öåëè â îïåðàöèîíàëüíûé âèä, ÷òî îçíà÷àåò íàäåëåíèå åå ñâîé-
ñòâàìè èçìåðèìîñòè è îäíîçíà÷íîñòè, ïðèäàíèå åé ìîáèëèçó-
þùåãî õàðàêòåðà, îáåñïå÷åíèå äîñòèæèìîñòè öåëè è êîíòðîëÿ
çà åå îñóùåñòâëåíèåì.

Èçìåðèìîñòü — ôîðìà ïðåäñòàâëåíèÿ öåëè, ïðåäïîëàãà-
þùàÿ âîçìîæíîñòü èçìåðåíèÿ è ôàêòè÷åñêîãî îáçîðà ðåçóëü-
òàòîâ.

Îäíîçíà÷íîñòü — ïîñòàíîâêà öåëè, èñêëþ÷àþùàÿ åå èí-
òåðïðåòàöèþ, îòëè÷àþùóþñÿ îò âàðèàíòà ïëàíèðîâùèêà.

Ìîáèëèçóþùèé õàðàêòåð öåëè îïðåäåëÿåòñÿ åå ÿñíîñòüþ,
âûñîêîé ñòåïåíüþ ïðèâëåêàòåëüíîñòè è çàëîæåííûì â íåé ïî-
òåíöèàëîì óñïåøíîñòè, ÷òî îáåñïå÷èâàåò íåîáõîäèìóþ ñòåïåíü
ìîòèâàöèè.

Äîñòèæèìîñòü ïåðåêëèêàåòñÿ ñ ïðåäûäóùèì ñâîéñòâîì,
íî åå óñëîâèåì ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå íåîáõîäèìûõ ñðåäñòâ äîñòè-
æåíèÿ öåëè.
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Êîíòðîëèðóåìîñòü âîçíèêàåò, êîãäà öåëü ïðèîáðåòàåò âèä,
ïîçâîëÿþùèé ïðîâåðèòü ñòåïåíü åå äîñòèæåíèÿ. Çà ýòî îòâå÷à-
åò òàê íàçûâàåìîå «ïðàâèëî âåðèôèêàöèè öåëè».

Ïîñëå ïðèäàíèÿ öåëÿì âñåõ íåîáõîäèìûõ ñâîéñòâ ìåíåäæåð
äîëæåí ñòðóêòóðèðîâàòü ðàáîòû, êîòîðûå ñëåäóåò âûïîëíèòü
äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè, â ñâÿçè ñ ÷åì ïîäðàçäåëåíèÿ ïîëó÷àþò
çàäà÷è, à îòäåëüíûå ðàáîòíèêè — çàäàíèÿ.

Èòàê, öåëè ïðèâåäåíû â îïåðàöèîíàëüíûé âèä, ïîçâîëÿ-
þùèé ôîðìóëèðîâàòü èõ ïðîãðàììíûì ÿçûêîì — êîëè÷å-
ñòâåííî, â èçìåðèìîé, îäíîçíà÷íîé, ìîáèëèçóþùåé, äîñòèæè-
ìîé è êîíòðîëèðóåìîé ôîðìå. Ïîñëå ñîñòàâëåíèÿ ñïèñêà ïðåä-
ñòîÿùèõ ðàáîò ãîòîâèòñÿ ïðîãðàììà èç âîñüìè øàãîâ ïî äîñòè-
æåíèþ öåëåé:

1-é øàã: ôîðìóëèðîâàíèå äîëãîñðî÷íûõ öåëåé;
2-é øàã: ôîðìóëèðîâàíèå êîíêðåòíûõ çàäà÷ äëÿ îðãàíèçà-

öèè â öåëîì;
3-é øàã: îïðåäåëåíèå çàäà÷ äëÿ ïîäðàçäåëåíèé;
4-é øàã: îïðåäåëåíèå çàäàíèé äëÿ êàæäîãî ðàáîòíèêà;
5-é øàã: ðàçðàáîòêà îáùåãî ïëàíà è ïëàíîâ ïîäðàçäåëåíèé;
6-é øàã: êîððåêòèðîâêà ïëàíà ïðèìåíèòåëüíî ê óñëîâèÿì

åãî ðåàëèçàöèè;
7-é øàã: îöåíêà ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ öåëè;
8-é øàã: îöåíêà îáùåé ðåçóëüòàòèâíîñòè è ïîäêðåïëåíèå

æåëàòåëüíîãî îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ.
Ìåòîä óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì ïðîøåë òðè ýòàïà ðàçâèòèÿ:
1) èñïîëüçîâàëñÿ êàê ìåòîä îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè, îñíî-

âàííûé íà ñïåöèàëüíûõ íîðìàòèâàõ òðóäà ðàáîòíèêîâ è íà
êðèòåðèÿõ åãî îöåíêè;

2) ïðèìåíÿëñÿ â ðàáîòå ïëàíèðîâùèêà (äåðåâî öåëåé) è äëÿ
óëó÷øåíèÿ êîíòðîëÿ (ïðàâèëî âåðèôèêàöèè öåëåé);

3) â íàñòîÿùåå âðåìÿ óïîð äåëàåòñÿ íà èíòåãðèðîâàíèè îñ-
íîâíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ äåöåíòðàëèçîâàííûì îáðà-
çîì, ÷åðåç ñîîòâåòñòâóþùóþ îðãàíèçàöèþ ãðóïïîâîé ðàáîòû,
ðàçâèòèå èíäèâèäà è ãðóïïû â öåëîì.

Íåëüçÿ íå îòìåòèòü, ÷òî â ñîâðåìåííîì ëåêñèêîíå ðåçóëüòà-
òèâíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü ÷àñòî óïîòðåáëÿþòñÿ êàê ñèíîíèìû,
÷òî òðåáóåò ïîÿñíåíèé. Ï. Äðóêåð îïðåäåëÿåò ýôôåêòèâíîñòü
êàê ñïîñîáíîñòü ðåàãèðîâàòü íà ñïðîñ. Äåéñòâèòåëüíî, â ðû-
íî÷íîì õîçÿéñòâå, ãäå ïðèçíàåòñÿ ïðèîðèòåò ïîòðåáíîñòåé, èõ
ñâîåâðåìåííîå îáíàðóæåíèå è óäîâëåòâîðåíèå — íà÷àëüíàÿ
(èññëåäîâàíèå ðûíêà) è êîíå÷íàÿ (ïðîäàæà) ôîðìû ïðîÿâëåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè, ñëåäîâàòåëüíî, ìåñòîì åå «îáèòàíèÿ» ÿâëÿåòñÿ
ñôåðà îáðàùåíèÿ. Âñå ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû è äîñòèæå-
íèÿ (íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü) èìåþò âàæíîå, íî âñå æå
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ïîä÷èíåííîå çíà÷åíèå. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ïðèíàäëåæèò ãëàâ-
íûì îáðàçîì ê ñôåðå ïðîèçâîäñòâà è â äàííîì êîíòåêñòå ïîíè-
ìàåòñÿ êàê ñïîñîáíîñòü ïðîèçâîäèòü ïîòðåáèòåëüíûå ñòîèìîñòè
óäîâëåòâîðèòåëüíî ñ òî÷êè çðåíèÿ ôîðìèðîâàíèÿ êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîé öåíû. Òàêèì îáðàçîì, ìåæäó íà÷àëüíûì è êîíå÷íûì
ïóíêòàìè (ôîðìàìè) ïðîÿâëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïî Ï. Äðóêåðó
íàõîäÿòñÿ ìíîãèå äðóãèå ðåçóëüòàòû è ïîêàçàòåëè èõ èçìåðå-
íèÿ, â ÷àñòíîñòè ýêîíîìè÷íîñòü, êà÷åñòâî, ïðèáûëüíîñòü.

4.2. Ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòèâíîñòè
è ñâÿçü ìåæäó íèìè

Èçìåðåíèå ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ïðèçíàêîâ, ïîäëåæàùèõ
äàííîé ïðîöåäóðå. Ñðåäè áåñêîíå÷íîãî ìíîæåñòâà ïðèçíàêîâ
íàñ èíòåðåñóþò ëèøü èìåþùèå îòíîøåíèå ê óïðàâëåíèþ ðå-
çóëüòàòèâíîñòüþ. Ïîñòðîèì íåêîòîðóþ ðàöèîíàëüíóþ ìîäåëü
èçìåðåíèÿ è îöåíêè, èñïîëüçóÿ íàáîð ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòà-
òèâíîñòè ïî Ñ. Ñèíêó (òàáë. 4.1).

Òàáëèöà 4.1

Êðèòåðèè èçìåðåíèÿ è îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ

Êðèòåðèé
Ñîäåðæàíèå êðèòåðèÿ

è èçìåðÿåìûõ ïðèçíàêîâ

Âûÿâëåíèå íàëè÷èÿ
è ñîîòíîøåíèÿ

èçìåðÿåìûõ ïðèçíàêîâ

1 2 3

Äåéñòâåííîñòü Ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé ïî òðåì êàòåãîðèÿì:
êà÷åñòâî — äåëàåì ëè ìû íóæ-

íûå âåùè â ñîîòâåòñòâèè ñ óñ-
òàíîâëåííûìè íîðìàìè;
êîëè÷åñòâî — äåëàåì ëè ìû
âñå íóæíûå âåùè;
ñâîåâðåìåííîñòü — äåëàåì ëè
ìû íóæíûå âåùè âîâðåìÿ

Èíäåêñû, ïîêàçûâàþùèå
ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ öåëè
(íîðì) â îäíîì ïåðèîäå
ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèì
ïåðèîäîì

Ýêîíîìè÷íîñòü Ñòåïåíü èñïîëüçîâàíèÿ íåîá-
õîäèìûõ ðåñóðñîâ:
ïîòðåáëÿåìûå ðåñóðñû îïðåäå-
ëÿþòñÿ ïî ñìåòàì, íîðìàòè-
âàì, îöåíêàì, ïðîãíîçàì;
ôàêòè÷åñêè ïîòðåáëåííûå ðå-

ñóðñû îïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå
áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè

Ðåñóðñû, ïîäëåæàùèå ïî-
òðåáëåíèþ / Ðåñóðñû, ôàê-
òè÷åñêè ïîòðåáëåííûå
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1 2 3

Êà÷åñòâî* Ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâà-
íèÿì, ñïåöèôèêàöèÿì è îæè-
äàíèÿì — êà÷åñòâåííûì ïðèç-
íàêàì, çàêëàäûâàåìûì ïðè
êîíñòðóèðîâàíèè è ñîçäàíèè
ïðîäóêòà è èññëåäóåìûì ïðè
åãî èñïûòàíèè

Ïðîèçâåäåí è äîñòàâëåí
ëè ïðîäóêò òàê, êàê áûëî
çàäóìàíî è òðåáîâàëîñü;
óäîâëåòâîðåí ëè ïîêóïà-
òåëü òîâàðîì; áóäåò ëè
òîâàð âûïîëíÿòü òî, äëÿ
÷åãî îí ïðåäíàçíà÷åí

Ïðèáûëüíîñòü Ñòåïåíü äîõîäíîñòè ïðåäïðèÿ-
òèÿ: îòíîøåíèå ÷èñòîãî äîõîäà
ê âûðàæåííûì â ðàçëè÷íîé
ôîðìå çàòðàòàì èëè îáúåìó
ïðîäàæ. ×èñòûé äîõîä èñ÷èñ-
ëÿåòñÿ êàê ðàçíèöà ìåæäó
ñòîèìîñòüþ âàëîâîé ïðîäóê-
öèè è çàòðàòàìè íà åå ïðîèç-
âîäñòâî, à ïðèáûëü — êàê ðàç-
íèöà ìåæäó âûðó÷êîé îò ðåà-
ëèçàöèè ïðîäóêöèè è çàòðàòà-
ìè íà ïðîèçâîäñòâî è ðåàëèçà-
öèþ ýòîé ïðîäóêöèè

×èñòûé äîõîä (ïîñëå âû-
÷åòà íàëîãîâ) / Îáúåì
ïðîäàæ;
×èñòûé äîõîä / Ñîâîêóï-
íûå àêòèâû;
×èñòûé äîõîä / Ñîáñòâåí-
íûé êàïèòàë

Ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü

Ñîîòíîøåíèå êîëè÷åñòâà ïðî-
äóêöèè è çàòðàò íà åå âûïóñê

Íàäëåæàùàÿ ïðîäóêöèÿ /
Ôàêòè÷åñêè ïîòðåáëåí-
íûå ðåñóðñû

Êà÷åñòâî òðóäî-
âîé æèçíè

Òî, êàêèì îáðàçîì ëèöà, ïðè-
÷àñòíûå ê ïðåäïðèÿòèþ, ðåà-
ãèðóþò íà ñîöèàëüíî-òåõíè÷å-
ñêèå àñïåêòû (òåõíèêà áåçî-
ïàñíîñòè, ìîðàëüíûé êëèìàò,
ó÷àñòèå ïåðñîíàëà â ïðèíÿòèè
ðåøåíèé è äð.)

Ìîãóò èçìåðÿòüñÿ êàê
èíäåêñû, èíòåãðèðóþùèå
îòâåòû ïåðñîíàëà íà âîï-
ðîñû î ñîñòîÿíèè äåë ïî
ïåðå÷èñëåííûì àñïåêòàì

Âíåäðåíèå íîâ-
øåñòâ

Ïðèêëàäíîå òâîð÷åñòâî, ñ ïî-
ìîùüþ êîòîðîãî ïðåäïðèÿòèå
ïîëó÷àåò íîâûå, áîëåå ñîâåð-
øåííûå òîâàðû è óñëóãè

Â ñòðîãîì ñìûñëå êîëè-
÷åñòâåííîå èçìåðåíèå ïî-
êà íå ïðèìåíÿåòñÿ

* Ñîãëàñíî Ìåæäóíàðîäíîìó ñòàíäàðòó ÈÑÎ 8402-94 êà÷åñòâî — ñîâî-
êóïíîñòü õàðàêòåðèñòèê îáúåêòà, îòíîñÿùèõñÿ ê åãî ñïîñîáíîñòè óäîâëåò-
âîðÿòü óñòàíîâëåííûå è ïðåäïîëàãàåìûå ïîòðåáíîñòè.

Ñ. Ñèíê ðàññìàòðèâàåò ñâÿçè ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè ðåçóëüòà-
òèâíîñòè ñëåäóþùèì îáðàçîì:

l åñëè îðãàíèçàöèÿ ýôôåêòèâíà, ýêîíîìè÷íà è ïðîöåññû
óäîâëåòâîðÿþò òðåáîâàíèÿì êà÷åñòâà, òî, ïî âñåé âåðîÿòíîñòè,
îíà áóäåò ïðîèçâîäèòåëüíà;
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Îêîí÷àíèå òàáë. 4.1 l åñëè ïîääåðæèâàòü êà÷åñòâî òðóäîâîé æèçíè (çàáîòèòüñÿ
î ïåðñîíàëå) è íîâîââåäåíèÿ, òî â äîëãîñðî÷íîì àñïåêòå ìîæíî
îáåñïå÷èòü óäîâëåòâîðèòåëüíóþ ñ ïîçèöèé êîíêóðåíöèè ïðè-
áûëüíîñòü;

l ðåàëèçàöèÿ âûøåïðèâåäåííûõ óñëîâèé â ñîâîêóïíîñòè
îáåñïå÷èâàåò âûñîêóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîé
ñèñòåìû, ÷òî îòðàæàåò ðèñ. 4.1.

Ðèñ. 4.1. Ïðèíöèïèàëüíàÿ ìîäåëü èçìåðåíèÿ è îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè

Ñðàâíèâ äâà ñòàòè÷åñêèõ êîýôôèöèåíòà (îò÷åòíûé è áàçèñ-
íûé), ìû ïîëó÷èì äèíàìè÷åñêèé èíäåêñ — êîëè÷åñòâåííîå
çíà÷åíèå, îòðàæàþùåå ðåàëüíî ñóùåñòâóþùèé ðîñò (áîëüøå
åäèíèöû) èëè ñíèæåíèå (ìåíüøå åäèíèöû) ïîêàçàòåëÿ ðåçóëü-
òàòèâíîñòè.

4.3. Îöåíêà ðåçóëüòàòèâíîñòè

Ðåçóëüòàòèâíîñòü ðàáîòû îïðåäåëÿåòñÿ ïîñðåäñòâîì ñëåäó-
þùåãî àëãîðèòìà:

l çàïëàíèðîâàííûé (æåëàåìûé) ðåçóëüòàò ñîïîñòàâëÿåòñÿ
ñ ôàêòè÷åñêè ïîëó÷åííûì;

l ñðàâíèâàåòñÿ è îáñóæäàåòñÿ, êàê ñîîòíîñÿòñÿ ôàêòè÷åñêè
ïîòðåáëåííûå ðåñóðñû è ïðåäïîëàãàâøèåñÿ ê ðàñõîäîâàíèþ;

l îöåíèâàåòñÿ êà÷åñòâî âûïîëíåííîé ðàáîòû;
l îöåíèâàþòñÿ çíà÷èìûå ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðîöåññà è ðåçóëü-

òàòà íîâøåñòâà, êîòîðûå ïðèìåíèë ðàáîòíèê;
l îáñóæäàåòñÿ è îöåíèâàåòñÿ ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ðà-

áîòíèêà ðàáîòîé è óñëîâèÿìè åå âûïîëíåíèÿ;
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Ïðåäïðèÿòèå êàê ñèñòåìà

Âõîä Âûõîä
Ïðåîáðàçîâàíèå

Èçìåðåíèå
ðåçóëüòàòèâíîñòè

Ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü
òîâàðîâ è óñëóã

Çàòðàòû ðåñóðñîâ
-

-

Îöåíêà ðåçóëüòàòèâíîñòè:
ôàêòè÷åñêèå è íîðìàòèâíûå

ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòèâíîñòè
ñòàòè÷åñêèå è äèíàìè÷åñêèå

Ïðîäóêöèÿ:
òîâàðû
è óñëóãè

Ïðèìåíÿåìûå
è ïîòðåáëÿåìûå
ðåñóðñû: çåìëÿ,
òðóä, êàïèòàë,
ýíåðãèÿ, ìàòåðèàëû,
èíôîðìàöèÿ



l îöåíèâàåòñÿ âêëàä ðàáîòíèêà â ðåçóëüòàòèâíîñòü ãðóïïû,
ê êîòîðîé îí ïðèíàäëåæèò;

l îïðåäåëÿþòñÿ æåëàåìûå ðåçóëüòàòû íà áóäóùåå.
Ñìûñë àíàëèçà — ïîáóäèòü ðàáîòíèêà (ãðóïïó) ê ðåàëèñòè÷-

íîé ñàìîîöåíêå, ïîçâîëÿþùåé ëó÷øå ïðîåêòèðîâàòü ñâîþ ðàáî-
òó â ñëåäóþùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ öèêëàõ.

Ñóùåñòâóåò è âòîðîé ñïîñîá îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè: ôàêò
ñðàâíèâàåòñÿ ñ íîðìîé (ïëàíîâûì çíà÷åíèåì ýòîãî æå ïîêàçà-
òåëÿ), äëÿ òîãî ÷òîáû ïîíÿòü, íàñêîëüêî ôàêòè÷åñêèé ðåçóëü-
òàò îòêëîíÿåòñÿ îò æåëàåìîãî çíà÷åíèÿ ïîêàçàòåëÿ.

Íà îñíîâå äàííûõ òàáë. 4.2 ïîïðîáóéòå îáîèìè ñïîñîáàìè
îöåíèòü è ñäåëàòü âûâîä î íàïðàâëåíèè è âåëè÷èíå èçìåíåíèé
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ðàáî÷åé ãðóïïû â öåëîì â 1-ì ìåñÿöå ïî
ñðàâíåíèþ ñî 2-ì.

Òàáëèöà 4.2

Ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè ðàáî÷åé ãðóïïû çà äâà ìåñÿöà

Èñõîäíûå äàííûå

Ìåñÿö 1-é Ìåñÿö 2-é Äèíàìè÷åñêèå
èíäåêñû

ïî ðåñóðñàì
Êîëè-
÷åñòâî

Öåíà
Êîëè-
÷åñòâî

Öåíà

Ïðîäóêöèÿ, åä. 5000 400 5200 400 104

Çàòðàòû, ÷åë. 35 — 35 — 100

Çàòðàòû, ÷åë.-÷. 6440 12 6160 12 95,6

Çàòðàòû ìàòåðèàëîâ,
ìëí ðóá. 880 — 950 — 107,9

Ñòàòè÷åñêèå êîýôôè-
öèåíòû ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè:

ïðîäóêöèÿ íà îäíîãî
÷åëîâåêà
ïðîäóêöèÿ íà 1 ÷åë.-÷
ïðîäóêöèÿ íà 1 åä.
çàòðàò ìàòåðèàëîâ
ìíîãîôàêòîðíûé èí-
äåêñ ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè

142,8
0,78

5,68

2,089

148,57
0,84

5,47

1,953

Äèíàìè÷åñêèå
èíäåêñû

104,04
107,69

0,96

0,935

Äëÿ òîãî ÷òîáû îöåíèòü îòêëîíåíèå ðåàëüíîãî ðåçóëüòàòà îò
îæèäàåìîãî, íóæíî â òàáë. 4.2 çàìåíèòü ôàêòè÷åñêèå çíà÷åíèÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè íà ïëàíîâûå. Âòîðîé ñïîñîá áîãà÷å ïî ñî-
äåðæàíèþ è ýôôåêòèâíåå ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ ðåçóëüòà-
òèâíîñòüþ. Îí ïîçâîëÿåò êîíòðîëèðîâàòü äâèæåíèå ê òåì ðå-
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çóëüòàòàì, êîòîðûå ïðåäóñìîòðåíû ïëàíàìè ïðåäïðèÿòèÿ è åãî
ïîäðàçäåëåíèé.

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Êàêàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ðàáîòà îáåñïå÷èâàåò ýôôåêòèâ-
íîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ïî Ï. Äðóêåðó?

2. Ñ êàêîãî ìîìåíòà ïðîèçâîäñòâî íà÷èíàåò ðåàãèðîâàòü íà
òðåáîâàíèÿ ðûíêà?

3. Êàêèå èç ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòèâíîñòè îòðàæàþò ðå-
çóëüòàòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâà?

4. Ïî÷åìó ïîäêðåïëåíèå æåëàòåëüíîãî îðãàíèçàöèîííîãî ïî-
âåäåíèÿ íåîáõîäèìî äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè â äîë-
ãîñðî÷íîì îòíîøåíèè?

5. Êàêîâà ñâÿçü ìåæäó ñòàòè÷åñêèìè è äèíàìè÷åñêèìè ïî-
êàçàòåëÿìè ðåçóëüòàòèâíîñòè?

6. Åñòü ëè ðàçëè÷èå ìåæäó ðåçóëüòàòèâíîñòüþ è ýôôåêòèâ-
íîñòüþ?

Çàäàíèÿ äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Îïèøèòå ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé ïî îöåíêå ðåçóëü-
òàòèâíîñòè ðàáîòû.

2. Îõàðàêòåðèçóéòå ñâîéñòâà öåëè, âûðàæåííîé â îïåðàöèî-
íàëüíîì âèäå, êîòîðûå äîëæåí îáåñïå÷èòü ïëàíèðîâùèê.

3. Ïî òàáë. 4.3 èçìåðüòå, îöåíèòå è âûáåðèòå ëó÷øèé èç
òðåõ âàðèàíòîâ ïðîèçâîäñòâà.

Òàáëèöà 4.3

Èñõîäíûå äàííûå

Ïîêàçàòåëü
Âàðèàíò

1-é 2-é 3-é

1 2 3 4

Ñòîèìîñòü âàëîâîé ïðîäóêöèè, ìëí ðóá. 100 90 80

Âàëîâîé äîõîä, ìëí ðóá. 80 70 60

Óñëîâíûé ÷èñòûé äîõîä, ìëí ðóá.

Âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè, ìëí ðóá. 120 100 100

Ïðèáûëü, ìëí ðóá.

Ðåíòàáåëüíîñòü, %
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1 2 3 4

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè, ìëí ðóá. 80 70 60

Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè, ìëí ðóá. 90 80 75

Âûâîä äëÿ îäíîêðèòåðèàëüíîãî ñëó÷àÿ îöåíêè:

Âûâîä äëÿ äâóõêðèòåðèàëüíîãî ñëó÷àÿ:

Âûâîä äëÿ ìíîãîêðèòåðèàëüíîãî ñëó÷àÿ:

Ãëàâà 5. ÖÅËÈ È ÔÓÍÊÖÈÈ
ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÉ

5.1. Öåëè è êëàññèôèêàöèÿ öåëåé ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè
5.2. Îáùèå ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà

5.1. Öåëè è êëàññèôèêàöèÿ öåëåé
ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè

Öåëè íàðÿäó ñ èäåàëàìè, çàäà÷àìè è ñðåäñòâàìè ñîñòàâëÿþò
ïðåäìåò âûáîðà ìåíåäæåðà. Ìåíåäæåðó ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü
âåëèêîå ìíîæåñòâî ðåøåíèé, ïðè ýòîì âñÿêèé ðàç âûáèðàòü
åäèíñòâåííî ïðàâèëüíîå ñ òî÷êè çðåíèÿ èäåàëîâ, öåëåé, çàäà÷,
ñðåäñòâ. Â äåôèíèöèÿõ äàííûõ ïîíÿòèé ìû âûäåëèëè êëþ÷å-
âûå ïðèçíàêè:

l èäåàëû — æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, ê êîòîðûì âîçìîæíî
ëèøü ïðèáëèæåíèå;

l öåëè — æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, äîñòèæåíèå êîòîðûõ âîç-
ìîæíî;

l çàäà÷è — öåëè, ïîñòàâëåííûå ïåðåä ïîäðàçäåëåíèÿìè
ïðåäïðèÿòèÿ è îáÿçàòåëüíûå äëÿ âûïîëíåíèÿ, ïðè÷åì çàðà-
íåå îãîâîðåííûì îáðàçîì (íàïðèìåð, ê îïðåäåëåííîìó âðåìåíè,
ñðîêó);

l ñðåäñòâà — èíñòðóìåíòû ðåøåíèÿ çàäà÷.
Èåðàðõè÷åñêàÿ óïîðÿäî÷åííîñòü èäåàëîâ, öåëåé è çàäà÷ âîç-

íèêàåò â ðåçóëüòàòå äåêîìïîçèöèè: ïðåäñòàâëåíèå îá èäåàëàõ
ïîçâîëÿåò òî÷íåå óÿñíèòü öåëè, ÷òî ïîìîãàåò áåçîøèáî÷íî ðàç-
áèòü öåëè íà çàäà÷è, êîòîðûå âûäâèãàþòñÿ ïåðåä ñòðóêòóðíû-

62

Îêîí÷àíèå òàáë. 4.3 ìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ â âèäå êîíêðåòíûõ êîìïëåê-
ñîâ ïðåäñòîÿùèõ ðàáîò, îñòàåòñÿ òîëüêî âûáðàòü àäåêâàòíûå èì
ñðåäñòâà (ðèñ. 5.1).

Ðèñ. 5.1. Äåêîìïîçèöèÿ èäåàëüíûõ öåëåé

Àëãîðèòì äåêîìïîçèöèè:
l èäåíòèôèêàöèÿ è ôîðìóëèðîâàíèå èäåàëüíîé öåëè;
l êîíêðåòèçàöèÿ öåëè ñ òî÷êè çðåíèÿ ÿçûêà, òî÷íîñòè, ïðè-

âëåêàòåëüíîñòè è äîñòèæèìîñòè;
l ðàçáèåíèå öåëè íà çàäà÷è è äàëüíåéøàÿ âåðèôèêàöèÿ

(ïîñòàíîâêà â ïðîâåðÿåìûé âèä);
l âûáîð ñðåäñòâ äëÿ äîñòèæåíèÿ êàæäîé çàäà÷è.
Öåëè èìåþò ìíîæåñòâî àñïåêòîâ è íåïðåðûâíî ïðåîáðàçó-

þòñÿ ïîä âëèÿíèåì èçìåíåíèé, ïðîèñõîäÿùèõ â äèíàìè÷åñêîé
ñèñòåìå, ñòðåìÿùåéñÿ ê äîñòèæåíèþ ýòèõ öåëåé. Ëþáàÿ îðãà-
íèçàöèÿ ñîçäàåòñÿ ñ êàêîé-ëèáî êîíêðåòíîé öåëüþ, íî ñ òå÷åíè-
åì âðåìåíè ó íåå ïîÿâëÿþòñÿ ñîáñòâåííûå ïîòðåáíîñòè è öåëè,
êîòîðûå èíîãäà ñòàíîâÿòñÿ ïðåâàëèðóþùèìè. Òàêèì îáðàçîì,
òî÷íî îïðåäåëèòü ïðèðîäó öåëåé íåïðîñòî, òàê êàê íà÷àëüíûå
öåëè ïîñòîÿííî òðàíñôîðìèðóþòñÿ â ïðèîáðåòåííûå.

Èíòåðåñíî ñðàâíèòü êëàññèôèêàöèè öåëåé, ïðåäëîæåííûå
Ý. Äîóíñîì (1) è Ïåððîó (2).

Â à ð è à í ò 1:
l êîíå÷íûå öåëè — îáóñëîâëåíû âîççðåíèÿìè èíäèâèäà

íà ñìûñë è öåëü ñâîåãî ñóùåñòâîâàíèÿ;
l îáùåñòâåííûå öåëè — çàòðàãèâàþò îñíîâíûå ïðàâèëà ïî-

âåäåíèÿ, êîòîðûìè ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ÷ëåíàì îáùåñò-
âà ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé;

l îñíîâíûå ïîëèòè÷åñêèå öåëè — ñîïðÿæåíû ñ ñîöèàëüíû-
ìè, ïîëèòè÷åñêèìè è ýêîíîìè÷åñêèìè ñòðàòåãèÿìè, ñëåäîâàíèå
êîòîðûì (êàê ñ÷èòàåò èíäèâèä) îáÿçàòåëüíî äëÿ ïðàâèòåëüñòâà;

l ãëàâíûå ëè÷íûå öåëè — ñâÿçàíû ñ ÷àñòíîé æèçíüþ ëþäåé
è âêëþ÷àþò âëàñòü, äåíüãè, ïðåñòèæ, êîìôîðò, áåçîïàñíîñòü,
óäîâëåòâîðåíèå ðàáîòîé, æåëàíèå ñëóæèòü èíòåðåñàì îáùåñòâà
è ò.ä.;

l öåëè, ñïåöèôè÷åñêèå äëÿ äàííîé îðãàíèçàöèè, — íå èìåþò
ïðèíöèïèàëüíûõ îòëè÷èé îò âûøåíàçâàííûõ.
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Èäåàëû

Çàäà÷è

Ñðåäñòâà

Çàäà÷è

Ñðåäñòâà

Çàäà÷è

Ñðåäñòâà

Öåëè



Â à ð è à í ò 2:
l îáùåñòâåííûå öåëè — èìåþò îòíîøåíèå ê óäîâëåòâîðå-

íèþ ïîòðåáíîñòåé îáùåñòâà. Ïðàâèòåëüñòâî ñëóæèò ýòèì öå-
ëÿì, áóäó÷è íåïîñðåäñòâåííûì îáðàçîì âîâëå÷åíî â ïðîöåññ
ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ è óñëóã; ïðîìûøëåííûå êîðïîðàöèè îáÿ-
çàíû â ðåàëèçàöèþ ýòèõ öåëåé âûäåëÿòü íåêîòîðóþ ÷àñòü ñâîèõ
ðåñóðñîâ;

l öåëè, ñâÿçàííûå ñ ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû îðãàíèçàöèè, —
çàìûêàþòñÿ íà ïîòðåáèòåëÿõ ïðîäóêöèè äàííîé îðãàíèçàöèè,
ïîýòîìó òðàíñôîðìèðóþòñÿ ïî ìåðå èçìåíåíèÿ íóæä ïîòðå-
áèòåëåé. Â ïåðèîäû áûñòðîãî óâåëè÷åíèÿ ÷àñòíîé äåëîâîé àê-
òèâíîñòè â ñôåðàõ, òðàäèöèîííî îáñëóæèâàâøèõñÿ ãîñóäàð-
ñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè, ëèáî âçÿòèÿ íà ñåáÿ ãîñóäàðñòâîì
îáÿçàííîñòåé ÷àñòíûõ îðãàíèçàöèé ïðîèñõîäèò ïåðåñòàíîâêà
(âçàèìîçàìåíà) öåëåé, ïîñêîëüêó áûâøèå ïîòðåáèòåëè è ïðî-
èçâîäèòåëè ìåíÿþòñÿ ìåñòàìè;

l öåëè ñèñòåìû — îáëàñòü, îñîáåííî âàæíàÿ äëÿ ïðîåêòè-
ðîâùèêîâ ñèñòåì. Îíà õàðàêòåðèçóåòñÿ ïðåæäå âñåãî âëèÿíèåì
ìåíåäæåðîâ íà ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ ôèðìû è íà ñòðóêòó-
ðó îðãàíèçàöèè, à íå íà òàêèå áîëåå ÷àñòíûå ïîêàçàòåëè, êàê
îáúåì ïðîäóêöèè, òåìïû óâåëè÷åíèÿ ïðèáûëè è ýêîíîìè÷åñêî-
ãî ðîñòà, äîñòèæåíèå ðàâíîâåñèÿ, ñòàáèëüíîñòè, ïðèáëèæåíèÿ
áàíêðîòñòâà, ìîðàëüíîå óñòàðåâàíèå ïðîäóêöèè è ò.ï. Öåëÿìè
ñèñòåìû, ïî-âèäèìîìó, ÿâëÿþòñÿ åå âûæèâàíèå è àäàïòàöèÿ
ê ìåíÿþùèìñÿ âíåøíèì óñëîâèÿì. Ïðèìåðû òîãî, êàê êîðïî-
ðàöèè äîáèâàþòñÿ óñïåõà èëè òåðïÿò íåóäà÷ó, — ýòî ïî ñóùå-
ñòâó ïðèìåðû èõ ñïîñîáíîñòè èëè íåñïîñîáíîñòè ñëåäîâàòü
ýòèì ìåíÿþùèìñÿ ñî âðåìåíåì öåëÿì. Îðãàíèçàöèÿ çäåñü ðàñ-
ñìàòðèâàåòñÿ êàê îòêðûòàÿ ñèñòåìà, ê êîòîðîé ìîæåò ïðèìå-
íÿòüñÿ ñèñòåìíàÿ ïàðàäèãìà äëÿ ðàñêðûòèÿ äèíàìè÷åñêèõ
ñâîéñòâ ñèñòåìû è äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â äàëüíåéøåì èíñòðó-
ìåíòàðèÿ îáùåé òåîðèè ñèñòåì;

l öåëè, ñâÿçàííûå ñ õàðàêòåðèñòèêàìè ïðîäóêöèè, — ýòî
ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàêèìè õîòåëà áû âèäåòü îðãàíèçàöèÿ ðå-
çóëüòàòû ñâîåé ðàáîòû, áóäü òî ïðîäóêòû èëè óñëóãè. Åñòåñò-
âåííî, ÷òî ýòè öåëè âëèÿþò íà ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè, à èíîãäà
îíè çàìåíÿþòñÿ öåëÿìè ñèñòåìû (íàïðèìåð, óâåëè÷åíèå öåí-
íîñòè àêöèé, à íå óâåëè÷åíèå ïðèáûëè ïóòåì ïðîèçâîäñòâà êà-
êîãî-ëèáî êîíêðåòíîãî òîâàðà);

l ïðîèçâîäíûå öåëè — ñâÿçàíû ñ âëèÿíèåì, êîòîðîå îðãàíè-
çàöèÿ, áóäó÷è ñîöèàëüíûì îáðàçîâàíèåì, îêàçûâàåò íà ñâîå
îêðóæåíèå áëàãîäàðÿ ñîáñòâåííîìó ýêîíîìè÷åñêîìó èëè ñîöè-
àëüíîìó ñîäåðæàíèþ. Ñîñòàâëÿþùåé äàííîé êàòåãîðèè ÿâëÿåò-
ñÿ ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü.
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Ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèé ñ òå÷åíèåì âðåìåíè ìåíÿþòñÿ, ñî-
îòâåòñòâåííî, ýòî îòðàæàåòñÿ íà îòíîøåíèè ê öåëÿì, ÷òî âîç-
äåéñòâóåò íà ïîâåäåíèå ðàçëè÷íûõ ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè.
Ê îïðåäåëåíèþ öåëåé ìîæíî ïîäîéòè ñ ïîçèöèé à) âêëàäà, êîòî-
ðûé äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè âíîñèò â îáùåñòâî, á) îôèöèàëü-
íîãî óñòàíîâëåíèÿ öåëåé, â) ïîòðåáèòåëåé, èñïîëíèòåëåé è ïåð-
ñîíàëà ôèðìû.

5.2. Îáùèå ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ äåëÿòñÿ íà îáùèå (ïðèñóùèå êàæäîìó
ëèíåéíîìó óïðàâëÿþùåìó) è ñïåöèôè÷åñêèå.

×åòûðå îáùèå ôóíêöèè:
l ïëàíèðîâàíèå;
l îðãàíèçàöèÿ;
l ðóêîâîäñòâî, ëèäåðñòâî è ìîòèâàöèÿ;
l êîíòðîëü.
Ïëàíèðîâàíèå — ðàáîòà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé äîñòèãàåòñÿ

îïðåäåëåííîñòü ïî îòíîøåíèþ ê áóäóùèì ñîñòîÿíèÿì óïðàâ-
ëÿåìîãî îáúåêòà. Ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè ìîæíî âïîëíå ñòðî-
ãî èçìåðèòü è îöåíèòü íà îñíîâå òåîðèè èíôîðìàöèè. Â ïðîöåñ-
ñå ïðèíÿòèÿ ïëàíîâûõ ðåøåíèé íåîïðåäåëåííîñòü ñíèæàåòñÿ
íà òî êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè, êîòîðîå áûëî ïîëó÷åíî ïðè âû-
áîðå èç èìåþùåãîñÿ êîëè÷åñòâà àëüòåðíàòèâ.

Îðãàíèçàöèÿ — ðàáîòà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé ñîçäàåòñÿ ôîð-
ìàëüíûì îáðàçîì ïðèíÿòàÿ ñòðóêòóðà ðîëåé è ïîñòîâ. Â ðàì-
êàõ îðãàíèçàöèîííîé ôóíêöèè ðàáîòà ñîåäèíÿåòñÿ ñ èñïîëíè-
òåëÿìè, áëàãîäàðÿ ÷åìó âîçíèêàþò ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿ-
òèÿ è ðàáî÷èå ìåñòà, à òàêæå ñèñòåìà êîîðäèíàöèè èõ ðàáîòû
íà îñíîâå ôîðìàëüíî óñòàíîâëåííûõ äîëæíîñòíûõ ñâÿçåé è êà-
íàëîâ èíôîðìèðîâàíèÿ.

Ðóêîâîäñòâî, ëèäåðñòâî è ìîòèâàöèÿ — ðàáîòà ïî ôîðìè-
ðîâàíèþ è ðåàëèçàöèè ñïîñîáíîñòåé ïåðñîíàëà íà îñíîâå åãî
ìîòèâàöèè. Ïðè ýòîì ïîä ìîòèâàöèåé ïîíèìàåòñÿ ïîáóæäåíèå
ê äåéñòâèþ çà ñ÷åò âîçäåéñòâèé, ïîáóæäàþùèõ íåïîñðåäñòâåí-
íî (ñîáñòâåííî ìîòèâàöèè) è îïîñðåäîâàííî (ñòèìóëîâ).

Êîíòðîëü — ïðîâåðêà ðåçóëüòàòîâ íà îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ
ôàêòè÷åñêè ïîëó÷åííûõ (ëèáî îæèäàåìûõ) è æåëàåìûõ.

Âçàèìîñâÿçü îáùèõ ôóíêöèé â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ èëëþñ-
òðèðóåò ðèñ. 5.2, ãäå êóðñèâîì âûäåëåíû îñíîâíûå âîïðîñû, ðå-
øàåìûå ìåíåäæåðîì.
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Ðèñ. 5.2. Âçàèìîñâÿçü îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ

Àâòîðû íåêîòîðûõ íàó÷íûõ òðóäîâ ê ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ
îòíîñÿò êîîðäèíàöèþ è ðåãóëèðîâàíèå, õîòÿ ïî ìíåíèþ áîëü-
øèíñòâà èññëåäîâàòåëåé äàííûå äåéñòâèÿ ïî ñâîåé ñóòè ÿâëÿ-
þòñÿ ÷àñòüþ îðãàíèçàöèîííîé ôóíêöèè.

Íåîáõîäèìîñòü â êîîðäèíàöèè è ðåãóëèðîâàíèè âîçíèêàåò
ïî ñëåäóþùèì îáúåêòèâíûì ïðè÷èíàì:

l ðàçäåëåíèå òðóäà è ñòðóêòóðíîå äåëåíèå âíóòðè ïðåäïðèÿ-
òèÿ îáóñëîâëèâàåò ïîòðåáíîñòü â êîîðäèíèðîâàíèè äåéñòâèé
îòíîñèòåëüíî îáîñîáëåííûõ ïîäðàçäåëåíèé. Ïîñêîëüêó ñïîñîá-
íîñòü ìåíåäæìåíòà ê êîîðäèíàöèè íå áåñêîíå÷íà, îáúåêòèâ-
íî îãðàíè÷èâàåòñÿ è ñòåïåíü ðàçäåëåíèÿ òðóäà âíóòðè ïðåä-
ïðèÿòèÿ;

l ðåãóëèðîâàíèå îáåñïå÷èâàåò òðåáóåìûå çíà÷åíèÿ ïåðå-
ìåííûõ, ñóùåñòâåííûõ äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ óïðàâëÿåìîãî
îáúåêòà, òàê ÷òî ýòîò ïðîöåññ ìîæíî èíòåðïðåòèðîâàòü êàê íà-
áîð îãðàíè÷åíèé (ïðàâèë) íà îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå, ââî-
äèìûõ ãëàâíûì îáðàçîì äëÿ ïðåäñêàçóåìîñòè äåéñòâèé âñåõ
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Ïëàíèðîâàíèå

Âûÿâëåíèå âîçìîæíîñòåé
Ïîñòàíîâêà öåëåé

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé
î òîì, ÷òî äåëàòü

Îðãàíèçàöèÿ

Îðãàíèçàöèîííàÿ
ñòðóêòóðà

×åëîâå÷åñêèå
ðåñóðñû

Ïðîåêòèðóåìàÿ
èíôîðìàöèîííàÿ

ñèñòåìà

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé
î òîì, êàê âûïîëíèòü
ðàáîòó

Ðóêîâîäñòâî, ëèäåðñòâî, ìîòèâàöèÿ

Ðîëè
ðóêîâîäèòåëÿ

Ìîòèâàöèÿ Óïðàâëåíèå
ãðóïïîâîé

ðåçóëüòàòèâíîñòüþ

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ
î òîì, êàê îáåñïå÷èòü
ðåçóëüòàòèâíîñòü

Ðåçóëüòàòèâíîñòü

Ðåøåíèÿ ïî îáåñïå÷åíèþ
ïðîâåðêè ðåçóëüòàòîâ

Êîíòðîëü

Ñèñòåìû êîíòðîëÿ çà ðåçóëüòàòèâíîñòüþ,
ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ, êà÷åñòâîì è ò.ï.

Èçìåðåíèå è îöåíêà,
àäàïòàöèÿ è ðàçâèòèå

Ïëàíèðîâàíèå
è îñóùåñòâëåíèå

ïåðåìåí

ó÷àñòíèêîâ, ïîçâîëÿþùåé ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè ñàìîñòîÿòåëüíî
âûïîëíÿòü ñâîþ ÷àñòü ðàáîòû ñ ó÷åòîì è â ïðåäâèäåíèè ðåàê-
öèè ñîñåäåé.

Ïðèìåðîì ðåãóëèðîâàíèÿ â îòíîøåíèè êðóïíîé ñèñòåìû ìî-
æåò ñëóæèòü àíòèìîíîïîëüíàÿ ïîëèòèêà. Â òàáë. 5.1 ïðåäñòàâ-
ëåíû ôóíêöèè àíòèìîíîïîëüíîãî îðãàíà è ìåðû ðåãóëèðîâàíèÿ.

Òàáëèöà 5.1

Àíòèìîíîïîëüíàÿ ïîëèòèêà êàê ôàêòîð ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè

Ôóíêöèè ãîñóäàðñòâåííîãî
àíòèìîíîïîëüíîãî îðãàíà

Ìåðû â ðàìêàõ àíòèìîíîïîëüíîé
ïîëèòèêè

Àíàëèç ñòðóêòóðû ðûíêîâ íà ïðåä-
ìåò ìîíîïîëèçàöèè

Äåìîíîïîëèçàöèÿ ýêîíîìèêè:
ëèêâèäàöèÿ îòðàñëåâûõ ìèíè-
ñòåðñòâ è ãëàâêîâ (êîìèòåòîâ)
ðàçäåëåíèå êðóïíûõ ïðîèçâîäñò-
âåííûõ îáúåäèíåíèé è ïðåäïðèÿ-
òèé-ìîíîïîëèñòîâ
äåìîíîïîëèçàöèÿ ñôåðû îáðàùå-
íèÿ

Àíòèìîíîïîëüíîå çàêîíîäàòåëüñòâî Ñâîáîäíîå öåíîîáðàçîâàíèå

Àíòèìîíîïîëüíàÿ ýêñïåðòèçà ìåð
ýêîíîìè÷åñêîé ðåôîðìû, èíâåñòè-
öèîííûõ ïðîåêòîâ è ïðîåêòîâ ñëèÿ-
íèÿ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé

Ñîçäàíèå íîâûõ ïðåäïðèÿòèé êàê àëü-
òåðíàòèâíûõ ïî îòíîøåíèþ ê ïðåä-
ïðèÿòèÿì-ìîíîïîëèñòàì çà ñ÷åò ñóá-
ñèäèðîâàíèÿ èç ãîñáþäæåòà

Ðàçðàáîòêà àíòèìîíîïîëüíîé ïðîã-
ðàììû è êîíòðîëü çà åå ðåàëèçàöèåé

Íàëîãîâûå ëüãîòû ìåëêèì è ñðåä-
íèì ïðåäïðèÿòèÿì

Íàëîæåíèå ñàíêöèé íà ïðåäïðèÿ-
òèÿ, îñóùåñòâëÿþùèå ìîíîïîëèñòè-
÷åñêèå äåéñòâèÿ

Íèçêèå òàìîæåííûå ïîøëèíû ïî îò-
íîøåíèþ ê òîâàðàì, êîòîðûå ïðî-
èçâîäÿòñÿ ïðåäïðèÿòèÿìè-ìîíîïî-
ëèñòàìè

Ïîäãîòîâêà ïðåäëîæåíèé ïî ïðåîá-
ðàçîâàíèþ è ðàçäåëåíèþ ïðåäïðèÿ-
òèé, ìîíîïîëèçèðóþùèõ ðûíîê

Çàäàíèå äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

Óêàæèòå êëþ÷åâûå ñëîâà â îïðåäåëåíèÿõ ñëåäóþùèõ ïî-
íÿòèé: èäåàëû, öåëè, çàäà÷è, ñðåäñòâà, ïëàíèðîâàíèå, îðãàíè-
çàöèÿ, ðóêîâîäñòâî è ëèäåðñòâî, ìîòèâàöèÿ, êîíòðîëü, óïðàâ-
ëåíèå ïî öåëÿì.
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Ãëàâà 6. ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÁÓÄÓÙÅÃÎ
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

6.1. Ïîäõîäû ê ïëàíèðîâàíèþ
6.2. Ýòè÷åñêèå àñïåêòû ïðîåêòèðîâàíèÿ áóäóùåãî îðãàíèçàöèè
6.3. Òèïû è ïðîöåäóðà ïëàíèðîâàíèÿ
6.4. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå
6.5. Âåðèôèêàöèÿ öåëåé

6.1. Ïîäõîäû ê ïëàíèðîâàíèþ

Ïëàíèðîâàíèå ñâÿçàíî ñ äîñòèæåíèåì æåëàåìûõ áóäóùèõ

ñîñòîÿíèé, êîòîðûå ìàëîâåðîÿòíû áåç âìåøàòåëüñòâà çàèí-
òåðåñîâàííûõ ëèö; ýòî ïðîöåññ ðàöèîíàëüíîãî îáúÿñíåíèÿ ñõî-
äèìîñòè ìåæäó æåëàåìûì è âåðîÿòíûì áóäóùèì, âûáîð òà-
êîãî áóäóùåãî, êîòîðîå íàèáîëåå æåëàòåëüíî èç âñåãî äîñòè-
æèìîãî.

Ïëàíèðîâùèê äåéñòâóåò ðåàêòèâíî èëè ïðîàêòèâíî. Ðåàê-

òèâíîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ â óñëîâèÿõ íåõâàòêè âðåìåíè íà èçó÷å-
íèå ïðîáëåìû è, êàê ïðàâèëî, ïðèâîäèò ê êðàòêîñðî÷íîé àäàï-
òàöèè. Ïðîàêòèâíîå ïîâåäåíèå âîçíèêàåò â îòâåò íà íå ñðî÷íûå,
íî ñèëüíûå óãðîçû, ïîÿâëåíèå êîòîðûõ èíèöèèðóåò èäåíòèôè-
êàöèþ, êëàññèôèêàöèþ è àíàëèç ïðîáëåì, à çàòåì — ïðèíÿòèå
ïëàíîâîãî ðåøåíèÿ è ðàçðàáîòêó ïëàíà. Ïîýòîìó ïîä ï ð î á ë å -

ì î é â ìåíåäæìåíòå ïîíèìàåòñÿ óãðîçà öåëÿì.
Â òåëåîëîãè÷åñêîì (öåëåâîì) îòíîøåíèè âûäåëÿþò òðè òèïà

ïîâåäåíèÿ:
1) öåëåóñòðåìëåííîå;
2) íåöåëåóñòðåìëåííîå;
3) óïðàâëÿåìîå.
Â îòëè÷èå îò öåëåóñòðåìëåííîãî è óïðàâëÿåìîãî ïîâåäåíèÿ

íåöåëåíàïðàâëåííîå ïîâåäåíèå íå ïðåñëåäóåò äîñòèæåíèÿ êà-
êèõ-ëèáî öåëåé.

Ïðèçíàêè öåëåóñòðåìëåííîãî ïîâåäåíèÿ:
l ïðèíàäëåæíîñòü åãî íîñèòåëÿ ê ñèñòåìå êàê ÷àñòè ê öåëî-

ìó è íàëè÷èå âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó íèìè;
l îáÿçàòåëüíîñòü îïðåäåëåííîé öåëè;
l îðèåíòèðîâàíèå íà âíåøíþþ ñðåäó, îòêóäà ïîñòóïàþò

ñèãíàëû, óêàçûâàþùèå, êàê âûáðàííîå ïîâåäåíèå ñïîñîáñòâóåò
äîñòèæåíèþ öåëè;

l íåîáõîäèìîñòü âûáîðà èç íåêîòîðîãî íàáîðà âàðèàíòîâ;
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l çàâèñèìîñòü êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà îò âûáîðà ïîâåäåíèÿ;
l íàëè÷èå ïðåäñòàâëåíèé î äîñòàòî÷íûõ è íåîáõîäèìûõ óñ-

ëîâèÿõ, ÷òîáû ïðåäñêàçûâàòü ñîáûòèÿ è íàõîäèòü ôóíêöèè
ýëåìåíòîâ, ó÷àñòâóþùèõ â îñóùåñòâëåíèè ýòèõ ñîáûòèé.

Öåëåóñòðåìëåííîå ïîâåäåíèå õàðàêòåðèçóåò ñèñòåìû, êîòî-
ðûå ñïîñîáíû ñàìè ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ.

Óïðàâëÿåìîå ïîâåäåíèå ñâîéñòâåííî òåõíè÷åñêèì ñèñòåìàì,
ñïîñîáíûì óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà (åãî öåëè), íî
íå èìåþùèì ñîáñòâåííûõ öåëåé.

Â ñàìîì îáùåì âèäå ïëàíèðîâàíèå ïîíèìàþò êàê äåÿòåëü-
íîñòü ïî îáåñïå÷åíèþ ñâÿçè ìåæäó çíàíèåì è îðãàíèçàöèîí-
íûì äåéñòâèåì.

Îñíîâíûå òðàäèöèîííûå íàïðàâëåíèÿ ïëàíèðîâàíèÿ:
l ôèëîñîôñêèé ñèíòåç — ôîðìà îáùåñòâåííîãî ïîçíàíèÿ;
l ðàöèîíàëèçì — ñïîñîá ôîðìèðîâàíèÿ ðåøåíèé ïî íàè-

ëó÷øèì âîçìîæíûì ðåçóëüòàòàì;
l ýìïèðèçì — ýâîëþöèîííûé ïðîöåññ îáúåäèíåíèÿ ñòðîãî

ðàöèîíàëèñòè÷åñêèõ è ÷åëîâå÷åñêèõ êîìïîíåíòîâ;
l ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè — ïîòîê îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíå-

íèé êàê ïðîöåññ îáó÷åíèÿ, íàïðàâëåííûé íà ôîðìèðîâàíèå
ñîçíàíèÿ è ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

Îáùåñèñòåìíàÿ òåîðèÿ ïëàíèðîâàíèÿ áàçèðóåòñÿ íà ñèñ-
òåìàõ ïîçíàíèÿ — ïðîöåññàõ, íàïðàâëåííûõ íà îâëàäåíèå çíà-
íèÿìè.

u Ñèñòåìà ïîçíàíèÿ Ã.Â. Ëåéáíèöà. Èñòèíà — ïîíÿòèå
àíàëèòè÷åñêîå, òàê ÷òî èñòèííîå ñîäåðæàíèå ñèñòåìû íåðàç-
ðûâíî ñâÿçàíî ñ åå ôîðìàëüíûì ñîäåðæàíèåì. Ñèñòåìû ìîãóò
áûòü ïðåäñòàâëåíû ôîðìàëüíûìè ìîäåëÿìè, îáëåã÷àþùèìè òå-
îðåòè÷åñêîå îáúÿñíåíèå øèðîêîãî êðóãà ÿâëåíèé. Äîêàçàòåëü-
ñòâî èñòèííîñòè ñóæäåíèé ïðîèçâîäèòñÿ íà îñíîâàíèè âíóòðåí-
íèõ ñâîéñòâ ìîäåëè, áåç ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíèõ (ýìïèðè÷åñêèõ)
íàáëþäåíèé. Ïðèìåð ïðèìåíåíèÿ — õîðîøî ñòðóêòóðèðîâàí-
íûå çàäà÷è, ìåòîäû èññëåäîâàíèÿ îïåðàöèé.

u Ñèñòåìà ïîçíàíèÿ Äæ. Ëîêêà. Îñíîâíûå êðèòåðèè —
âçàèìîñîãëàñèå, íåïîñðåäñòâåííîå íàáëþäåíèå è ýêñïåðèìåíò.
Ïîèñê íàïðàâëåí íà ñîãëàñîâàííûå èëè îñðåäíåííûå ðåøåíèÿ,
ïðàêòè÷åñêàÿ öåëåñîîáðàçíîñòü ïðåîáëàäàåò íàä ñòðîãîñòüþ. Ïðè-
ìåðû ïðèìåíåíèÿ — ñòàòèñòè÷åñêèå è Äåëüôèéñêèé ìåòîäû.

u Ñèñòåìà ïîçíàíèÿ È. Êàíòà. Ñîâìåñòèâ ôîðìàëüíîå îïè-
ñàíèå ìîäåëè ñ ýìïèðè÷åñêèì îáîñíîâàíèåì äîêàçàòåëüñòâà,
îíà ïî ñóòè îáúåäèíèëà ïîäõîäû Ëåéáíèöà (òåîðèÿ) è Ëîêêà
(îáðàáîòêà âõîäíûõ äàííûõ), ïîä÷åðêíóâ íåîáõîäèìîñòü ïîèñ-
êà âñåõ âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Ýòî îñîáåííî
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àêòóàëüíî äëÿ íåôîðìàëèçîâàííûõ çàäà÷, â ðåøåíèè êîòîðûõ
íåëüçÿ äîñòè÷ü ïîëíîãî åäèíîäóøèÿ (÷òî ïðåäïîëàãàåòñÿ ïî
Ëîêêó) è ê êîòîðûì íåïðèìåíèì ôîðìàëüíûé ïîäõîä (÷òî
ïðåäïîëàãàåòñÿ ïî Ëåéáíèöó).

u Ñèñòåìà ïîçíàíèÿ Ã.Â.Ô. Ãåãåëÿ. Ýôôåêòèâíà â èçó÷å-
íèè îáùåñòâåííûõ ïðîöåññîâ, êîãäà àíàëèç, ïðåäïîëàãàþùèé
ïîèñê èñòèíû, âåäåòñÿ ïóòåì ïðîòèâîïîñòàâëåíèÿ òåçèñà è

àíòèòåçèñà, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ìîæíî ïåðåéòè ê ñèíòåçó. Èñ-
òèíà ïîñòèãàåòñÿ íà îñíîâå êîíôëèêòà è ñòîëêíîâåíèÿ ïðîòèâî-
ïîëîæíûõ òî÷åê çðåíèÿ, êîòîðûå íåèçáåæíû è ïðîèñòåêàþò èç
ïðèíÿòûõ äîïóùåíèé, ñèñòåìû öåííîñòåé è ñòèëÿ ïîçíàíèÿ.
Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñèíòåç, äîñòèãíóòûé íà ýòîé îñíîâå, äàåò áîëåå
ïðàâèëüíîå ðåøåíèå, íåæåëè ðåçóëüòàòû, ïîëó÷åííûå ñ ïî-
ìîùüþ ñèñòåìû ñîãëàñîâàííîãî ðåøåíèÿ ïî Ëîêêó.

u Ñèñòåìà ïîçíàíèÿ Ý.À. Çèíãåðà. Öåëü íàóêè — íå ïîëó-
÷åíèå àáñîëþòíûõ çàêîíîâ è îäíîçíà÷íûõ îòâåòîâ íà âîïðîñû
î ïðîèñõîäÿùèõ ÿâëåíèÿõ, à ïîñòîÿííîå óòî÷íåíèå åå ðåçóëü-

òàòîâ è áåñêîíå÷íîå ïðèáëèæåíèå èõ ê àáñîëþòíîé èñòèíå.
Åäèíîäóøèå íå îäîáðÿåòñÿ è ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñèãíàë ê
äàëüíåéøåìó óòî÷íåíèþ, íåîáõîäèìîìó äëÿ ïðîÿâëåíèÿ ðàç-
íîãëàñèé.

Â ÷åì îòëè÷èÿ òðàäèöèîííîãî è ñèñòåìíîãî ïîäõîäîâ ê ïëà-
íèðîâàíèþ?

Ïëàíèðîâàíèå ïîðîæäàåò èçìåíåíèÿ ïóòåì èíôîðìàöèîí-
íîãî îáìåíà ñ äðóãèìè ñèñòåìàìè, îíî íàïðàâëåíî â áóäóùåå
è ñëóæèò èíñòðóìåíòîì óñòðàíåíèÿ íåÿñíîñòè (àíàëèòè÷åñêàÿ
ñòîðîíà), à çàòåì è íåîïðåäåëåííîñòè (ïîñëå âûáîðà ðåøåíèÿ)
ïî îòíîøåíèþ ê ýòîìó áóäóùåìó.

Òðàäèöèîííî ïëàíèðîâàíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðîöåññ
ôîðìèðîâàíèÿ «íàïðÿæåííûõ» ïëàíîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ êîí-
êðåòíûõ öåëåé. Ïðè ýòîì óðîâåíü ïðèíÿòèÿ ïëàíîâûõ ðåøåíèé
è ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé ÿâëÿåòñÿ åãî ïåðâûì ýòàïîì, à ýòàï ðåà-
ëèçàöèè îòäåëåí îò ïðîöåññà óñòàíîâëåíèÿ öåëåé êàê ëîãè÷å-
ñêè, òàê è èåðàðõè÷åñêè. Îòñþäà ðàçëè÷èå öåëåé òðàäèöèîííî-
ãî è îáùåñèñòåìíîãî ïëàíèðîâàíèÿ: åñëè äëÿ ïåðâîãî ýòî — ðå-
øåíèå êîíêðåòíûõ çàäà÷ ïóòåì âûáîðà äîïóñòèìûõ âàðèàíòîâ,
òî äëÿ âòîðîãî — ìîäèôèêàöèÿ ñèñòåìû öåííîñòåé è îêðóæå-
íèÿ ñèñòåìû äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó íèìè.

Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà íåóäà÷ ïëàíèðîâàíèÿ ñîñòîèò â ðàññìîò-
ðåíèè ñèñòåìû èçîëèðîâàííî îò åå îêðóæåíèÿ. Íàëàãàÿ îãðàíè-
÷åíèÿ, òðàäèöèîííîå ïëàíèðîâàíèå âñåãäà âûáèðàåò ñóáîïòè-
ìàëüíûé âàðèàíò ðåøåíèÿ è íèêîãäà íå ìîæåò ðåøèòü ïðîáëå-
ìó ïîëíîñòüþ. Îñíîâíûì îòëè÷èåì îáùåñèñòåìíîãî ïîäõîäà
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ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îí ïðîåêòèðóåò òàêîå áóäóùåå, êîòîðîå íå ìî-
æåò áûòü ëîãè÷åñêè âûâåäåíî èç íàñòîÿùåãî è äîëæíî áûòü
ïîñòóëèðîâàíî èëè ïðèäóìàíî. Ýòî ïëàíèðîâàíèå ëèäåðà.

Â ðûíî÷íîì õîçÿéñòâå êîíêðåòíîé ôîðìîé áëàãà ÿâëÿþòñÿ
ïîòðåáíîñòè. Êàæäàÿ èç ñòîðîí (äîìàøíèå õîçÿéñòâà, ïðåäïðè-
íèìàòåëè è ãîñóäàðñòâî) ïî-ñâîåìó îòíîñèòñÿ ê ïðîèçâîäñòâó è
ïîòðåáëåíèþ áëàã (ðèñ. 6.1).

Ðèñ. 6.1. Ðîëè è ïðèíöèïû èõ ðåàëèçàöèè
äëÿ îáúåêòîâ è ñóáúåêòîâ ðûíî÷íîãî õîçÿéñòâà

Ïîëüçóÿñü ýòîé ñõåìîé, ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü íåêîòîðûå
ïðèíöèïû ïëàíèðîâàíèÿ áóäóùåãî:

l ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè, íî íå ëþáîé öåíîé, à â ðàìêàõ,
ñîîòâåòñòâóþùèõ îáùåïðèíÿòûì ìîðàëüíî-ýòè÷åñêèì ïðåäñòàâ-
ëåíèÿì è íîðìàì, â ÷àñòíîñòè, ïîñðåäñòâîì äîñòèæåíèÿ áîëü-
øåé ïîëåçíîñòè äëÿ áîëüøåãî êîëè÷åñòâà ëþäåé:

Ï =
f à â ñ n

f ê ì î n

( , , , , )

( , , , , )

K

K

,

ãäå Ï — ïîëåçíîñòü; a, â, ñ,..., ï — ïîëåçíûå ðåçóëüòàòû; ê, ì, î, ..., ï — íå-
æåëàòåëüíûå, ñîïóòñòâóþùèå ïîëåçíûì, ðåçóëüòàòû;

l ôîðìà ñóùåñòâîâàíèÿ è ïîääåðæàíèÿ íîðìàòèâíîãî ýòè-
÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ ñî ñòîðîíû ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäñòàâëÿåò êîì-
ïðîìèññ ìåæäó æåëàåìûì è âîçìîæíûì. Ñîäåðæàòåëüíàÿ îñ-
íîâà ýòîãî êîìïðîìèññà — âûãîäà, êîòîðóþ ìîæíî ïîëó÷èòü
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õîçÿéñòâà

Ðûíêè òðóäà, êàïèòàëà,
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â ðåçóëüòàòå ðåàëèñòè÷íîãî âûáîðà èç àëüòåðíàòèâ, ïðèåìëå-
ìûõ â ýòè÷åñêîì îòíîøåíèè.

Õîòÿ ïëàíèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ ëèøü ÷àñòüþ öåëåïîëàãàíèÿ,
åãî ìåñòî è ðîëü î÷åíü âàæíû â îòíîøåíèè âûáîðà îáùåé öåëè,
ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû ïëàíà è ïîñòàíîâêè öåëåé â ïðîâå-
ðÿåìûé âèä. Êàæäàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ïëàíîâîé ðàáîòû ñâÿçàíà
ñ äðóãèìè ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ:

l ïðèâëåêàòåëüíîñòü îáùåé öåëè îïðåäåëÿåò ñòåïåíü ñòðåì-
ëåíèÿ ê íåé èëè ìîòèâàöèþ, ÷òî îáëåã÷àåò ðàáîòó ìåíåäæåðà
â ðàìêàõ ôóíêöèè «ðóêîâîäñòâî, ëèäåðñòâî è ìîòèâàöèÿ»;

l ñòðóêòóðà ïëàíà (ïðîñòðàíñòâåííî-âðåìåííàÿ óïîðÿäî-
÷åííîñòü) âàæíà äëÿ ìåíåäæåðà-îðãàíèçàòîðà, ïîñêîëüêó óïðî-
ùàåò ñòðóêòóðèçàöèþ ðàáî÷èõ ïðîöåññîâ è óêàçûâàåò íà ñïîñî-
áû êîîðäèíàöèè ðàçäåëåííûõ êîìïëåêñîâ ðàáîò;

l ïîñòàíîâêà öåëè â ïðîâåðÿåìûé âèä (èëè âåðèôèêàöèÿ)
àêòóàëüíà äëÿ âûïîëíåíèÿ ôóíêöèè êîíòðîëÿ. Ïðè íåâåðíîì
ôîðìèðîâàíèè öåëè ó ìåíåäæåðà, îòâå÷àþùåãî çà êîíòðîëü,
âîçíèêàþò ïðîáëåìû ñ ïðîâåðêîé äîñòèæåíèÿ æåëàåìûõ èëè
îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ.

6.2. Ýòè÷åñêèå àñïåêòû ïðîåêòèðîâàíèÿ
áóäóùåãî îðãàíèçàöèè

×òî òàêîå «õîðîøî» è ÷òî òàêîå «ïëîõî»? — âîïðîñ ýòèêè,
ðåøàåìûé êàæäûì ÷åëîâåêîì, çàäóìàâøèìñÿ íàä îöåíêîé ñîá-
ñòâåííûõ öåëåé.

Ýòèêà ïðîåêòèðîâàíèÿ áóäóùåãî îðãàíèçàöèè =
= Ýòèêà èçìåíåíèé + Ýòèêà öåëåé + Ýòèêà ðóêîâîäñòâà.

Ýòèêà ðóêîâîäèòåëÿ äåòåðìèíèðîâàíà ïðèíöèïàìè ðóêî-
âîäñòâà, êîòîðûå îáóñëîâëåíû ôèëîñîôèåé, ðåëèãèåé, êóëüòóð-
íûì óðîâíåì, ïðàâîâîé ñèñòåìîé, ïðîôåññèîíàëüíûìè êîäåê-
ñàìè, ïðàâèëàìè ðóêîâîäèòåëåé («çîëîòîå ïðàâèëî», «ïðèíöèï
íàèáîëüøåé ïîëüçû äëÿ íàèáîëüøåãî ÷èñëà ëþäåé»), à òàêæå
÷óâñòâîì ëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòè, ÷óâñòâîì ñëóæåáíîãî äîëãà
(êîðïîðàòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè), íîðìàìè äîáðîñîâåñòíîãî îò-
íîøåíèÿ ê òðóäó, ýêîíîìè÷åñêîé îòâåòñòâåííîñòüþ (äåÿòåëü-
íîñòüþ, ñâÿçàííîé ñ ýêîíîìèêîé ïðîèçâîäñòâà) è ýòè÷åñêèìè
íîðìàìè, äåéñòâóþùèìè íà ïðåäïðèÿòèè.
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6.3. Òèïû è ïðîöåäóðà ïëàíèðîâàíèÿ

Ñàìàÿ ïðîñòàÿ êëàññèôèêàöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ îñíîâàíà íà
âðåìåííоì ïðèçíàêå:

l êðàòêîñðî÷íîå (äî îäíîãî ãîäà);
l ñðåäíåñðî÷íîå (îáû÷íî äâà-òðè ãîäà);
l äîëãîñðî÷íîå (òðè—ïÿòü è áîëåå ëåò).
Ñî÷åòàíèå âðåìåííоãî ïðèçíàêà è ïðèçíàêà âàæíîñòè ïî-

çâîëÿåò ðàçäåëèòü ïëàíèðîâàíèå íà îïåðàòèâíîå è ñòðàòåãè-
÷åñêîå (òàáë. 6.1).

Òàáëèöà 6.1

Ðàçëè÷èÿ ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèì è îïåðàòèâíûì ïëàíèðîâàíèåì

Àñïåêò
ïëàíèðîâàíèÿ

Îïåðàòèâíîå Ñòðàòåãè÷åñêîå

Îáúåêò
ðàññìîòðåíèÿ

Ïðåäïðèÿòèå. Ýôôåêòèâ-
íîñòü îòäåëüíûõ ïðîöåññîâ
íà ïðåäïðèÿòèè

Îêðóæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ.
Ñóùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ
â îêðóæåíèè ïðåäïðèÿòèÿ,
ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ
ïî îòíîøåíèþ ê îêðóæåíèþ

Öåëè Ýôôåêòèâíîñòü, ðåíòàáåëü-
íîñòü

Îáåñïå÷åíèå ñóùåñòâîâà-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ñîçäàíèå
ïîòåíöèàëà óñïåõà

Ïàðàìåòðû,
çàäàâàåìûå
â ïëàíå

Ïðèáûëü, îáîðîò, èçäåðæêè Ïîòåíöèàë óñïåõà, øàíñû,
ðèñêè

Èíñòðóìåíòû Ôèíàíñîâûé ó÷åò, ðàñ÷åò
èçäåðæåê è ðåçóëüòàòîâ,
ñòàòèñòèêà

Àíàëèç æèçíåííîãî öèêëà
ïðåäïðèÿòèÿ è ïðîèçâîäè-
ìûõ èçäåëèé, ìåòîäèêà
ïîðòôîëèî, ñöåíàðèè

Êëàññèôèêàöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ ïî ïðèçíàêó øèðîòû âûáî-
ðà, ïðåäëîæåííàÿ Ð. Àêîôôîì (ðèñ. 6.2), ïîçâîëÿåò âûäåëèòü
÷åòûðå òèïà îðèåíòàöèè ïëàíèðîâàíèÿ:

l îðèåíòàöèÿ íà ïðîøëîå (èíàêòèâèçì — óäîâëåòâîðåí-
íîñòü ñóùåñòâóþùèì ïîëîæåíèåì äåë è ïóòÿìè äàëüíåéøåãî
ðàçâèòèÿ);

l îðèåíòàöèÿ íà íàñòîÿùåå (ðåàêòèâèçì — óáåæäåííîñòü,
÷òî ìíîãèå âåùè, áóäó÷è è áåç òîãî ïëîõèìè, äåëàþòñÿ âñå õóæå
è õóæå; ïîýòîìó íóæíî âîññîçäàâàòü ïðîøëîå, óíè÷òîæàÿ ïóòà-
íèöó êàê íåèçáåæíûé ðåçóëüòàò ïëàíèðîâàíèÿ);

l îðèåíòàöèÿ íà áóäóùåå (ïðåàêòèâèçì — ïëàíèðîâàíèå
íà áóäóùåå, à íå ñàìîãî áóäóùåãî, êîòîðîå ïðåäñòàâëÿåòñÿ íå-
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óïðàâëÿåìûì, íî åñòü íàäåæäà, ÷òî åñëè óñêîðèòü åãî íàñòóï-
ëåíèå, òî ïîÿâèòñÿ âîçìîæíîñòü óïðàâëÿòü áóäóùèìè ðåçóëü-
òàòàìè);

l îðèåíòàöèÿ íà ëèäåðñòâî (èíòåðàêòèâèçì — ïëàíèðîâà-
íèå áóäóùåãî çà ñ÷åò óëó÷øåíèé, ïîëó÷àåìûõ íà îñíîâå èäåà-
ëèçàöèè ïðåäñòàâëåíèé î íåì).

Ðèñ. 6.2. Òèïû ïëàíèðîâàíèÿ ïî Ð. Àêîôôó

Ïëàíèðîâàíèå, êàê è âñÿêóþ ðàáîòó, ìîæíî ïðåäñòàâèòü
â ôîðìå ïðîöåññà, ó êîòîðîãî åñòü íà÷àëî, ïðîìåæóòî÷íûå îïå-
ðàöèè è êîíåö. Òàáë. 6.2 ñîäåðæèò ïÿòü îáùåïðèíÿòûõ øàãîâ
ïëàíîâîé ðàáîòû. Äâèæåíèå èäåò îò ñîäåðæàòåëüíûõ îïèñàíèé
ê êîëè÷åñòâåííûì îöåíêàì è äîêóìåíòèðîâàíèþ ïëàíà.

Òàáëèöà 6.2

Øàãè ïëàíîâîé ðàáîòû è èõ ñîäåðæàíèå

Øàã Öåëü ïëàíèðîâàíèÿ Ñîäåðæàíèå ðàáîòû ïëàíèðîâùèêà

1 2 3

1-é Îöåíêà âîçìîæíîñòåé Ïðåäâàðèòåëüíîå ðàññìîòðåíèå ïðåäïîëà-
ãàåìûõ âîçìîæíîñòåé
Àíàëèç ñîâðåìåííîãî ñîñòîÿíèÿ, åãî ñèëü-
íûõ è ñëàáûõ ñòîðîí
Óÿñíåíèå òîãî, â ÷åì ñîñòîèò íåîïðåäåëåí-
íîñòü
Ôîðìèðîâàíèå ïðåäñòàâëåíèé î æåëàåìûõ
ðåçóëüòàòàõ

2-é Ïîñòàíîâêà öåëåé Êîíêðåòèçàöèÿ ïðåäñòàâëåíèé î æåëàåìûõ
ðåçóëüòàòàõ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì, à çà-
òåì è äëÿ åãî ïîäðàçäåëåíèé
Ñîãëàñîâàíèå öåëåé
Âåðèôèêàöèÿ (ïðîâåðÿåìîñòü) öåëåé

3-é Ïðîãíîçèðîâàíèå áóäó-
ùèõ óñëîâèé (áóäóùåãî
îêðóæåíèÿ)

Ïðèäàíèå ïëàíàì ñïîñîáíîñòè ðåàãèðîâàòü
íà âîçìîæíûå è ðàçíîîáðàçíûå èçìåíåíèÿ
âíåøíåé ñðåäû
Êîíöåíòðàöèÿ âíèìàíèÿ íà áóäóùåì è ãî-
òîâíîñòè ê íåìó
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Èäåàëû âûáèðàþòñÿ

Öåëè âûáèðàþòñÿ    âûáèðàþòñÿ

Çàäà÷è âûáèðàþòñÿ   âûáèðàþòñÿ   âûáèðàþòñÿ

Ñðåäñòâà âûáèðàþòñÿ   âûáèðàþòñÿ   âûáèðàþòñÿ   âûáèðàþòñÿ

çàäàþòñÿ    çàäàþòñÿ         çàäàþòñÿ         çàäàþòñÿ

çàäàþòñÿ    çàäàþòñÿ         çàäàþòñÿ

çàäàþòñÿ    çàäàþòñÿ

çàäàþòñÿ

Îðèåíòàöèÿ íà: ïðîøëîå                     íàñòîÿùåå         áóäóùåå âçàèìîäåéñòâèå
èëè ëèäåðñòâî

1 2 3

4-é Íàðàáîòêà è âûáîð àëü-
òåðíàòèâ

Ñáîð è ðåãèñòðàöèÿ èäåé, êîòîðûå ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîáîé àëüòåðíàòèâû
Âûäåëåíèå àëüòåðíàòèâ
Âûáîð ìåòîäà îöåíêè àëüòåðíàòèâ
Âûáîð ëó÷øåé àëüòåðíàòèâû

5-é Ðàçðàáîòêà ïëàíà â öèô-
ðîâîì âûðàæåíèè

Ñîïîñòàâëåíèå áóäóùèõ äîõîäîâ è ðàñõîäîâ
Òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå ïëà-
íîâûõ ïîêàçàòåëåé

6.4. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå

Îáúåêòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ îêðóæåíèå
ïðåäïðèÿòèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ êàê ïðîèñõîäÿùèõ â íåì ñóùåñò-
âåííûõ èçìåíåíèé, òàê è ïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïî îòíîøå-
íèþ ê îêðóæåíèþ. Öåëüþ ðàáîòû ïëàíèðîâùèêà, îáåñïå÷èâà-
þùåãî ïðîåêòèðîâàíèå íà ñðàâíèòåëüíî äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåê-
òèâó ñ ó÷åòîì âíåøíåé ñðåäû, ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ïîòåíöèàëà
óñïåõà è íà ýòîé îñíîâå — ïîääåðæàíèå äèíàìè÷åñêîãî ðàâ-
íîâåñèÿ.

Ñóùåñòâóþò òðè òèïà ñòðàòåãèé, çàíèìàþùèõ ôóíäàìåí-
òàëüíîå ïîëîæåíèå: ñòðàòåãèè âûæèâàíèÿ, ðîñòà è ðàçâèòèÿ
(òàáë. 6.3–6.5).

Òàáëèöà 6.3

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

Ñóòü ñòðàòåãèè
Âíóòðåííèå ïðè÷èíû

âîçíèêíîâåíèÿ
Âîçìîæíûå äåéñòâèÿ

â ðàìêàõ äàííîé ñòðàòåãèè

1 2 3

Âûèãðàòü âðåìÿ è,
åñëè óäàñòñÿ, çàðà-
áîòàòü èëè ñîõðà-
íèòü èìèäæ è ïðåä-
ïðèÿòèå

Äëÿ íà÷èíàþùåãî ïðåä-

ïðèÿòèÿ

Îòñóòñòâèå èìåíè, ðûí-
êà, îáúåìà ïðîäàæ è äî-
ñòàòî÷íîãî äîõîäà

Ðàññðåäîòî÷åíèå ðèñêà ïî íå-
ñêîëüêèì ðûíêàì è òîâàðàì
Àäàïòàöèÿ ê ðûíî÷íîé ñðåäå
çà ñ÷åò èíâåñòèðîâàíèÿ ìàð-
êåòèíãà è ðåàãèðîâàíèÿ ïðî-
èçâîäñòâîì
Îòêàç îò íàñòóïëåíèÿ íà êîí-
êóðåíòîâ
Ñîçäàíèå  ðåçåðâîâ  íà  «÷åð-
íûé äåíü»
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Îêîí÷àíèå òàáë. 6.2



1 2 3

Äëÿ ðàíåå ðàáîòàâøå-

ãî ïðåäïðèÿòèÿ

Ñíèæåíèå ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè è êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè

Ïðåêðàùåíèå ôèíàíñèðîâà-
íèÿ íåïðèáûëüíûõ âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè
Ñîêðàùåíèå êîëè÷åñòâà âû-
ïóñêàåìûõ èçäåëèé
Çàêðûòèå óáûòî÷íûõ îòäåëå-
íèé
Ïîêóïêà äåøåâûõ êîìïëåê-
òóþùèõ
Ïðîäàæà ÷àñòè ïðåäïðèÿòèÿ

Òàáëèöà 6.4

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

Ñóòü ñòðàòåãèè
Âíóòðåííèå ïðè÷èíû

âîçíèêíîâåíèÿ
Âîçìîæíûå äåéñòâèÿ

â ðàìêàõ äàííîé ñòðàòåãèè

Óâåëè÷åíèå ðàçìå-
ðîâ ïðîèçâîäñòâà
íà îñíîâå áîëüøåãî
êîëè÷åñòâà àíàëî-
ãè÷íûõ ðàíåå äåé-
ñòâîâàâøèõ ïîäðàç-
äåëåíèé

Áëàãîïðèÿòíàÿ ñèòóà-
öèÿ íà ðûíêå
Âîçìîæíîñòü ýêîíî-
ìèè íà ìàñøòàáå ïðî-
èçâîäñòâà
Íåîáõîäèìîñòü èñïîëü-
çîâàíèÿ ðàíåå íàêîï-
ëåííûõ ðåñóðñîâ ñàìî-
ñòîÿòåëüíî

Ïîëíàÿ çàãðóçêà ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ìîùíîñòåé ïðåä-
ïðèÿòèÿ
Óâåëè÷åíèå ïðîèçâîäñòâà òî-
âàðà íà òåððèòîðèè ðåãèîíà
ñ áëàãîïðèÿòíîé ðûíî÷íîé
ñèòóàöèåé
Ñîçäàíèå îòäåëåíèé ïðåäïðèÿ-
òèÿ, ïðîèçâîäÿùèõ òó æå ìà-
ðî÷íóþ ïðîäóêöèþ, ïðèáëè-
æàÿ ïðîèçâîäñòâî ê ðûíêó
Ñîçäàíèå èëè ðàñøèðåíèå
ñîáñòâåííîé ðàñïðåäåëèòåëü-
íîé ñåòè

Òàáëèöà 6.5

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

Ñóòü ñòðàòåãèè
Âíóòðåííèå ïðè÷èíû

âîçíèêíîâåíèÿ
Âîçìîæíûå äåéñòâèÿ

â ðàìêàõ äàííîé ñòðàòåãèè

1 2 3

Óâåëè÷åíèå ðàçìå-
ðîâ ïðîèçâîäñòâà
è ýôôåêòèâíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ íà îñ-
íîâå íîâîââåäåíèé

Íåîáõîäèìîñòü ïîâû-
øåíèÿ êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè
Ñòàðåíèå ïðîèçâîäè-
ìîãî ïðîäóêòà è îðãà-
íèçàöèè â öåëîì

Ïàðòèñèïàòèâíûå ìåòîäû,
à òàêæå:

èñïîëüçîâàíèå íåáîëüøèõ,
íî õîðîøî óêîìïëåêòîâàí-
íûõ âûñîêîêâàëèôèöèðî-
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Îêîí÷àíèå òàáë. 6.3

1 2 3

Íåæåëàíèå óòðàòèòü
ëèäèðóþùèå ïîçèöèè
Íåñïîñîáíîñòü òðàäè-
öèîííûõ ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ñèñòåì è ìåõà-
íèçìà ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé óäîâëåòâîðÿòü
âîçðîñøèå òðåáîâàíèÿ

âàííûì ïåðñîíàëîì ïîä-
ðàçäåëåíèé
ñòðóêòóðà ñ íåáîëüøèì êî-
ëè÷åñòâîì óðîâíåé óïðàâ-
ëåíèÿ è êîìàíäàìè ñïå-
öèàëèñòîâ
ãðàôèêè è ïðîöåäóðû ðàáî-
òû, îðèåíòèðîâàííûå íà ïî-
òðåáèòåëÿ

Îñíîâíàÿ èäåÿ ñòðàòåãèè âûæèâàíèÿ: «íè÷åãî ëèøíåãî».
Îñíîâíàÿ èäåÿ ñòðàòåãèè ðîñòà: «êîïèðîâàíèå».
Îñíîâíàÿ èäåÿ ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ: «òðàíñôîðìàöèÿ

èëè îñîâðåìåíèâàíèå ïðåäïðèÿòèÿ íà îñíîâå èäåîëîãèè ëèäåð-
ñòâà, ïðîäóöèðîâàíèÿ è âñòðàèâàíèÿ íîâîãî â äåéñòâóþùóþ
ñèñòåìó».

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ñîåäèíÿåò ïðÿìîé è îáðàò-
íûé ïðîöåññû â ñèëó òîãî, ÷òî â ïîâåäåíèè ïëàíèðîâùèêà èìå-
åòñÿ îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùàÿ è ñóáúåêòèâíî ïðîÿâëÿþùàÿñÿ
äâîéñòâåííîñòü âûáîðà ìåæäó ðÿäàìè «ïîëèòèêè — ñðåäñòâà —
ðåçóëüòàòû» è «æåëàåìûå ðåçóëüòàòû — ñðåäñòâà — ïîëèòè-
êè». Ñ îäíîé ñòîðîíû, ïëàíèðîâùèê, òÿãîòåÿ ê îïðåäåëåííûì
ïîëèòèêàì, âûáèðàåò ñðåäñòâà, ïðåäïî÷èòàåìûå ýòèìè ïîëèòè-
êàìè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, îí íå ìîæåò èãíîðèðîâàòü çíà÷åíèå
æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ è, ñîîòâåòñòâåííî, ñðåäñòâà èõ äîñòèæå-
íèÿ. Î÷åâèäíî, ÷òî êîìïðîìèññ ìåæäó ïîëèòèêàìè è æåëàåìû-
ìè ðåçóëüòàòàìè íåèçáåæåí. Íà ðèñ. 6.3 ñõåìàòè÷åñêè èçîáðà-
æåí ïðîöåññ ïðÿìîãî è îáðàòíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ ïî Ò. Ñààòè è Ê. Êåðíñó.

Ðèñ. 6.3. Ñîåäèíåíèå ïðÿìîãî è îáðàòíîãî ïðîöåññîâ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ

Èòåðàòèâíûì îáðàçîì ðåàëèçóåòñÿ ëîãè÷åñêàÿ ïðîöåäóðà
ñîãëàñîâàíèÿ ìåæäó ïîëèòèêàìè è æåëàåìûìè ðåçóëüòàòàìè
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Ïðÿìîé
ïðîöåññ: Ôàêòè÷åñêèå èñõîäû

Îáðàòíûé
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Âîçìîæíûå
ïîëèòèêè

Æåëàåìûå
ðåçóëüòàòû

Ñðåäñòâà

Îêîí÷àíèå òàáë. 6.5



çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ â ïåðâîì ïðîöåññå âûáîðà öèêëà â öåëîì,
à çàòåì ïàðíîãî ñîãëàñîâàíèÿ ìåæäó «æåëàåìûå ðåçóëüòàòû —
ôàêòè÷åñêèå èñõîäû», «ñðåäñòâà — ñðåäñòâà» è «ïîëèòèêè —
âîçìîæíûå ïîëèòèêè».

Êëàññè÷åñêèå ñòðàòåãèè ïëàíèðîâàíèÿ íàöåëåíû íå ñòîëüêî
íà ó÷åò íåóïðàâëÿåìûõ ôàêòîðîâ, ñêîëüêî íà îñëàáëåíèå ñòåïå-
íè èõ âëèÿíèÿ ñëåäóþùèìè ñïîñîáàìè:

l äîñòèæåíèåì íå÷óâñòâèòåëüíîñòè ê ïðîáëåìíîé ïåðåìåí-
íîé (íàïðèìåð, çàêðûòûé ãðóíò ïîçâîëÿåò ñíèçèòü âëèÿíèå ïî-
ãîäû è êëèìàòà);

l óâåëè÷åíèåì ñèëû èëè ìàñøòàáà ïðèìåíåíèÿ äðóãîé ïå-
ðåìåííîé, åñëè îíè âçàèìîçàìåíÿåìû ñ ïåðâîé (ïðèìåð — ðà-
öèîí êîðìëåíèÿ æèâîòíûõ);

l ïðåäëîæåíèåì ïîäõîäÿùèõ ñòèìóëîâ îðãàíèçàöèÿì èëè
ëèöàì, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ âíå íàøåãî êîíòðîëÿ, íî íà ÷üå ïîâå-
äåíèå íóæíî ïîâëèÿòü;

l îáåñïå÷åíèåì ñîòðóäíè÷åñòâà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí
ðàäè ïîëó÷åíèÿ êîíòðîëÿ íàä ïåðåìåííûìè, êîòîðûå íå ìîãóò
êîíòðîëèðîâàòüñÿ îòäåëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè.

6.5. Âåðèôèêàöèÿ öåëåé

Ïîñòàíîâêà öåëè â ïðîâåðÿåìûé âèä ïîä÷èíÿåòñÿ ñëåäó-
þùåìó ïðàâèëó: öåëü äîëæíà âûðàæàòüñÿ â êîëè÷åñòâåííîé

ôîðìå ñ ïîìîùüþ ÷èñåë, à åñëè ýòî âûïîëíèòü íåâîçìîæíî, åå
ôîðìóëèðóþò â ñîäåðæàòåëüíîé ôîðìå, îáåñïå÷èâàÿ âûñîêóþ
ñòåïåíü âåðèôèêàöèè ïîñðåäñòâîì ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû (êà-
ëåíäàðíîãî ïëàíà), ãäå óêàçûâàþòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü è ñðî-
êè âûïîëíåíèÿ êàæäîãî øàãà.

Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ ïðàâèëà âåðèôèêàöèè öåëè — êîëè-
÷åñòâåííîå îáîñíîâàíèå îáúåìà ïðîèçâîäñòâà íà îñíîâå áàëàíñî-
âîãî ìåòîäà (òàáë. 6.6). Ïðàâàÿ è ëåâàÿ ÷àñòè áàëàíñà ñîãëàñî-
âûâàþòñÿ çà ñ÷åò ìàíåâðèðîâàíèÿ ïåðåìåííûìè âåëè÷èíû
ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ (ïðîèçâîäñòâà).

Àíàëèç äåêëàðàöèè öåëè ïðåäïîëàãàåò îòâåò íà âîïðîñû:
l ÷òî ñëåäóåò ñäåëàòü;
l êàê ñäåëàòü (äîïîëíèòåëüíîå óñëîâèå);
l êòî äîëæåí ýòî ñäåëàòü;
l ê êàêîìó ñðîêó?
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Òàáëèöà 6.6

Ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà êîëè÷åñòâåííîãî îáîñíîâàíèÿ
îáúåìà ïðîèçâîäñòâà íà îñíîâå áàëàíñîâîãî ìåòîäà

¹
ï/ï

Ñïðîñ êàê èçìåðåííàÿ ïîòðåáíîñòü
Ïðåäëîæåíèå êàê èçìåðåííûå

âîçìîæíîñòè ïî ðåñóðñàì

1 Íà âíóòðåííåì ðûíêå

Ãîñçàêàç
Ñðåäíèé è ìåëêèé îïò òîðãîâûõ ïî-
ñðåäíèêîâ
Äâóõñòîðîííèå êîíòðàêòû ñ ïåðåðà-
áàòûâàþùèìè ïðåäïðèÿòèÿìè
Ñîáñòâåííàÿ ðîçíè÷íàÿ ïðîäàæà
Íàòóðàëüíàÿ îïëàòà òðóäà

Ïðîèçâîäñòâåííàÿ ìîùíîñòü =
= êîëè÷åñòâî èçäåëèé â åäèíè-
öó âðåìåíè

ÎÁÙÀß ÂÅËÈ×ÈÍÀ
ÏÐÅÄËÎÆÅÍÈß

2 Íà âíåøíåì ðûíêå

Ïîñòàâêè ïî ìåæïðàâèòåëüñòâåí-
íûì ñîãëàøåíèÿì
Ïðîäàæà îòå÷åñòâåííûì òîðãîâûì
ïîñðåäíèêàì íà ýêñïîðò
Ýêñïîðòíûå ïîñòàâêè ïî äâóñòîðîí-
íèì äîãîâîðàì èíîñòðàííûì ïðåä-
ïðèÿòèÿì è îðãàíèçàöèÿì

ÎÁÙÀß ÂÅËÈ×ÈÍÀ ÑÏÐÎÑÀ

Âîïðîñû è çàäàíèÿ äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Íà îñíîâå ïðàâèëà âåðèôèêàöèè öåëåé ñôîðìóëèðóéòå
âàøó ëè÷íóþ öåëü êàê ñòóäåíòà ýêîíîìè÷åñêîãî âóçà, à òàêæå
öåëü âóçà.

2. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû ðåàêòèâíîãî è ïðåàêòèâíîãî ïîâåäå-
íèÿ ìåíåäæåðà.

3. Â ÷åì ñîñòîèò îñíîâíîé íåäîñòàòîê óñòàíîâêè ïëàíèðîâ-
ùèêà «îò äîáðà äîáðà íå èùóò».

4. Ñôîðìóëèðóéòå ïîçèöèþ ïëàíèðîâùèêà-ëèäåðà.

Êîíòðîëüíûé òåñò

1. Íàçîâèòå èçâåñòíûå âàì òèïû ñòðàòåãèé è êîðîòêî óêà-
æèòå èäåþ êàæäîé èç íèõ.

2. Ñôîðìóëèðóéòå ñóòü ðàáîòû ïëàíèðîâùèêà íà êàæäîì
øàãå:

1) îöåíêà âîçìîæíîñòåé;
2) ïîñòàíîâêà öåëåé;
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3) ïðîãíîçèðîâàíèå áóäóùèõ óñëîâèé (áóäóùåãî îêðóæåíèÿ);
4) íàðàáîòêà è âûáîð àëüòåðíàòèâ;
5) ðàçðàáîòêà ïëàíà â öèôðîâîì âûðàæåíèè.

Ãëàâà 7. ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÀß ÔÓÍÊÖÈß
ÓÏÐÀÂËßÞÙÈÕ

7.1. Åñòåñòâåííûå ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû
7.2. Ñîäåðæàíèå îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû
7.3. Ñòðóêòóðèçàöèÿ, òèïû ïîëíîìî÷èé è äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé
7.4. Òèïû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð
7.5. Òåõíèêè ïðèíÿòèÿ è ïðåäñòàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ðåøåíèé
7.6. Ïðîåêòèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû

7.1. Åñòåñòâåííûå ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ
îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû

Ïîñòàíîâêà öåëè (çàäà÷è) ñëóæèò ñèãíàëîì (èñõîäíîé ïðè-
÷èíîé) ê íà÷àëó ðàáîòû ìåíåäæåðà-îðãàíèçàòîðà, à åå ñîäåðæà-
òåëüíûå ïðè÷èíû — ýòî ñëåäóþùèå ðàçëè÷èÿ:

l â ñóòè ðàáîò;
l âðåìåíè èõ ïðîâåäåíèÿ;
l ìåñòå èõ ïðîâåäåíèÿ;
l êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ.
Êðîìå òîãî, îñîáîé ïðè÷èíîé ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü óëó÷-

øåíèÿ ðàçäåëåíèÿ ðàáîò è èõ ïåðåïðîåêòèðîâàíèÿ.
Òàêèì ãðóïïàì, êàê ñåìüÿ, áðèãàäà, ïðåäïðèÿòèå ïðèñóùè

õàðàêòåðèñòèêè, îòëè÷àþùèåñÿ îò ñâîéñòâ ñîñòàâëÿþùèõ èõ
ýëåìåíòîâ è îïðåäåëÿåìûå ñòåïåíüþ îðãàíèçàöèè, â ÷àñòíîñòè:

l ñóùíîñòü (ñìûñë ñóùåñòâîâàíèÿ);
l ñòðóêòóðà (óïîðÿäî÷åííîñòü îòâåòñòâåííîñòè çà ðåçóëü-

òàòû íà îñíîâå ðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé);
l êîììóíèêàöèÿ (âçàèìîäåéñòâèå ðàäè îáùèõ öåëåé);
l ïðèíÿòèå ðåøåíèé.
Ìåíåäæìåíò óïðàâëÿåò îðãàíèçàöèîííûì ïîâåäåíèåì, ñî-

çäàâàÿ áàçèñ äëÿ ñâÿçè èíäèâèäóàëüíîãî è ãðóïïîâîãî ïîâåäå-
íèÿ. Êàê èçâåñòíî, ïîâåäåíèå — ýòî ðåàêöèè æèâûõ ñèñòåì,
èìåþùèå öåëüþ ïðèñïîñîáëåíèå ê ñðåäå. Ñ ïîçèöèé ëèáåðàëü-
íûõ òåîðèé ýêîíîìè÷åñêîå ïîâåäåíèå — ñòðåìëåíèå ëþäåé
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óäîâëåòâîðÿòü èíäèâèäóàëüíûå ïîòðåáíîñòè. Äðóãèå ýêîíîìè-
÷åñêèå òåîðèè òðàêòóþò åãî êàê ñòðåìëåíèå ê æèçíè, ñîîòâåò-
ñòâóþùåé ïðåäñòàâëåíèþ ëþäåé î ÷åëîâå÷åñêîì äîñòîèíñòâå.

Öåíòðàëüíîå ìåñòî â èçó÷åíèè îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ
çàíèìàåò êîíêóðåíöèÿ. Ïî âûðàæåíèþ Ô. Õàéåêà, êîíêóðåí-
öèÿ åñòü ïðîöåññ, âåäóùèé ê îòêðûòèÿì. Â êîíêóðåíöèè íå
áûëî áû íàäîáíîñòè, åñëè áû ìû çàðàíåå çíàëè, êàêîâ áóäåò ðå-
çóëüòàò íàøèõ äåéñòâèé. Æåëàíèå ïîëó÷èòü ëè÷íûå ïðåèìó-
ùåñòâà ÿâëÿåòñÿ âàæíûì ñòèìóëîì è îñíîâîé îðãàíèçàöèîííî-
ãî ïîâåäåíèÿ.

Ôóíäàìåíòàëüíûé èíñòðóìåíò îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäå-
íèÿ åñòü äîãîâîð, êîòîðûé òîëüêî òîãäà çàêëþ÷àåòñÿ è ýôôåê-
òèâíî ïîääåðæèâàåòñÿ, åñëè îí çàêëþ÷åí íà âçàèìîâûãîäíûõ
óñëîâèÿõ.

Ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà âñåãäà îáùåñòâåííî îáóñëîâëåíî è èìå-
åò õàðàêòåðèñòèêè ñîçíàòåëüíîé, êîëëåêòèâíîé, öåëåïîëàãà-
þùåé, ïðîèçâîëüíîé è ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Åäèíèöàìè
ïîâåäåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ïîñòóïêè, â êîòîðûõ ôîðìèðóåòñÿ è âû-
ðàæàåòñÿ ïîçèöèÿ ëè÷íîñòè.

Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûì ïîâåäåíèåì ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé âàæíîå óìåíèå ìåíåäæåðà-îðãàíèçàòîðà, åãî íàöåëåííîñòü
íà ðåçóëüòàò. Îáúåêòîì, íà êîòîðûé âîçäåéñòâóåò ìåíåäæåð,
ÿâëÿåòñÿ èíäèâèä. Àëãîðèòìè÷åñêè ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ îðãà-
íèçàöèîííûì ïîâåäåíèåì ïðåäñòàâëåí â òàáë. 7.1.

Òàáëèöà 7.1

Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûì ïîâåäåíèåì

Øàã Ñîäåðæàíèå óïðàâëåíèÿ Èíñòðóìåíòû

1 2 3

1-é

1.1

1.2

Âûÿâëåíèå è ôèêñàöèÿ ïîâåäåí-
÷åñêîãî ñîáûòèÿ, ñâÿçàííîãî ñ ðå-
çóëüòàòîì
Èçìåðåíèå è îöåíêà ñèëû è ÷àñ-
òîòû ïîâåäåí÷åñêîé ðåàêöèè

Àíàëèç ñóùåñòâóþùèõ ïîâåäåí-
÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé

Îðãàíèçàöèîííûå ðåøåíèÿ êàê
ïîñëåäñòâèÿ ïîâåäåí÷åñêîãî ñî-
áûòèÿ
Äâóõôàêòîðíàÿ øêàëà èçìåðå-
íèÿ è îöåíêè ñèëû è ÷àñòîòû
ïîâåäåí÷åñêîé ðåàêöèè
Ôóíêöèîíàëüíûé àíàëèç çàâèñè-
ìîñòè «ïðåäøåñòâåííèê — ïîâå-
äåíèå — ïîñëåäñòâèå»

2-é Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè âîçäåéñòâèÿ Àíàëèç ïåðåìåííûõ îêðóæåíèÿ
ðàáî÷åãî ìåñòà (òåõíîëîãèÿ, ïðî-
öåññû, ñòðóêòóðà, ãðóïïà, çà-
äà÷è)
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1 2 3

3-é Âûáîð è ïðèìåíåíèå ñòðàòåãèè
âîçäåéñòâèÿ íà èñïîëíèòåëÿ

Ïîäêðåïëåíèå (ïîëîæèòåëüíîå
è îòðèöàòåëüíîå), ãàøåíèå, íà-
êàçàíèå, ñî÷åòàíèå

4-é Ðàçðàáîòêà ìîäåëè âîçäåéñòâèÿ
íà èñïîëíèòåëÿ

Ìîäåëü ÷àñòîòû ïðèìåíåíèÿ âîç-
äåéñòâèé è îöåíêà ñèëû ðåàêöèè
ïîñëå âîçäåéñòâèÿ

5-é Åñëè äîñòèãíóòî æåëàòåëüíîå ïî-
âåäåíèå, íóæíî åãî ïîääåðæèâàòü

Ãðàôèêè ïîäêðåïëåíèÿ æåëà-
òåëüíîãî ïîâåäåíèÿ (íåïðåðûâ-
íûé, äèñêðåòíûé)

6-é Îöåíêà ïîâûøåíèÿ ðåçóëüòàòèâ-
íîñòè ðàáîòíèêà è ãðóïïû

Ïðèíÿòàÿ ñèñòåìà îöåíêè

7-é Åñëè æåëàåìîå ïîâåäåíèå íå äî-
ñòèãíóòî, ñëåäóåò âåðíóòüñÿ ê øà-
ãàì 1–4

Èòåðàöèîííûé (öèêëè÷íûé) ïîä-
õîä ê óïðàâëåíèþ ïðîöåññîì íà
îñíîâå ñàìîîáó÷åíèÿ

7.2. Ñîäåðæàíèå îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû

Êàê îòìå÷àëîñü â ïàðàãðàôå 7.1, ñèãíàëîì ê íà÷àëó îðãàíè-
çàöèîííîé ðàáîòû ñëóæèò ïîñòàíîâêà öåëè (çàäà÷è). Äëÿ åå
äîñòèæåíèÿ îòäåëüíûå ðàáîòíèêè èëè èõ ãðóïïû (ïîäðàçäåëå-
íèÿ) äîëæíû âûïîëíèòü ïîðó÷àåìûå èì êîìïëåêñû ðàáîò.
Â ðåçóëüòàòå îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû âîçíèêàþò ðàáî÷èå ìåñ-
òà (êàê ôîðìà ñîåäèíåíèÿ ðàáîòû, ìàøèí è èñïîëíèòåëåé —
ïåðñîíàëà) è îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà âçàèìîñâÿçè ðàáî÷èõ
ìåñò äðóã ñ äðóãîì. Ïðèíöèïû è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü øàãîâ îð-
ãàíèçàöèîííîé ðàáîòû ïðèâåäåíû â òàáë. 7.2.

Òàáëèöà 7.2

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ è øàãè îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû

Ïðèíöèï Øàã Ñîäåðæàíèå

1 2 3

Ñóïåðïðèíöèï: íåò «ïëîõèõ» ðà-
áîò, âñÿ ðàáîòà äîëæíà áûòü ñäå-
ëàíà è âñÿ — õîðîøî

1-é Îïèñàíèå ðàáîò, âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè, òåõíîëîãè÷åñêèõ îïåðà-
öèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ âûïîëíå-
íèÿ ïëàíîâ

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà äîëæ-
íà îòðàæàòü öåëè è ïëàíû ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ïîñêîëüêó íà íèõ áàçè-
ðóåòñÿ âñÿ åãî äåÿòåëüíîñòü

2-é Ãðóïïèðîâêà ðàáîò ïî èõ ïîäî-
áèþ èñõîäÿ èç ëó÷øåãî èñïîëü-
çîâàíèÿ èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ
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Îêîí÷àíèå òàáë. 7.1

1 2 3

Ñòðóêòóðà äîëæíà îòðàæàòü îáú-
åì ïîëíîìî÷èé, êîòîðûìè îáëà-
äàþò ëèöà, óïðàâëÿþùèå äàííûì
ïðåäïðèÿòèåì

3-é Íàäåëåíèå ðóêîâîäèòåëåé êàæ-
äîé ãðóïïû (ïîäðàçäåëåíèÿ) ïîë-
íîìî÷èÿìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ
åå ýôôåêòèâíîé ðàáîòû

Îðãñòðóêòóðà, êàê è ëþáîé ïëàí,
äîëæíà îòðàæàòü âíåøíþþ ñðåäó

4-é Ãîðèçîíòàëüíàÿ è âåðòèêàëüíàÿ
óâÿçêà (ñîãëàñîâàíèå, êîîðäèíà-
öèÿ) ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèé íà îñ-
íîâå ôîðìàëüíî óñòàíîâëåííûõ
äîëæíîñòíûõ ñâÿçåé è ñèñòåì
èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ

Øàãè, ïðèâåäåííûå â òàáë. 7.2, èìåþò óíèâåðñàëüíûé õà-
ðàêòåð. Ìåíåäæåð-îðãàíèçàòîð âûïîëíÿåò èõ êàæäûé ðàç, êîã-
äà âîçíèêàåò íîâàÿ çàäà÷à. Ïåðâûå òðè øàãà ïðåäïîëàãàþò ðàç-
äåëåíèå êîìïëåêñà ðàáîò íà ÷àñòè è ñîåäèíåíèå ðàáîò ñ èñïîë-
íèòåëÿìè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî îáðàçóþòñÿ ðàáî÷èå ìåñòà è ãðóï-
ïû, êîòîðûå íàäåëÿþòñÿ ïîëíîìî÷èÿìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ
âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Ïîñêîëüêó âñå ðàáîòû íóæíî âûïîëíèòü
ñ íàäëåæàùèì êà÷åñòâîì, òî â çàâåðøåíèå îðãàíèçàöèîííîãî
öèêëà íà èíòåãðàöèîííîì øàãå îòêðûâàþòñÿ èíôîðìàöèîííûå
êàíàëû è ñâÿçè ìåæäó òåìè ëèöàìè, êîòîðûå îòâå÷àþò çà âû-
ïîëíåíèå çàäà÷è.

7.3. Ñòðóêòóðèçàöèÿ, òèïû ïîëíîìî÷èé
è äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé

Ñòðóêòóðèçàöèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà äâóõ ïåðâûõ øàãàõ îð-
ãàíèçàöèîííîé ðàáîòû â âèäå èäåíòèôèêàöèè âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè, ðàáîò è íàëè÷íûõ ðàáîòíèêîâ, à çàòåì èõ ãðóïïèðîâêè
(íàïðèìåð, îáúåäèíåíèÿ ðàáîòíèêîâ â ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäå-
ëåíèÿ). Ðàáîòû ãðóïïèðóþòñÿ ïî ïðèçíàêàì ìåñòà èõ ïðîâåäå-
íèÿ, âðåìåíè, òðóäîåìêîñòè (ìàñøòàáà), ïðîäóêòà, ôóíêöèè,
â çàâèñèìîñòè îò òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ (îáîðóäîâàíèÿ), çàêàç÷è-
êà, êàíàëà ñáûòà. Êîíêðåòíûé êëàññèôèêàöèîííûé ïðèçíàê
îòáèðàåòñÿ ïóòåì ïîñëåäîâàòåëüíîãî (ïîøàãîâîãî) ðàññìîòðå-
íèÿ âñåé ñîâîêóïíîñòè ðàáîò. Íàïðèìåð, íà ïåðâîì øàãå ïðåä-
ïî÷òåíèå èìååò òåððèòîðèàëüíûé ïðèçíàê (ìåñòî ïðîâåäåíèÿ
ðàáîò), íà âòîðîì — ôóíêöèîíàëüíûé, íà òðåòüåì — âðåìåí-
íîé. ×èñëî øàãîâ è, ñîîòâåòñòâåííî, ïðèçíàêîâ ìîæåò óâåëè÷è-
âàòüñÿ.

83

Îêîí÷àíèå òàáë. 7.2



Ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íàäåëÿþòñÿ íå-
îáõîäèìûìè ïîëíîìî÷èÿìè — îãðàíè÷åííûì ïðàâîì ðàñïî-
ðÿæàòüñÿ ðåñóðñàìè îðãàíèçàöèè (ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ). Ðàç-
ëè÷àþò òðè òèïà ïîëíîìî÷èé: ëèíåéíûå, ôóíêöèîíàëüíûå
è øòàáíûå.

Ëèíåéíûå — ïîëíîìî÷èÿ, ðåøåíèÿ â ðàìêàõ êîòîðûõ î á ÿ -

ç à ò å ë ü í û äëÿ âûïîëíåíèÿ ïîä÷èíåííûìè (òèïè÷íûå íîñè-
òåëè: äèðåêòîð, áðèãàäèð, íà÷àëüíèê öåõà, ïðàâëåíèå, ñîáðà-
íèå àêöèîíåðîâ).

Ôóíêöèîíàëüíûå — ïîëíîìî÷èÿ, îñóùåñòâëåíèå êîòîðûõ
òðåáóåò ñ ï å ö è à ë ü í û õ çíàíèé è ïîäãîòîâêè (òèïè÷íûå
ïðåäñòàâèòåëè: ãëàâíûå ñïåöèàëèñòû).

Øòàáíûå — ïîëíîìî÷èÿ ð å ê î ì å í ä à ò å ë ü í î ã î òèïà
(ðàçðàáîòêà ïðîåêòà ðåøåíèÿ).

Ôóíêöèîíàëüíûå è øòàáíûå ïîëíîìî÷èÿ — ðåçóëüòàò äåëå-
ãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé ëèíåéíûì ðóêîâîäèòåëåì, ò.å. ïðåâðà-
ùåíèÿ åãî ëèíåéíûõ ïîëíîìî÷èé â ôóíêöèîíàëüíûå è øòàá-
íûå. Â òî æå âðåìÿ ëèíåéíûå ïîëíîìî÷èÿ, äåëåãèðóåìûå ëè-
íåéíûì ðóêîâîäèòåëÿì áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ, îñòàþòñÿ ëèíåé-
íûìè (ðèñ. 7.1).

Ðèñ. 7.1. Âîçíèêíîâåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ è øòàáíûõ ïîëíîìî÷èé
â ðåçóëüòàòå äåëåãèðîâàíèÿ ëèíåéíûõ ïîëíîìî÷èé

Ôóíêöèè, ïîÿâëÿþùèåñÿ â ðåçóëüòàòå äåëåãèðîâàíèÿ, ïî
ñóùåñòâó îçíà÷àþò áîëåå óçêóþ ñïåöèàëèçàöèþ ðàáîòíèêîâ,
êîòîðàÿ èìååò êàê äîñòîèíñòâà, òàê è íåäîñòàòêè.

Ä î ñ ò î è í ñ ò â à ñïåöèàëèçàöèè:
l óïðîùåíèå îïåðàöèé;
l êîðîòêèé ñðîê îáó÷åíèÿ ðàáîòå;
l ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè (îòíîøåíèå ðàáî÷åãî âðå-

ìåíè ê êîëè÷åñòâó îïåðàöèé);
l îáùåå ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è ðåçóëüòà-

òèâíîñòè, åñëè ðàáîòà ïåðñîíàëà õîðîøî îðãàíèçîâàíà.
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Äèðåêòîð
Ëèíåéíûå
ïîëíîìî÷èÿ
äèðåêòîðà

äî äåëåãèðîâàíèÿ

Ëèíåéíûå
ïîëíîìî÷èÿ
äèðåêòîðà

ïîñëå äåëåãèðîâàíèÿ

Ôóíêöèîíàëüíûå
ïîëíîìî÷èÿ

Ëèíåéíûå
ïîëíîìî÷èÿ
ëèíåéíûõ

ðóêîâîäèòåëåé
íèæåñòîÿùèõ óðîâíåé

Ôóíêöèîíàëüíûå
ïîëíîìî÷èÿ

Øòàáíûå
ïîëíîìî÷èÿ

Í å ä î ñ ò à ò ê è ñïåöèàëèçàöèè:
l îáåäíåíèå ñîäåðæàíèÿ òðóäà;
l íåóäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñîíàëà, ñ÷èòàþùåãî, ÷òî ðóêî-

âîäñòâî íåäîîöåíèâàåò åãî ïîòåíöèàëüíûå ñïîñîáíîñòè;
l ìîíîòîííûé õàðàêòåð òðóäà;
l áûñòðûé òåìï ðàáîòû;
l óõóäøåíèå êîîðäèíàöèè.
Ïîíÿòíî, ÷òî îáîðîòíàÿ ñòîðîíà ñïåöèàëèçàöèè äîñòàâëÿåò

íåìàëî õëîïîò â ïîïûòêå íåéòðàëèçîâàòü åå íåãàòèâíûå ïîñëåä-
ñòâèÿ. Ê êîíòðìåðàì îòíîñÿòñÿ:

l ñìåíà (ïåðåìåíà) ðàáîòû;
l ðàñøèðåíèå òðóäà, ò.å. óâåëè÷åíèå ðàçíîîáðàçèÿ ðàáîò;
l îáîãàùåíèå òðóäà çà ñ÷åò ðàçíîîáðàçèÿ îáÿçàííîñòåé è

ïîëíîìî÷èé, â òîì ÷èñëå ïðåäîñòàâëåíèÿ âîçìîæíîñòè óïðàâ-
ëåí÷åñêîé ðàáîòû íà ðàáî÷åì ìåñòå è â ãðóïïå.

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî èíäèâèä ëó÷øå âûïîëíÿåò ñâîþ ðàáîòó, åñëè
îíà îòâå÷àåò ñëåäóþùèì òðåáîâàíèÿì:

l ïîâûøàåò ñòåïåíü îòâåòñòâåííîñòè çà ðåçóëüòàò;
l ïðåäñòàâëÿåòñÿ î÷åíü âàæíîé;
l íàõîäèòñÿ ïîä óñèëåííûì êîíòðîëåì;
l ïîçâîëÿåò ðàáîòíèêó ïîëó÷àòü íåïîñðåäñòâåííóþ èíôîð-

ìàöèþ îòíîñèòåëüíî åãî ðåçóëüòàòèâíîñòè;
l ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêà;
l äàåò âîçìîæíîñòü êîíòðîëèðîâàòü óñëîâèÿ òðóäà.
Âàæíîé ïðîáëåìîé, ïðèñóùåé îðãàíèçàöèîííîé ôóíêöèè

ìåíåäæìåíòà, ÿâëÿåòñÿ ïîñòðîåíèå òàê íàçûâàåìûõ ïëîñêèõ

ñòðóêòóð, â êîòîðûõ âñåãî äâà óðîâíÿ èåðàðõèè, à ïîëíîìî÷èÿ
äåëåãèðóþòñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òî ïåðñîíàë (ìàñòåðà è ðàáî÷èå)
èìååò ïðàâî ïðèíèìàòü îïåðàòèâíûå ðåøåíèÿ, à òàêæå ðåøå-
íèÿ ïî óñòðàíåíèþ îòêàçîâ è ñáîåâ â ïðîèçâîäñòâå, ïî îðãàíè-
çàöèè ïðîèçâîäñòâà, êîíòðîëþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, êîíòðîëþ
êà÷åñòâà, ÷òî íåîáõîäèìî äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîãî âûïîëíåíèÿ
çàäàíèé.

Ïåðåõîä îò êëàññè÷åñêîé ê ïëîñêîé (ìîäèôèöèðîâàííîé)
ñòðóêòóðå äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé àêòóàëåí â ïðàêòè÷åñêîì
ïëàíå, ïîñêîëüêó â íîâîì òèïå ïåðñîíàëó îòâîäèòñÿ ðîëü èñòî÷-
íèêà íîâîââåäåíèé è îí íàäåëÿåòñÿ îáúåìîì ïîëíîìî÷èé, ïî-
çâîëÿþùèì åìó îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ
íà ðàáî÷åì ìåñòå è â ãðóïïå, à òàêæå îáó÷àòüñÿ â ðàìêàõ ýòîãî
ïðîöåññà. Ñðàâíèì ñòåïåíü äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé â îòìå-
÷åííûõ ñòðóêòóðàõ (ðèñ. 7.2).
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Ðèñ. 7.2. Ðàçëè÷èÿ ìåæäó êëàññè÷åñêîé è ìîäèôèöèðîâàííîé
ñòðóêòóðàìè ïîëíîìî÷èé

7.4. Òèïû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð

Êëàññè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà âûãëÿäèò êàê
ìíîãîóðîâíåâàÿ è ìîæåò èíòåðïðåòèðîâàòüñÿ êàê ïåðåâåðíó-
òûé îñíîâàíèåì ââåðõ òðåóãîëüíèê, ïîñêîëüêó ïî ìåðå äâèæå-
íèÿ ñâåðõó âíèç îáúåì ïîëíîìî÷èé íà êàæäîì óðîâíå óìåíüøà-
åòñÿ. Ìîäèôèöèðîâàííàÿ (ïëîñêàÿ) ñòðóêòóðà ñòðåìèòñÿ ê äâóì
óðîâíÿì è ïåðåðàñïðåäåëåíèþ ïîëíîìî÷èé îò ñïåöèàëèñòîâ
ñðåäíåãî çâåíà ê èñïîëíèòåëÿì (ðèñ. 7.3).

Ðèñ. 7.3. Ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé â êëàññè÷åñêîé è ìîäèôèöèðîâàííîé
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå:

à) êëàññè÷åñêàÿ; á) ìîäèôèöèðîâàííàÿ
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ÊËÀÑÑÈ×ÅÑÊÀß  ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ ÌÎÄÈÔÈÖÈÐÎÂÀÍÍÀß  ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ

Âûñøåå ðóêîâîäñòâî Âûñøåå ðóêîâîäñòâî

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé,
äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå

Ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé

Ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî óðîâíÿ Ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî óðîâíÿ

Ïðèíÿòèå îïåðàòèâíûõ ðåøåíèé Êîîðäèíàöèÿ

Àïïàðàò Àïïàðàò

Îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà, êîíòðîëü
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è êà÷åñòâà

Êîîðäèíàöèÿ, êîíòðîëü
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è êà÷åñòâà

Ìàñòåðà è ðàáî÷èå Ìàñòåðà è ðàáî÷èå

Èñïîëíèòåëè Ïðèíÿòèå îïåðàòèâíûõ ðåøåíèé,
óñòðàíåíèå ñáîåâ è îòêàçîâ â ïðîèçâîäñòâå,

îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà,
êîíòðîëü ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è êà÷åñòâà

à

á

Ïðèíÿòî âûäåëÿòü ïÿòü âèäîâ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð
ñ ðàçëè÷íûìè ïðèíöèïàìè ïîñòðîåíèÿ (òàáë. 7.3).

Òàáëèöà 7.3

Êëàññèôèêàöèÿ, ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ, äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð

Âèä
îðãàíèçàöèîííîé

ñòðóêòóðû

Ïðèíöèïèàëüíàÿ
ñõåìà ïîñòðîåíèÿ

Îñíîâíîå
äîñòîèíñòâî

Îñíîâíîé
íåäîñòàòîê

Æåñòêàÿ ëèíåé-
íàÿ àâòîðèòàðíàÿ
îðãñòðóêòóðà

ßñíûå óêàçàíèÿ Íåäåìîêðàòè÷-
íîñòü, îòñóòñòâèå
ãèáêîñòè

Ëèíåéíàÿ
îðãñòðóêòóðà

Öåíòðàëèçîâàí-
íûå ðåøåíèÿ

Ìåäëèòåëüíîñòü

Ëèíåéíî-ôóíê-
öèîíàëüíàÿ
îðãñòðóêòóðà

Ñïåöèàëèçàöèÿ ×ðåçìåðíàÿ ñïå-
öèàëèçàöèÿ

Ëèíåéíî-øòàáíàÿ
îðãñòðóêòóðà

Âîçìîæíîñòü
êîíñóëüòàöèé
ñïåöèàëèñòîâ

Âûñîêèå çàòðàòû
äëÿ ìàëûõ è ñðåä-
íèõ ïðåäïðèÿòèé

Êîîïåðàòèâíàÿ
îðãñòðóêòóðà

Ðåøåíèå ñëîæ-
íûõ ñïåöèàëü-
íûõ ïðîáëåì

Ïîòåðÿ âðåìåíè
íà äèñêóññèþ

7.5. Òåõíèêè ïðèíÿòèÿ è ïðåäñòàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèîííûõ ðåøåíèé

Ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü îçàáî÷åí òåì, ÷òîáû åãî ðåøåíèÿ
áûëè ïîíÿòíû ïîä÷èíåííûì, è èñïîëüçóåò ðàçëè÷íûå ñðåäñòâà
âèçóàëèçàöèè, êîòîðûå îäíîâðåìåííî ñïîñîáñòâóþò äîêóìåí-
òèðîâàíèþ ðåøåíèé (ðèñ. 7.4 è 7.5).
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Ðèñ. 7.4. Èíñòðóìåíòû îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû,
ðàíæèðîâàííûå ïî ñòåïåíè ñëîæíîñòè

Ðèñ. 7.5. Èëëþñòðàöèÿ èíñòðóìåíòîâ îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû
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3. Ïàðòèñèïàòèâíàÿ

1

2 3

4 5

80

0 20

20 40 5

1 2 3 4

Êîììóíèêàöèîííûå äèàãðàììû

Òî æå â êîëè÷åñòâåííîì âèäå

Îðãàíèçàöèîííûå ñõåìû

1. Êëàññè÷åñêàÿ 2. Ìîäèôèöèðîâàííàÿ

6

Ñåòåâîé ïëàí

Òàáëèöû ðåøåíèé

Ôóíêöèîíàëüíûå äèàãðàììû

Êîììóíèêàöèîííûå äèàãðàììû

Îïèñàíèå ðàáîòû (êàëåíäàðíûé ïëàí)

Îðãàíèçàöèîííûå ñõåìû

Ñòåïåíü
ñëîæíîñòè

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðîåêòèðîâàòü ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèîí-
íûå íîâîââåäåíèÿ, íóæíî óìåòü èçìåðÿòü ñòåïåíü öåíòðàëèçà-
öèè—äåöåíòðàëèçàöèè è âûáèðàòü ìåðû ïîäêðåïëåíèÿ òîé
èëè äðóãîé òåíäåíöèè. Êëþ÷åâîé âîïðîñ — ñî÷åòàíèå öåíòðà-
ëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè êàê íåêîé «çîëîòîé ñåðåäèíû».

Ñòåïåíü äåöåíòðàëèçàöèè òåì âûøå, ÷åì:
l áîëüøå ðåøåíèé ïðèíèìàåòñÿ íà íèæåñòîÿùèõ óðîâ-

íÿõ;
l áîëüøå âàæíûõ ðåøåíèé ïðèíèìàåòñÿ íà íèæåñòîÿùèõ

óðîâíÿõ;
l ìåíüøå ñîãëàñîâàíèé òðåáóåòñÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøå-

íèé.
Èç ëèòåðàòóðû èçâåñòåí ïðåäëîæåííûé Â. Íîâîæèëîâûì è

âïîñëåäñòâèè ðàçâèòûé Ë. Éîõàíñåíîì ïîäõîä, êîòîðûé îáúå-
äèíèë â ïàðû øåñòü ôàêòîðîâ:

1) öåíòðàëèçîâàííûå è âñåîáùèå ïðåäïî÷òåíèÿ;
2) øèðîòà öåíòðàëèçîâàííûõ ïðåäïî÷òåíèé è ñòåïåíü äå-

öåíòðàëèçàöèè;
3) öåíòðàëèçàöèÿ—äåöåíòðàëèçàöèÿ â îòíîøåíèè ñîäåðæà-

íèÿ ïëàíà;
4) öåíòðàëèçàöèÿ—äåöåíòðàëèçàöèÿ â îòíîøåíèè ñòðóêòó-

ðû èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ è ðàçðàáîòêè ïëàíà;
5) öåíòðàëèçàöèÿ—äåöåíòðàëèçàöèÿ â îòíîøåíèè ïðàâà ïðè-

íÿòèÿ ðåøåíèé;
6) öåíòðàëèçàöèÿ—äåöåíòðàëèçàöèÿ â îòíîøåíèè ñîáñòâåí-

íîñòè.
Íà äàííûõ ôàêòîðàõ îñíîâûâàåòñÿ ìåòîä èçìåðåíèÿ è îöåí-

êè ñòåïåíè öåíòðàëèçàöèè—äåöåíòðàëèçàöèè.

Ïðèìåð. Èçìåðèì è îöåíèì ñîñòîÿíèå ïëàíèðîâàíèÿ â àã-
ðàðíîì ñåêòîðå ýêîíîìèêè íà îñíîâå íàçíà÷åíèÿ øêàëû ñ èí-
òåãðèðîâàíèåì îöåíîê ïî òðåì âàðèàíòàì ïîëèòèê:

1) ïîëèòèêè íàçíà÷åíèÿ çàêóïî÷íîé öåíû (çåðíî, ìîëîêî,
ìÿñî);

2) ïîëèòèêè êîíòðîëÿ çà öåíàìè (ÿéöî è ìÿñî ïòèöû);
3) ïîëèòèêè ðûíî÷íîãî ðåãóëèðîâàíèÿ öåí (îâîùè, êàðòî-

ôåëü, ïëîäû è ÿãîäû).
Øêàëû äëÿ èçìåðåíèÿ íàñòðîåíû íà øåñòü ïðèçíàêîâ, ïî-

çâîëÿþùèõ âûÿâèòü òåíäåíöèþ â ñîîòíîøåíèè «öåíòðàëèçà-
öèÿ—äåöåíòðàëèçàöèÿ» (ðèñ. 7.6). Èíòåãðèðîâàíèå îöåíîê îò-
ðàæàåò òàáë. 7.4.
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Ðèñ. 7.6. Øêàëû äëÿ èçìåðåíèÿ øåñòè ïðèçíàêîâ â îòíîøåíèè òåíäåíöèè
«öåíòðàëèçàöèÿ—äåöåíòðàëèçàöèÿ»

Òàáëèöà 7.4

Èíòåãðèðîâàíèå îöåíîê âàðèàíòîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
íà îñíîâå ñî÷åòàíèÿ öåíòðàëèçîâàííûõ è äåöåíòðàëèçîâàííûõ ïðåäïî÷òåíèé

Èíòåãðàëüíàÿ îöåíêà âàðèàíòà 1: çåðíî, ìîëîêî, ìÿñî

1 2 3 4 5 6 Èòîãî
Èòîã,

äåëåííûé íà 6

Ñ 5 5 4 5 4 3 27 4,5

D 0 0 0 0 0 0 0 0

Èíòåãðàëüíàÿ îöåíêà âàðèàíòà 2: ÿéöî è ìÿñî ïòèöû

1 2 3 4 5 6 Èòîãî
Èòîã,

äåëåííûé íà 6

Ñ 0 0 0 4 0 0 4 0,8

D 5 4 5 0 4 4 22 3,6
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1. Ñïîñîá ôîðìèðîâàíèÿ ïðåäïî÷òåíèé

5           4           3           2           1           0           1           2           3           4           5

2. Êîëè÷åñòâî öåëåé, ïî êîòîðûì ôîðìèðóþòñÿ ïðåäïî÷òåíèÿ

5           4           3           2           1           0           1           2           3           4           5

3. Ñòåïåíü ó÷åòà è äåòàëèçàöèè öåíòðàëèçîâàííûõ ïëàíàõ

5           4           3           2           1           0           1           2           3           4           5

4. Ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè äåöåíòðàëèçàöèè ïîòîêîâ èíôîðìàöèè è ðàçðàáîòêè
ïëàíîâ

5           4           3           2           1           0           1           2           3           4           5

5. Ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè äåöåíòðàëèçàöèè ïðàâà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

5           4           3           2           1           0           1           2           3           4           5

6. Ôîðìà ñîáñòâåííîñòè

5           4           3           2           1           0           1           2           3           4           5

Öåíòðàëèçîâàííî ôîðìèðóåìûå                                                         Ìàññîâûå

Áîëüøîå êîëè÷åñòâî                                                              Ìàëîå êîëè÷åñòâî

Âñåîáúåìëþùèå è äåòàëèçèðîâàííûå

Öåíòðàëèçîâàííûå ïîòîêè
èíôîðìàöèè èíôîðìàöèè è ðàçðàáîòêà ïëàíîâ

Öåíòðàëèçîâàííîå ïðàâî                                       Äåöåíòðàëèçîâàííîå ïðàâî

Ãîñóäàðñòâåííàÿ                                                                                      ×àñòíàÿ

¾

¾

ïðåäïî÷òåíèé â

Àãðåãèðîâàííûå ïëàíû
ïëàíû

Äåöåíòðàëèçîâàííûå ïîòîêè
è ðàçðàáîòêà ïëàíîâ

Èíòåãðàëüíàÿ îöåíêà âàðèàíòà 3: îâîùè, êàðòîôåëü, ïëîäû
è ÿãîäû

1 2 3 4 5 6 Èòîãî
Èòîã,

äåëåííûé íà 6

Ñ 0 0 0 0 0 0 0 0

D 5 5 5 3 4 4 26 4,3

7.6. Ïðîåêòèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû

Ïðîåêòèðîâàíèå íà÷èíàåòñÿ ñ ïîèñêà îòâåòîâ íà âîïðîñû:
l êàêîé òèï îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïî÷òèòåëåí

äëÿ äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ â äàííûõ óñëîâèÿõ;
l êàêîâû îïòèìàëüíûå êîëè÷åñòâà ðàáîòíèêîâ â ãðóïïå,

ãðóïï (çâåíüåâ), ñòóïåíåé;
l êàêîé äîëæíà áûòü ÷èñëåííîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîò-

íèêîâ?
Äàëåå ïðèâîäèòñÿ îïèñàíèå òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà, ÿâ-

ëÿþùåãîñÿ èñõîäíûì ïóíêòîì ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû. Ïðåäñòàâëÿåòñÿ ñòðóêòóðèðîâàííûé êîìïëåêñ
ðàáîò, êîòîðûå ñëåäóåò âûïîëíèòü â îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòè, ÷òîáû ïîëó÷èòü çàäàííûé ðåçóëüòàò. Íà ðèñ. 7.7
èçîáðàæåíà ñõåìà ðàñïðåäåëåíèÿ ðàáîòû íà çàäàíèÿ ñòðóêòóð-
íûì ïîäðàçäåëåíèÿì, à â íèõ — ðàñïðåäåëåíèÿ ìåæäó ðàáîòíè-
êàìè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïîÿâëÿþòñÿ êîíêðåòíûå èíäèâèäóàëü-
íûå çàäàíèÿ è ðàáî÷èå ìåñòà.

Ðèñ. 7.7. Ðàñïðåäåëåíèå òðóäîâîãî ïðîöåññà íà ðàáîòû, çàäàíèÿ,
îïåðàöèè è ýëåìåíòû

Âàæíûì àñïåêòîì ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðû ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå âîçìîæíîñòè ïàðàëëåëüíîãî âûïîë-
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Ðàáîòà         Çàäàíèÿ             Îïåðàöèè              Ýëåìåíòû
(òðóäîâûå äâèæåíèÿ)



íåíèÿ íåêîòîðûõ ðàáîò. Äëÿ ýòîãî ñîñòàâëÿþòñÿ êàëåíäàðíûé
ïëàí è ñåòåâîé ãðàôèê (ðèñ. 7.8). Ïåðâûé ñîäåðæèò äàííûå î
ðàáîòàõ, ñðîêàõ è èñïîëíèòåëÿõ, âòîðîé ïîìîãàåò èñ÷èñëèòü
ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìîå âðåìÿ (êðèòè÷åñêèé ïóòü) íà âûïîë-
íåíèå êîìïëåêñà âçàèìîñâÿçàííûõ ðàáîò.

Êàëåíäàðíûé ïëàí

Ðàáîòà Ñðîê âûïîëíåíèÿ

À

Â

Ñ

D

Å

…

Ðèñ. 7.8. Êàëåíäàðíûé ïëàí è ñåòåâîé ãðàôèê
êàê èíñòðóìåíòû îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû

Ê êîëè÷åñòâó óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ, îïðåäåëÿåìîìó
ïî ÷èñëó ðàáî÷èõ ãðóïï, ïðèïëþñîâûâàþòñÿ óïðàâëåí÷åñêèå
ðàáîòíèêè, âûïîëíÿþùèå êîîðäèíàöèîííóþ ôóíêöèþ è îòâå-
÷àþùèå çà âûïîëíåíèå ïëàíà â öåëîì.

Â îðãàíèçàöèîííîì ïðîåêòèðîâàíèè îãðîìíóþ ðîëü èãðàåò
ñòðóêòóðíîå äåëåíèå íà îñíîâíûå è âñïîìîãàòåëüíûå ïîäðàçäå-
ëåíèÿ (ðèñ. 7.9).

Îñíîâíîå ïðîèçâîäñòâî ðàçäåëÿåòñÿ íà îòðàñëè (èëè äðóãèå
÷àñòè), òå — íà öåõè, ó÷àñòêè, áðèãàäû è ò.ï. Ïðèçíàêè ñòðóê-
òóðèçàöèè ðàññìàòðèâàëèñü â ïàðàãðàôå 7.3.

Âñïîìîãàòåëüíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ (íà-
ïðèìåð, ðåìîíòíîå) è âñïîìîãàòåëüíûå ñëóæáû (íàïðèìåð,
ýíåðãîñíàáæåíèÿ) âîçíèêàþò íà îñíîâå îáúåêòèâíî ñóùåñòâó-
þùèõ ôóíêöèé ïî îáñëóæèâàíèþ îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà è
ñîâìåñòíî ñ íèì îáðàçóþò ã î ð è ç î í ò à ë ü í ó þ (òåõíîëîãè-
÷åñêóþ) ñòîðîíó ñòðóêòóðèçàöèè. Ïîñëåäíÿÿ ÷àñòî âêëþ÷àåò
äâå-òðè ñòóïåíè óïðàâëåíèÿ, ôîðìèðóþùèå â å ð ò è ê à ë ü -
í ó þ ñòîðîíó ñòðóêòóðèçàöèè.
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Ïëàíèðîâàíèå ðàáîò íà îñíîâå ñåòåâîãî ãðàôèêà

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Ðèñ. 7.9. Ñõåìà ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
íà îñíîâå âûäåëåíèÿ îñíîâíûõ è âñïîìîãàòåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ

Îôèñ è åãî ñòðóêòóðà ïðåäñòàâëÿþò ïîñëåäíþþ, ñàìóþ âåðõ-
íþþ ñòóïåíü îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Ðóêîâîäèòåëü ïðåä-
ïðèÿòèÿ äåëåãèðóåò ðóêîâîäèòåëÿì îñíîâíûõ è âñïîìîãàòåëü-
íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé è ñëóæá ëèíåéíûå ïîë-
íîìî÷èÿ. Ðóêîâîäèòåëÿì îôèñíûõ ñëóæá äåëåãèðóþòñÿ ôóíê-
öèîíàëüíûå è øòàáíûå ïîëíîìî÷èÿ (êàäðû, áóõãàëòåðèÿ, ïëà-
íèðîâàíèå, ôèíàíñû, ïðîåêòèðîâàíèå ðåøåíèé è ò.ï.).

Òàêèì îáðàçîì, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ñêëàäûâàåòñÿ
â ðåçóëüòàòå ïîñëåäîâàòåëüíîé ñòðóêòóðèçàöèè ïóòåì âû÷ëåíå-
íèÿ ïîäðàçäåëåíèé îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà, âñïîìîãàòåëüíûõ
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, âñïîìîãàòåëüíûõ ñëóæá è,
íàêîíåö, îôèñíûõ ñëóæá.

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Îõàðàêòåðèçóéòå åñòåñòâåííûå ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ
îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû.

2. ×òî ÿâëÿåòñÿ âàæíûì ñòèìóëîì è îñíîâîé ñîçäàíèÿ è ïîä-
äåðæàíèÿ íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ?
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Øàã 1-é: ñòðóêòóðèçàöèÿ
ïðîèçâîäñòâà

Øàã 2-é: ñòðóêòóðèçàöèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì

Øàã 3-é: ñòðóêòóðèçàöèÿ
óïðàâëåíèÿ (îôèñà)

Âñïîìîãàòåëüíûå
ïðîèçâîäñòâåííûå

ïîäðàçäåëåíèÿ

Âñïîìîãàòåëüíûå
ñëóæáû

ïðåäïðèÿòèÿ
Ñëóæáû ñèñòåìû

óïðàâëåíèÿ

Ïðîèçâîäñòâî (ïðåîáðàçîâàíèå
ìàòåðèàëîâ, ýíåðãèè è äðóãèõ

ïîòîêîâ â ïðîäóêò)

Ïðåîáðàçîâàíèå èíôîðìàöèè
(ïðèíÿòèå ðåøåíèé)

Îôèñ

Ïîäðàçäåëåíèÿ
îñíîâíîãî

ïðîèçâîäñòâà

{{
{



3. Êàêèå îðãàíèçàöèîííûå âîçäåéñòâèÿ ïðèìåíÿåòå âû ñàìè
è êàêèå — âàøå ðóêîâîäñòâî ïî îòíîøåíèþ ê âàì?

4. ×òî äîëæåí äåëàòü ìåíåäæåð-îðãàíèçàòîð, ÷òîáû ðàáîò-
íèê ëó÷øå âûïîëíÿë ñâîþ ðàáîòó?

Çàäàíèÿ äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Ïåðå÷èñëèòå äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè ñïåöèàëèçàöèè.
2. Ñîñòàâüòå õàðàêòåðèñòèêó ðàáî÷åãî ìåñòà (ÐÌ):
l ïîçèöèÿ è ðîëü ÐÌ â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå;
l ñîäåðæàíèå îïåðàöèé, âûïîëíÿåìûõ íà ÐÌ;
l ðàáîòû, êîòîðûå ñëåäóåò ïåðåäàòü äðóãèì ëèöàì;
l ðàáîòû, êîòîðûå ñëåäóåò ïåðåäàòü äàííîìó ÐÌ;
l ÐÌ, êîòîðûå ïîä÷èíåíû ëèöó, çàíèìàþùåìó äàííîå ðàáî-

÷åå ìåñòî;
l ÐÌ, êîòîðûå ñëåäóåò ïîä÷èíèòü ëèöó, çàíèìàþùåìó äàí-

íîå ðàáî÷åå ìåñòî;
l ÐÌ, êîòîðûå ñëåäóåò âûâåñòè èç ïîä÷èíåíèÿ ëèöà, çàíè-

ìàþùåãî äàííîå ðàáî÷åå ìåñòî;
l îðãàí, êîòîðîìó îðãàíèçàöèîííî ïîä÷èíÿåòñÿ äàííîå ÐÌ;
l îðãàí, êîòîðîìó ñëåäóåò ïîä÷èíèòü äàííîå ÐÌ äëÿ ëó÷-

øåé ðàáîòû;
l ïîëíîìî÷èÿ, íå ñâÿçàííûå ñ äàííûì ÐÌ;
l ïîëíîìî÷èÿ, êîòîðûå ñëåäóåò äåëåãèðîâàòü ëèöó, çàíèìà-

þùåìó äàííîå ÐÌ;
l äðóãèå ïðîáëåìû, ïðèñóùèå äàííîìó ÐÌ.

Êîíòðîëüíûé òåñò

1. Óêàæèòå ÷èñëî ýëåìåíòîâ:
l øàãîâ îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû;
l ÷ëåíîâ ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè (ìèíèìàëüíîå êîëè÷å-

ñòâî);
l òèïîâ ïîëíîìî÷èé;
l øàãîâ àëãîðèòìà óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûì ïîâåäåíèåì;
l òèïîâ îðãàíèçàöèè ñòðóêòóð.
2. Ñôîðìóëèðóéòå ñóïåðïðèíöèï îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû.
3. Íàçîâèòå êëþ÷åâûå ñëîâà èç îïðåäåëåíèé è îðèåíòàöèþ

ñëåäóþùèõ êàòåãîðèé îðãàíèçàöèè:
l îðãàíèçàöèÿ;
l ñòðóêòóðà;
l öåëü;
l çàäà÷à;
l ïîëíîìî÷èÿ.
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4. Óêàæèòå òèï ïîëíîìî÷èé, êàêèì íàäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå
äîëæíîñòíûå ëèöà:

l áðèãàäèð;
l ãëàâíûé áóõãàëòåð;
l íà÷àëüíèê îòäåëà ïëàíèðîâàíèÿ.
5. Íàçîâèòå ÷åòûðå øàãà îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû ìåíåä-

æåðà.

Ãëàâà 8. ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ È ËÈÄÅÐÑÒÂÎ

8.1. Ïðèðîäà ðóêîâîäñòâà è ëèäåðñòâà
8.2. Ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ
8.3. Òèïû è ñòèëè ðóêîâîäñòâà
8.4. Ñïîñîáû îòáîðà è íåîáõîäèìûå êà÷åñòâà óïðàâëÿþùèõ

8.1. Ïðèðîäà ðóêîâîäñòâà è ëèäåðñòâà

Ðóêîâîäñòâî — èñêóññòâî äîáèâàòüñÿ îò ëþäåé âûïîëíåíèÿ
îïðåäåëåííûõ çàäà÷.

Ëèäåðñòâî — ïðîöåññ, â êîòîðîì ëèöî, íàäåëåííîå âëàñòüþ,
ñïîñîáíî âëèÿòü íà ïîâåäåíèå äðóãèõ ëþäåé â íóæíîì åìó íà-
ïðàâëåíèè.

Ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïðîÿâëÿòü ñâîþ âëàñòü äâîÿêî:
à) êàê ôîðìàëüíûé ëèäåð â ñèëó çàíèìàåìîé äîëæíîñòè;
á) êàê ëèäåð â ñèëó åãî ëè÷íûõ êà÷åñòâ è îïûòà.
Ïðèíÿòî ðàçëè÷àòü òðè ðû÷àãà âëàñòè:
1) íàêàçàíèå (íàñèëèå) ïðîÿâëÿåòñÿ êàê ñèëà âëàñòè (âñåãäà

íåãàòèâåí);
2) ñîáñòâåííîñòü (êàïèòàë) ïðîÿâëÿåòñÿ êàê ñèëà äåíåã

(è íåãàòèâåí, è ïîçèòèâåí);
3) çíàíèÿ — íàèáîëåå äåéñòâåííàÿ ôîðìà âëàñòè, íî äëÿ åå

îñóùåñòâëåíèÿ òðåáóåòñÿ ñïîñîáíîñòü è âîçìîæíîñòü çàìåíèòü
âëàñòü ÷åðåç íàñèëèå è âëàñòü ñîáñòâåííèêà âëàñòüþ, ðåàëèçóå-
ìîé íà îñíîâå çíàíèÿ, ïîíèìàåìîãî êàê èíôîðìàöèÿ, ïîäâåðã-
øàÿñÿ äåòàëüíîé îáðàáîòêå ñ öåëüþ ïðåâðàùåíèÿ åå â îðóäèå
âëàñòè.

Â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ òåîðèÿ ðóêîâîäñòâà è ëèäåðñòâà
ðàçâèâàëàñü âìåñòå ñ òðàíñôîðìàöèåé ïðåäñòàâëåíèé î ÷åëîâå-
êå è ÷åëîâå÷åñêîì ôàêòîðå. Íà çàðå ÕÕ â. ãîñïîäñòâîâàëà êîí-
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öåïöèÿ ðàöèîíàëüíîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ÷åëîâåêà, îáîñíîâû-
âàâøàÿ ñëåäóþùèå óòâåðæäåíèÿ:

l ëþäè ìîòèâèðóþòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü ýêîíîìè÷åñêèìè
ïîáóæäåíèÿìè è äåéñòâóþò èñõîäÿ èç ñîîáðàæåíèé íàèáîëü-
øåé ýêîíîìè÷åñêîé âûãîäû;

l ëþäè ïî ñâîåé ñóòè ïàññèâíû, èõ ýêîíîìè÷åñêèå ïîáóæäå-
íèÿ íàõîäÿòñÿ ïîä êîíòðîëåì îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ äîëæíà
èìè ðóêîâîäèòü, êîíòðîëèðîâàòü èõ è ìîòèâèðîâàòü;

l ÷åëîâå÷åñêèå ÷óâñòâà â îñíîâíîì èððàöèîíàëüíû, òàê ÷òî
ñëåäóåò âîñïðåïÿòñòâîâàòü èõ ïðîíèêíîâåíèþ â ñôåðó ðàöèî-
íàëüíîãî ó÷åòà ñîáñòâåííûõ èíòåðåñîâ;

l îðãàíèçàöèè ìîæíî è äîëæíî ñîçäàâàòü òàêèì îáðàçîì,
÷òîáû îíè íåéòðàëèçîâàëè è êîíòðîëèðîâàëè ÷óâñòâà ëþäåé.

Ê ñåðåäèíå ÕÕ â. ïîëó÷èëà ðàçâèòèå êîíöåïöèÿ ñîöèàëüíî-
ãî ÷åëîâåêà ñî ñëåäóþùèìè ïîçèöèÿìè:

l ëþäè â îñíîâíîì ìîòèâèðóþòñÿ ñîöèàëüíûìè ïîòðåáíî-
ñòÿìè è îùóùàþò ñâîþ èíäèâèäóàëüíîñòü ÷åðåç âçàèìîîòíîøå-
íèÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè;

l â ðåçóëüòàòå ïðîìûøëåííîé ðåâîëþöèè è ðàöèîíàëèçà-
öèè ïðîãðåññà òðóäà ðàáîòà êàê òàêîâàÿ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå
óòðàòèëà ïðèâëåêàòåëüíîñòü, ïîýòîìó ÷åëîâåê èùåò óäîâëåòâî-
ðåíèå â ñîöèàëüíûõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ íà ðàáîòå;

l èíäèâèäû áîëåå îòçûâ÷èâû ê ñîöèàëüíîìó âîçäåéñòâèþ ñî
ñòîðîíû ãðóïïû ðàâíûõ èì ëþäåé, ÷åì ê ïîáóæäåíèÿì è ìåðàì
êîíòðîëÿ, èñõîäÿùèì îò ðóêîâîäñòâà;

l èíäèâèäû âîñïðèèì÷èâû ê ðàñïîðÿæåíèÿì ðóêîâîäñòâà,
êîòîðîå ñïîñîáíî óäîâëåòâîðèòü èõ ñîöèàëüíûå íóæäû è àäåê-
âàòíî ðåàãèðóåò íà æåëàíèå ïîä÷èíåííûõ áûòü ïîíÿòûìè.

Çàòåì âîçîáëàäàëà êîíöåïöèÿ ñëîæíîãî ÷åëîâåêà, óòâåðæ-
äàþùàÿ ñëåäóþùåå:

l ìîòèâû ïîâåäåíèÿ (ïîòðåáíîñòè) ëþäåé ìîæíî êëàññèôè-
öèðîâàòü â âîñõîäÿùåì ïîðÿäêå èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöû:

à) ïðîñòàÿ ïîòðåáíîñòü â âûæèâàíèè, íàäåæíîñòè è áåçîïàñ-
íîñòè;

á) ïîòðåáíîñòü â îáùåíèè;
â) ïîòðåáíîñòü â ñàìîóâàæåíèè;
ã) ïîòðåáíîñòü â àâòîíîìèè è íåçàâèñèìîñòè;
ä) ïîòðåáíîñòü â ñàìîâûæèâàíèè ñ ïîçèöèè ìàêñèìàëüíîãî

èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ ëè÷íîñòè;
l ëþäè ñòðåìÿòñÿ ïðîÿâèòü íà ðàáîòå ñâîþ çðåëîñòü è ñïî-

ñîáíû áûòü çðåëûìè;
l ëþäè ìîòèâèðóþòñÿ è êîíòðîëèðóþòñÿ ïðåæäå âñåãî ñîáîé;
l â ïðîöåññå îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ëþäè ñïîñîáíû

ïðèîáðåòàòü íîâûå ñòèìóëû, ìîòèâèðóþùèå èõ ïîâåäåíèå;
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l ìîòèâû ïîâåäåíèÿ ëþäåé â ðàçíûõ îðãàíèçàöèÿõ èëè ïîä-
ðàçäåëåíèÿõ îäíîé è òîé æå îðãàíèçàöèè ìîãóò îòëè÷àòüñÿ;

l ëþäè íå òîëüêî ñëîæíû, íî è â âûñøåé ñòåïåíè èçìåí-
÷èâû;

l ìåæäó ñàìîâûðàæåíèåì è áîëåå ýôôåêòèâíûìè äåéñòâèÿ-
ìè îðãàíèçàöèè íåò âíóòðåííåãî ïðîòèâîðå÷èÿ;

l ëþäè ìîãóò ðåàãèðîâàòü íà ëþáûå ðàçíîâèäíîñòè óïðàâ-
ëåí÷åñêîé ñòðàòåãèè.

Ïðèðîäà ëèäåðñòâà îáóñëîâëåíà íàëè÷èåì ïîñëåäîâàòåëåé,
÷òî ïîçâîëÿåò âûäåëèòü äâà íàïðàâëåíèÿ òåîðèè ëèäåðñòâà:

1) òåîðèþ ëè÷íûõ êà÷åñòâ, ñðåäè êîòîðûõ êëþ÷åâûìè
ñ÷èòàþòñÿ èíòåëëåêò, ñïîñîáíîñòü ê ðóêîâîäñòâó, óâåðåííîñòü
â ñåáå, èíèöèàòèâíîñòü è èíäèâèäóàëüíîñòü;

2) ïîâåäåí÷åñêóþ òåîðèþ, îáîñíîâûâàþùóþ ñòèëè ïîâåäå-
íèÿ ëèäåðà:

l àâòîêðàòè÷íûé — ñòåïåíü ïðèíóæäåíèÿ çàâèñèò îò îáú-
åìà ïîëíîìî÷èé;

l ïîääåðæèâàþùèé — çàäàíèÿ âûïîëíÿþòñÿ áåç ïðèíóæäå-
íèÿ çà ñ÷åò õîðîøåãî ñîöèàëüíîãî êëèìàòà;

l îðèåíòèðîâàííûé íà çàäàíèå — ëèäåð ìîáèëèçóåò èìå-
þùèåñÿ ðåñóðñû è ðàñïðåäåëÿåò ðàáîòó; îí ñàì ñîñòàâëÿåò ïëà-
íû, ãðàôèêè è óñòàíàâëèâàåò íîðìàòèâû ðàáîòû;

l ñèòóàöèîííûé — ëèäåð âçàèìîäåéñòâóåò ñ ïåðåìåííûìè
ýëåìåíòàìè ðàáî÷èõ ñèòóàöèé, äîáèâàÿñü îïòèìàëüíîé ýôôåêòèâ-
íîñòè è ñîîòâåòñòâèÿ äåéñòâèé ñîòðóäíèêîâ öåëÿì îðãàíèçàöèè.

Ñîâðåìåííûå ïðåäñòàâëåíèÿ î ëèäåðñòâå êàê îñîáîì òèïå
âçàèìîäåéñòâèÿ ìåíåäæåðà ñ ïîä÷èíåííûìè ïðåäïîëàãàþò îò-
êàç îò áþðîêðàòè÷åñêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ ñ åå æåñòêî ðå-
ãëàìåíòèðîâàííîé èåðàðõè÷íîé ñòðóêòóðîé.

Íîâàÿ êîíöåïöèÿ ïðåäëàãàåò ðàçâèâàòü:
l ìàëûå êîëëåêòèâû ðàâíûõ ïî ñòàòóñó ñîòðóäíèêîâ;
l ìåæäèñöèïëèíàðíûå íàâûêè ó ñîòðóäíèêîâ;
l àâòîíîìíûå ïîäðàçäåëåíèÿ (ðàñøèðåíèå îòâåòñòâåííîñòè);
l íåôîðìàëüíûå ñòðóêòóðû (âûðàâíèâàíèå è äàæå ïîëíîå

óñòðàíåíèå èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû).

8.2. Ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ

Ðóêîâîäèòåëþ íåîáõîäèìî èãðàòü òðè êëþ÷åâûå ðîëè:
1) ïðèíèìàòü óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ;
2) ñîáèðàòü è äîâîäèòü äî ïîä÷èíåííûõ èíôîðìàöèþ î âíåø-

íåé è âíóòðåííåé ñðåäå;
3) óïðàâëÿòü ïðîöåññàìè ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé.

97



Â êàæäîé èç ýòèõ òðåõ ðîëåé ïðèñóòñòâóþò ýëåìåíòû-àíòè-
ïîäû — ó÷àñòèå è îò÷óæäåíèå, î ÷åì óæå óïîìèíàëîñü â ïà-
ðàãðàôå 3.3. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñíèçèòü ñòåïåíü îò÷óæäåíèÿ, íåîá-
õîäèìî ïîâûñèòü ñòåïåíü ó÷àñòè ïåðñîíàëà â ïðèíÿòèè ðåøå-
íèé. Âåðíî è îáðàòíîå: ïîâûøåíèå ñòåïåíè ó÷àñòèÿ â ïðèíÿòèè
ðåøåíèé (óïðàâëåíèè) îçíà÷àåò òîæäåñòâåííîå åìó ñíèæåíèå
ñòåïåíè îò÷óæäåíèÿ. Ïîñëåäíÿÿ ðàñòåò â ñâÿçè ñ ðàçâèòèåì òåõ-
íîëîãèè è ñîïóòñòâóþùèì åìó äðîáëåíèåì ïðîèçâîäñòâåííûõ
ôóíêöèé è ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, ÷òî îòðèöàòåëüíî îòðàæàåòñÿ
íà âêëàäå ÷åëîâåêà â äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè â öåëîì, îáåç-
ëè÷èâàåò ïðèíÿòèå ðåøåíèé, ñíèæàåò îòâåòñòâåííîñòü è îòðè-
öàòåëüíî âëèÿåò íà çàèíòåðåñîâàííîñòü ÷åëîâåêà â ñâîåé ðàáîòå.
Ñ ïåðåõîäîì îò öåõîâîé òåõíîëîãèè ê ìàññîâîìó ïðîèçâîäñòâó
çíà÷èìîñòü ïåðñîíàëà ñ ïîçèöèé åãî îêðóæåíèÿ óáûâàåò, è ðà-
áîòà òåðÿåò ñìûñë. Èçîëÿöèÿ è ñàìîîò÷óæäåíèå äîñòèãàþò ìàê-
ñèìóìà â óñëîâèÿõ ïîòî÷íîé ëèíèè. Òåì âàæíåå ðîëü ìåòîäà
ðàñïðåäåëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé.

×åòûðå ôîðìû ïðîÿâëåíèÿ îò÷óæäåíèÿ: áåññèëèå, áåññìûñ-
ëåííîñòü, èçîëÿöèÿ è ñàìîîò÷óæäåíèå (ðèñ. 8.1).

Ðèñ. 8.1. Ôîðìû ïðîÿâëåíèÿ îòíîøåíèé îò÷óæäåíèÿ ïî Áëàóíåðó

Î÷åâèäíûé âûâîä: íàáîð íåîáõîäèìûõ íàâûêîâ ïðèîáðåòà-
åòñÿ ïðè ñèñòåìàòè÷åñêîì ïîâòîðåíèè ðàáîò, âî âðåìÿ êîòîðûõ
ýòè íàâûêè èñïîëüçóþòñÿ. ×àñòîòà ïîâòîðåíèÿ ñïîñîáñòâóåò èõ
çàêðåïëåíèþ.

Ñïðàâåäëèâî è îáðàòíîå: åñëè íå ïðèâëåêàòü íàåìíûé ïåðñî-
íàë ê óïðàâëåíèþ ïðåäïðèÿòèåì, òî çíàíèÿ â ýòîé îáëàñòè íå
áóäóò ïðèîáðåòàòüñÿ è çàêðåïëÿòüñÿ â âèäå íàâûêîâ. Íåëüçÿ
ïîëó÷èòü íàâûêè â óïðàâëåíèè, ïðàêòè÷åñêè íå ó÷àñòâóÿ â ïðî-
öåññå íàðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Äëÿ îðãàíèçàöèé, äåéñòâóþùèõ â ñôåðå òîðãîâëè, âàæíî èç-
ìåíèòü ñòðóêòóðó äåëåãèðîâàíèÿ ïðàâ, âîçëîæèâ íà çàâåäó-
þùèõ îòäåëàìè è ïðîäàâöîâ îòâåòñòâåííîñòü çà ïðèíÿòèå îïå-
ðàòèâíûõ ðåøåíèé è íàäåëèòü èõ ðÿäîì ïîëíîìî÷èé:

l ïî óñòðàíåíèþ îòêàçîâ è ñáîåâ â ïðîèçâîäñòâå;
l êîíòðîëþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè;
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Ñëàáàÿ ïðèíàäëåæíîñòü
ê ãðóïïå

ÎÒ×ÓÆÄÅÍÈÅ

Áåññèëèå Áåññìûñëåííîñòü
Ñìûñë — çàìåòíûé
âêëàä â îáùåå äåëî

Ñèëà îòîæäåñòâëÿåòñÿ
ñî ñâîáîäîé ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé

Èçîëÿöèÿ Ñàìîîò÷óæäåíèå
Ðàáîòà ñòàëà ñàìî-

öåëüþ, à íå ñðåäñòâîì
äîñòèæåíèÿ öåëè

l êîíòðîëþ êà÷åñòâà;
l èñïîëíèòåëüñêèìè — â îáëàñòè îðãàíèçàöèè ïðîèçâîä-

ñòâà.
Â êëàññè÷åñêîé ñòðóêòóðå äåëåãèðîâàíèÿ ïðàâ óêàçàííûå

ïîëíîìî÷èÿ ïðåäîñòàâëåíû àïïàðàòó óïðàâëåíèÿ è ðóêîâîäè-
òåëÿì ñðåäíåãî çâåíà, íà êîòîðûõ îäíîâðåìåííî âîçëîæåíà
î÷åíü òðóäîåìêàÿ êîîðäèíàöèîííàÿ ðàáîòà. Îíà òðåáóåò ìíîãî-
÷èñëåííûõ îáñóæäåíèé ðåøåíèé ïðè îòáîðå ëó÷øèõ èäåé è
ïðåäëîæåíèé, ïîñêîëüêó âíåäðåíèå ïðåäëîæåíèÿ â îäíîì ïîä-
ðàçäåëåíèè ìîæåò áûòü âðàæäåáíî âñòðå÷åíî â äðóãîì.

Ïðåäïðèÿòèÿì òîðãîâëè íåîáõîäèìî îðãàíèçîâàòü íàðàáîò-
êó, ðåãèñòðàöèþ è îáñóæäåíèå èäåé è ïðåäëîæåíèé ïåðñîíàëà
äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ ðåàëèçàöèåé è âíåäðåíèåì
íîâîââåäåíèé. Èçíà÷àëüíî òâîð÷åñêèé ïîèñê ïîòåíöèàëüíûõ
íîâàòîðîâ öåëåñîîáðàçíî îðèåíòèðîâàòü íà îáëàñòè ïðîèçâîä-
ñòâà, õîðîøî èì èçâåñòíûå: ïðîèçâîäñòâåííûå îïåðàöèè, òåõ-
íèêó áåçîïàñíîñòè, îáåñïå÷åíèå èíñòðóìåíòîì è êîìïëåêòó-
þùèìè, îðãàíèçàöèþ ðàáî÷èõ ìåñò, âåäåíèå äîêóìåíòàöèè.

Âîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà â óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé ñïîñîá ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ èäåé ïî óñîâåðøåí-
ñòâîâàíèþ ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ èì, èíñòðóìåíò ìîäèôè-
êàöèè ïñèõîëîãèè ïåðñîíàëà â ñòîðîíó ïîâûøåíèÿ åãî ãîòîâ-
íîñòè ê ñîòðóäíè÷åñòâó; ïðèâåðæåííîñòè öåëÿì è ïëàíàì,
â ðàçðàáîòêå êîòîðûõ îí ïðèíèìàë ó÷àñòèå; óëó÷øåíèÿ òðóäî-
âûõ óñòàíîâîê è êà÷åñòâà òðóäà.

Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ïðèâîäèòñÿ ìíîæåñòâî àðãóìåí-
òîâ â ïîëüçó ïðèâëå÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ ê óïðàâëåíèþ ïðåäïðèÿ-
òèåì, íî îñòàåòñÿ îòêðûòûì âîïðîñ, êàê ýòî ñäåëàòü íàèëó÷øèì
îáðàçîì. Äîïîëíèòåëüíóþ ñëîæíîñòü ïðèâíîñèò ïðèâàòèçàöèÿ,
ñàìà ïî ñåáå âëèÿþùàÿ íà ïñèõîëîãèþ ó÷àñòèÿ ïåðñîíàëà â äå-
ëàõ ïðåäïðèÿòèÿ.

Â îáó÷åíèè ïåðñîíàëà è ðóêîâîäèòåëåé çíà÷èòåëüíóþ ðîëü
èãðàåò îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïåðñîíàëà â ìàëûõ ãðóïïàõ, ÷òî íå
ïðîòèâîðå÷èò ïðèíöèïó «÷åì áîëüøå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè çàèí-

òåðåñîâàíî â ðåçóëüòàòàõ åå ðàáîòû, òåì áîëüøå èäåé è ïðåä-

ëîæåíèé âûäâèíóòî». Îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî ñîñòàâ ãðóïï íå
äîëæåí ïðåâûøàòü 8–10 ÷åëîâåê, âêëþ÷àÿ ëèíåéíîãî ðóêîâî-
äèòåëÿ ëèáî çàâåäóþùåãî îòäåëîì.

Øåñòü øàãîâ, ôîðìèðóþùèõ ïðîöåññ ðàáîòû ãðóïïû:
1-é øàã: îòáîð àêòóàëüíîé ïðîáëåìû;
2-é øàã: èäåíòèôèêàöèÿ (îïðåäåëåíèå) ïðîáëåìû;
3-é øàã: àíàëèç ïðîáëåìû;
4-é øàã: íàðàáîòêà àëüòåðíàòèâ;
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5-é øàã: àíàëèç àëüòåðíàòèâ;
6-é øàã: ðàçðàáîòêà ïðîåêòà ðåøåíèÿ.
Ïðîåêò ïåðåäàåòñÿ â êîîðäèíàöèîííóþ ãðóïïó, ïåðåä êîòî-

ðîé ñòîèò âûáîð: ïðèíÿòü ïðîåêò, èçìåíèòü åãî èëè îòâåðãíóòü.
Òîò æå öèêë ïîâòîðÿåòñÿ â îòíîøåíèè äðóãîé ïðîáëåìû.

Âîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà â óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì — ýòî íå
ñàìîöåëü. Àäìèíèñòðàöèÿ, ïðåäîñòàâëÿÿ ðàáîòíèêàì âîçìîæ-
íîñòü ñðàâíèòåëüíî ïðîñòîãî è ñâîáîäíîãî ó÷àñòèÿ â óïðàâëå-
íèè ïðåäïðèÿòèåì, ñïîñîáñòâóåò íàêîïëåíèþ ñâîèìè ñîòðóäíè-
êàìè ñîâðåìåííûõ çíàíèé è ïðàêòè÷åñêèõ íàâûêîâ â îáëàñòè
îñíîâ ïðàâà, ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè è ìåíåäæìåíòà.

Â äàííîì ñëó÷àå öåëè ïåðñîíàëà, çàèíòåðåñîâàííîãî â ðå-
çóëüòàòàõ ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ, ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü ñëå-
äóþùèì îáðàçîì: «ß õî÷ó ïîëó÷èòü ñîâðåìåííûå çíàíèÿ è íà-
âûêè çà ñ÷åò ïðàêòè÷åñêîãî ó÷àñòèÿ â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèÿ».

Â âîïðîñàõ îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ êàæäûé ðóêîâîäèòåëü
äîëæåí îòäàâàòü îò÷åò â òîì, êàê ñîîòíîñÿòñÿ çíàíèÿ, óìåíèÿ
è íàâûêè è êàê îíè ðåàëèçóþòñÿ â îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòå
(ðèñ. 8.2).

Ðèñ. 8.2. Ñîîòíîøåíèå çíàíèé, óìåíèé è íàâûêîâ â îáó÷åíèè:

1 — çíàíèÿ; 2 — óìåíèÿ, áàçèðóþùèåñÿ íà çíàíèÿõ è òðåáóþùèå îñîçíàííîãî
êîíòðîëÿ â óñëîâèÿõ îòñóòñòâèÿ íàâûêà; 3 — óìåíèÿ êàê íàâûêè, áàçèðóþùèåñÿ
íà çíàíèÿõ è íå òðåáóþùèå îñîçíàííîãî êîíòðîëÿ; 4 — óìåíèÿ, áàçèðóþùèåñÿ
òîëüêî íà íàâûêàõ, â òîì ÷èñëå íåïðàâèëüíûõ, è òðåáóþùèå êîíòðîëÿ; 5 — ïðè-
âû÷êè (äåéñòâèÿ, çàêðåïëåííûå â ïîâåäåíèè è ñòàâøèå ïîòðåáíîñòüþ ÷åëîâåêà)

8.3. Òèïû è ñòèëè ðóêîâîäñòâà

Ñóùåñòâóåò íåìàëî êëàññèôèêàöèé òèïîâ ðóêîâîäñòâà. Îä-
íà èç íèõ ïîñòðîåíà íà êîìáèíàöèè ÷åòûðåõ ïåðåìåííûõ:

1) âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîä÷èíåííûõ ïî ïîâîäó îáñóæäåíèÿ
ðåøåíèÿ;
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1        2     3      4        5

— îáó÷åíèå;

— ïåðåêâàëèôèêàöèÿ

2) âçàèìîîòíîøåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ è ïîä÷èíåííûõ ïî ïîâî-
äó îáñóæäåíèÿ ðåøåíèÿ;

3) ðîëü ðóêîâîäèòåëÿ;
4) ñïîñîá ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.
Êîìáèíèðîâàíèåì ýòèõ ïåðåìåííûõ ìîæíî ïîëó÷èòü òðè

òèïà ðóêîâîäñòâà: àâòîðèòàðíûé, êîíñóëüòàòèâíûé è ãðóï-
ïîâîé (ðèñ. 8.3. è òàáë. 8.1).

Ðèñ. 8.3. Òèïû ðóêîâîäñòâà
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À1Àâòîðèòàðíûé

Åäèíîëè÷íîå
ðåøåíèå

À2

Èíôîðìàöèÿ

Èíôîðìàöèÿ

Åäèíîëè÷íîå
ðåøåíèå

Ê1

Åäèíîëè÷íîå
ðåøåíèå

Êîììóíèêàöèÿ

Êîììóíèêàöèÿ

Êîììóíèêàöèÿ

Êîíñóëüòàòèâíûé

Ê2

Ãðóïïà

Åäèíîëè÷íîå
ðåøåíèå

Êîììóíèêàöèÿ è îáñóæäåíèå
ïðîáëåìû â ãðóïïå

Ãðóïïîâîé

Ãðóïïîâîå ðåøåíèå

Ã2



Òàáëèöà 8.1

Òèïû ðóêîâîäñòâà

Òèï
ðóêîâîäñòâà
(ñòðàòåãèÿ
ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé)

Ïîäòèï

Âçàèìîîòíî-
øåíèÿ ïîä-
÷èíåííûõ
ïî ïîâîäó

îáñóæäåíèÿ
ðåøåíèÿ

Âçàèìîîòíî-
øåíèÿ ðóêî-

âîäèòåëÿ
è ïîä÷èíåí-
íûõ ïî ïîâîäó
îáñóæäåíèÿ

ðåøåíèÿ

Ñòàòóñ,
îïðåäåëÿ-

þùèé ðîëü
ðóêîâîäè-

òåëÿ

Ñïîñîá
ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèÿ

Àâòîðèòàð-
íûé

À1 Îòñóòñòâóþò Îòñóòñòâóþò Ôîðìàëüíûé Åäèíîëè÷-
íûé

À2 Îòñóòñòâóþò Çàïðàøèâàåò-
ñÿ íåîáõîäè-
ìàÿ, ïî ìíå-
íèþ ðóêîâî-
äèòåëÿ, èí-
ôîðìàöèÿ

Ôîðìàëüíûé Åäèíîëè÷-
íûé

Êîíñóëüòà-
òèâíûé

Ê1 Îáñóæäàþòñÿ
âàðèàíòû ðå-
øåíèÿ, íî íå
ñóùåñòâóåò
åäèíîãî ðå-
øåíèÿ

Îáñóæäàþòñÿ
âàðèàíòû ðå-
øåíèÿ ñ êàæ-
äûì ïîä÷è-
íåííûì

Ôîðìàëüíûé Åäèíîëè÷-
íûé

Ê2 Îáñóæäàþòñÿ
âàðèàíòû ðå-
øåíèÿ è âû-
ðàáàòûâàåòñÿ
îäíî ðåøåíèå

Îáñóæäàþòñÿ
äâà âàðèàíòà:
âàðèàíò ïåð-
ñîíàëà è âà-
ðèàíò ðóêîâî-
äèòåëÿ

Ôîðìàëüíûé Åäèíîëè÷-
íûé

Ãðóïïîâîé Ã1 Îáñóæäàþòñÿ
âàðèàíòû ðå-
øåíèÿ è âû-
ðàáàòûâàåòñÿ
îäíî ðåøåíèå

Îáñóæäàåòñÿ
îäèí âàðèàíò:
âàðèàíò ïåð-
ñîíàëà

Íåôîðìàëü-
íûé

Ãðóïïîâîé

Ñòèëü ðóêîâîäñòâà — ýòî ïîâåäåí÷åñêèé ñòåðåîòèï, ñ ïî-
ìîùüþ êîòîðîãî ðóêîâîäèòåëü ïûòàåòñÿ äîñòè÷ü öåëè. Â ôîð-
ìàëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ ñòèëü ñêëàäûâàåòñÿ êàê ìèíèìóì èç
äâóõ ïåðåìåííûõ — çàáîòû î ëþäÿõ è çàáîòû î ïðîèçâîäñòâå.

Ëó÷øèì ñ÷èòàåòñÿ ñòèëü, îáåñïå÷èâàþùèé áоëüøóþ ñòå-
ïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ ïî ïîâîäó òîãî, êàê áûëà äîñòèãíóòà ïî-
ñòàâëåííàÿ öåëü.
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Ñòèëè ðóêîâîäñòâà ïðèíÿòî êëàññèôèöèðîâàòü ïî äâóì ïðè-
çíàêàì:

l ñòåïåíè êîíòðîëÿ;
l ñòåïåíè êîíôëèêòíîñòè.
Íà ðèñ. 8.4 ïðèçíàêè øêàëèðîâàíû, òàê ÷òî ïîëó÷àåòñÿ ðàç-

íîîáðàçèå ñòåïåíåé êëàññîâ, îïðåäåëÿþùåå òðè ñòèëÿ ðóêî-
âîäñòâà: àâòîðèòàðíûé, äåìîêðàòè÷åñêèé è ëèáåðàëüíûé.

Ðèñ. 8.4. Êëàññèôèêàöèÿ ñòèëåé ðóêîâîäñòâà

8.4. Ñïîñîáû îòáîðà è íåîáõîäèìûå êà÷åñòâà
óïðàâëÿþùèõ

Íàèáîëåå èçâåñòíû äâå òåîðèè îòáîðà ðóêîâîäèòåëåé: òðàäè-
öèîííàÿ è òåîðèÿ ýâîëþöèè ýëèòíûõ ãðóïï.

Òðàäèöèîííûå ìåòîäû îöåíêè êàäðîâ:
l ïî ëè÷íûì êà÷åñòâàì è äåëîâîé õàðàêòåðèñòèêå;
l ïî ðàçðàáîòêå è äîñòèæåíèþ ïîääàþùèõñÿ ïðîâåðêå öåëåé;
l ïî êîìïåòåíòíîñòè â îñíîâàõ ìåíåäæìåíòà â ñî÷åòàíèè

ñ ïðåäûäóùèìè ìåòîäàìè.
Ìû íå èìååì íàìåðåíèÿ ðàíæèðîâàòü íåîáõîäèìûå êà÷å-

ñòâà ìåíåäæåðà, íî ñ÷èòàåì êëþ÷åâûì ñðåäè íèõ ñïîñîáíîñòü
ê îáó÷åíèþ (ñàìîîáó÷åíèþ). Èòàê:

l ñïîñîáíîñòü ê ñàìîîáó÷åíèþ;
l æåëàíèå ðóêîâîäèòü;
l ñòðåìëåíèå ê ÷åñòíîñòè è ñïðàâåäëèâîñòè;
l ëîãè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè;
l êîììóíèêàáåëüíîñòü;
l îòâåòñòâåííîñòü;
l ÷óâñòâî ñîáñòâåííîãî äîñòîèíñòâà;
l ñïîñîáíîñòü àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíåíèÿì;
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l óìåíèå îáúåäèíÿòü ðàçëè÷íûå òî÷êè çðåíèÿ;
l òðåáîâàòåëüíîñòü ê ïîä÷èíåííûì.
Ïðîöåäóðà çàìåùåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ äîëæíîñòåé âêëþ÷à-

åò ïÿòü øàãîâ â âèäå ïîèñêà îòâåòîâ íà âîïðîñû:
1-é øàã: ñêîëüêî óïðàâëÿþùèõ íåîáõîäèìî çàìåíèòü;
2-é øàã: êàêèå êà÷åñòâà íåîáõîäèìû óïðàâëÿþùåìó, à êà-

êèå — äîñòàòî÷íû ëèáî æåëàòåëüíû;
3-é øàã: íàñêîëüêî âàæíî êàæäîå èç êà÷åñòâ;
4-é øàã: êàê îáíàðóæèòü ýòè êà÷åñòâà;
5-é øàã: êòî äîëæåí äåëàòü âûáîð?
Òåîðèÿ ýâîëþöèè ýëèòíûõ ãðóïï óòâåðæäàåò, ÷òî ëþáàÿ

ãðóïïà, ýâîëþöèîíèðóÿ, ïåðåæèâàåò òðè ñîñòîÿíèÿ — óëó÷øå-
íèå, ñòàáèëüíîñòü, äåãðàäàöèþ:

l óëó÷øåíèå — êîãäà èç íåå âûáûâàþò õóäøèå ïðåäñòàâè-
òåëè, à íà çàìåíó ïðèõîäÿò ðàáîòíèêè, ëó÷øèå ïî ñðàâíåíèþ
ñ óøåäøèìè;

l ñòàáèëüíîñòü — êîãäà âçàìåí âûáûâøèõ õóäøèõ ïðèõî-
äÿò ðàáîòíèêè, ðàâíîçíà÷íûå óøåäøèì;

l äåãðàäàöèÿ — êîãäà âûáûâàþò ëó÷øèå ïðåäñòàâèòåëè èëè
êîãäà íà ñìåíó óøåäøèì ïðèõîäÿò õóäøèå ïî ñðàâíåíèþ ñ íè-
ìè ðàáîòíèêè.

Â òàáë. 8.2 âûäåëåíû øðèôòîì äâà èñõîäà, ïðè êîòîðûõ
ýëèòíîñòü ãðóïïû ðàñòåò.

Òàáëèöà 8.2

Ýâîëþöèÿ ýëèòíûõ ãðóïï ïðè ðàçëè÷íûõ ñïîñîáàõ îòáîðà ïðåòåíäåíòîâ

Ñïîñîá Ñîäåðæàíèå Èñõîä äëÿ ãðóïïû

1 2 3

Òðàäèöèîííûé À. Ïðåòåíäåíò ñðàâíèâàåòñÿ
ñ èäåàëüíûì ýòàëîíîì

À1. Ñòàáèëüíà èëè óëó÷-

øàåòñÿ, åñëè âûáûâàþò

õóäøèå ïðåäñòàâèòåëè

À2. Äåãðàäèðóåò, åñëè âû-
áûâàþò ëó÷øèå ïðåäñòàâè-
òåëè

Â. Ïðåòåíäåíò ñðàâíèâàåòñÿ
ñ ïåðñîíèôèöèðîâàííûì ýòà-
ëîíîì

Â1. Ñòàáèëüíà, íî íå óëó÷-
øàåòñÿ, åñëè âûáûâàþò õóä-
øèå ïðåäñòàâèòåëè
Â2. Áûñòðî äåãðàäèðóåò, åñ-
ëè âûáûâàþò ëó÷øèå ïðåä-
ñòàâèòåëè

Ñ. Ïðåòåíäåíò ðåêîìåíäóåò-
ñÿ ïðåäñòàâèòåëåì ýëèòíîé
ãðóïïû

Ñ1. Áûñòðî äåãðàäèðóåò, ïðå-
âðàùàÿñü â êëèêó
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1 2 3

Äåëåãèðîâàíèå
ïðåòåíäåíòîâ-
ïðåäñòàâèòåëåé

À. Äåëåãèðîâàíèå ëó÷øèõ
ïðåäñòàâèòåëåé

À1. Óëó÷øàåòñÿ, åñëè õóä-

øèå ïðåäñòàâèòåëè çàìå-

íÿþòñÿ áîëåå äîñòîéíûìè

À2. Äåãðàäèðóåò, åñëè âû-
áûâàþò ëó÷øèå ïðåäñòàâè-
òåëè, à äåëåãèðóåìûå óñòó-
ïàþò èì ïî óðîâíþ

Â. Äåëåãèðîâàíèå «óäîáíûõ»
ïðåäñòàâèòåëåé

Â1. Äåãðàäèðóåò âî âñåõ ñëó-
÷àÿõ

Òàêèì îáðàçîì, èç òåîðèè ýâîëþöèè ýëèòíûõ ãðóïï âûòåêà-
þò äâå àêñèîìû:

1) èç ñîñòàâà ãðóïï äîëæíû âûáûâàòü õóäøèå;
2) âàêàíòíûå ìåñòà âñåãäà ñëåäóåò çàïîëíÿòü ïðåäñòàâèòåëÿ-

ìè êà÷åñòâåííî áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ, ÷åì âûáûâøèå.
Â ýòîé ñâÿçè íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü ñîîòâåòñòâèå çàäà÷ è

èíñòðóìåíòîâ êàäðîâîé ðàáîòû.

Èíñòðóìåíòû Ðåøàåìûå çàäà÷è

Øòàòíîå ðàñïèñàíèå Ïðèîáðåòåíèå íåîáõîäèìîãî ïåðñîíàëà

Äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè Íàçíà÷åíèå êàê íåîáõîäèìîå óñëîâèå
âûïîëíåíèÿ çàäà÷

Îöåíêà ðàáîòû Ðîòàöèÿ

Äåëîâîå îáùåíèå Êîíòðîëü

Êîììóíèêàöèÿ Îáó÷åíèå

Ïðàâèëà è ïðîöåäóðû Äåëîïðîèçâîäñòâî

Âîïðîñû äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

Â êàæäîé îðãàíèçàöèè åñòü êàê ìèíèìóì òðè ãðóïïû ðàáîò-
íèêîâ:

1) ïðåäàííûå ãðóïïå è ïðîäóêòèâíûå;
2) «óáèâàþùèå» âðåìÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå;
3) ÷åì-òî íåäîâîëüíûå è àêòèâíî ðàñïðîñòðàíÿþùèå ñâîå

íåäîâîëüñòâî.
Îòâåòüòå íà 20 âîïðîñîâ (äà/íåò), ïðåäëîæåííûõ Ì. Áàêèí-

ãåìîì äëÿ ìîíèòîðèíãà ïîâñåäíåâíîé ðàáîòû è îöåíêè ñòåïåíè
âîâëå÷åííîñòè ñîòðóäíèêîâ â ðàáîòó ãðóïïû (ïðåäïðèÿòèÿ).

1. Çíàåòå ëè âû, ÷åãî îæèäàþò îò âàñ íà ðàáîòå?
2. Åñòü ëè ó âàñ ìàòåðèàëû è èíñòðóìåíòû, íåîáõîäèìûå

äëÿ ïðàâèëüíîãî âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷?
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3. Èìååòñÿ ëè ó âàñ âîçìîæíîñòü êàæäûé äåíü çàíèìàòüñÿ
òåì, â ÷åì âû íàèáîëåå êîìïåòåíòíû?

4. Ïîëó÷àëè ëè âû çà ïîñëåäíèå ñåìü äíåé ïîîùðåíèÿ èëè
äðóãèå ôîðìû ïðèçíàíèÿ çà õîðîøî ñäåëàííóþ ðàáîòó?

5. Çàáîòèòñÿ ëè î âàñ íåïîñðåäñòâåííûé ðóêîâîäèòåëü?
6. Åñòü ëè â îðãàíèçàöèè êòî-òî, êòî ñïîñîáñòâóåò âàøåìó

ïðîôåññèîíàëüíîìó ðîñòó?
7. Ïðèñëóøèâàþòñÿ ëè íà ðàáîòå ê âàøåìó ìíåíèþ?
8. ßñíû ëè âàì öåëè ãðóïïû (ïðåäïðèÿòèÿ)? Íàñêîëüêî âàæ-

íà âàøà ðàáîòà äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé?
9. Ñòðåìÿòñÿ ëè âàøè êîëëåãè êà÷åñòâåííî âûïîëíÿòü ðà-

áîòó?
10. Åñòü ëè ó âàñ íà ðàáîòå õîðîøèé äðóã?
11. Ãîâîðèë ëè êòî-íèáóäü ñ âàìè çà ïîñëåäíèå øåñòü ìåñÿ-

öåâ î âàøåì ïðîôåññèîíàëüíîì ðîñòå?
12. Áûëà ëè ó âàñ âîçìîæíîñòü íàó÷èòüñÿ ÷åìó-òî íîâîìó

èëè âûðàñòè ïðîôåññèîíàëüíî çà ïîñëåäíèé ãîä?
13. Êàêèå òðè ðû÷àãà âëàñòè èñïîëüçóåò ðóêîâîäèòåëü?
14. Ñôîðìóëèðóéòå îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ ëèäåðñòâà.
15. ×òî ïðåäëàãàåòñÿ âçàìåí áþðîêðàòè÷åñêîé ìîäåëè óï-

ðàâëåíèÿ?
16. Êàêèå ôîðìû ïðîÿâëåíèÿ èìååò îò÷óæäåíèå?
17. ×åì îòëè÷àþòñÿ íàâûêè îò óìåíèÿ?
18. Êàêèå ïðèçíàêè è ïåðåìåííûå ëåæàò â îñíîâå òèïèçà-

öèè ðóêîâîäñòâà?
19. Êàêîé ñòèëü ðóêîâîäñòâà ëó÷øå?
20. Ïðè êàêèõ îñíîâíûõ óñëîâèÿõ ãðóïïà ìîæåò óëó÷øàòüñÿ?

Ãëàâà 9. ÌÎÒÈÂÀÖÈß

9.1. Ïîíÿòèå è ñòðóêòóðà ìîòèâàöèè
9.2. Ðàçâèòèå òåîðèè ìîòèâàöèè
9.3. Ñîäåðæàíèå òåîðèé ìîòèâàöèè, èñïîëüçóåìûõ â ìåíåäæìåíòå

9.1. Ïîíÿòèå è ñòðóêòóðà ìîòèâàöèè

Â ìåíåäæìåíòå ìîòèâàöèÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàê ñèëà, ïîáóæ-
äàþùàÿ ê äåéñòâèþ.

Îäíèì èç àñïåêòîâ ñòðóêòóðèçàöèè ìîòèâàöèè ÿâëÿåòñÿ
ïðîòèâîðå÷èå ìåæäó èíäèâèäóàëüíûìè è ãðóïïîâûìè öåëÿìè.
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Íà ðèñ. 9.1 ïðåäñòàâëåí âàðèàíò ñòðóêòóðèçàöèè ïî ïðèçíàêó
ñâÿçè îòíîøåíèé ó÷àñòèÿ è îò÷óæäåíèÿ.

Ðèñ. 9.1. Ñòðóêòóðà ìîòèâàöèè

À. Ñòåïåíü ó÷àñòèÿ îáðàòíî ïðîïîðöèîíàëüíà ñòåïåíè îò-
÷óæäåíèÿ.

Òèï ó÷àñòèÿ Òèï îò÷óæäåíèÿ

Êàïèòàëîì Á å ñ ñ ì û ñ ë å í í î ñ ò ü ïðåáûâàíèÿ íà ðàáî÷åì
ìåñòå

Òðóäîì Á å ñ ñ è ë è å â æåëàíèè èçìåíèòü ðàáîòó ê ëó÷-
øåìó

Òðóäîì è êàïèòàëîì È ç î ë ÿ ö è ÿ îò êîëëåã è öåëåé îðãàíèçàöèè
Ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè Ñ à ì î î ò ÷ ó æ ä å í è å

Á. Êðèòåðèè ìîòèâàöèè ñ ïîçèöèè ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî
âîçíàãðàæäåíèÿ êàê êðèòè÷åñêîãî ìîòèâèðóþùåãî ôàêòîðà:

l âîçìîæíîñòü äîñòàòî÷íî âûñîêîãî ïîâûøåíèÿ çàðàáîòíîé
ïëàòû äîëæíà áûòü ðåàëüíîé;

l áàçà è ìåòîäû ðàñ÷åòà âîçíàãðàæäåíèÿ äîëæíû áûòü ïî-
íÿòíûìè è ïðèåìëåìûìè;

l âîçíàãðàæäåíèå äîëæíî áûòü ñîèçìåðèìî ñ äîïîëíèòåëü-
íûìè óñèëèÿìè è ñïîñîáíîñòÿìè ðàáîòíèêà;

l ðàáîòíèê äîëæåí ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ çàùèùåííûì îò âíåø-
íèõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå îí íå â ñîñòîÿíèè êîíòðîëèðîâàòü.

Ìîòèâàöèÿ íóæäàåòñÿ â öåëè, ÷òî èëëþñòðèðóåò ìîòèâàöè-
îííàÿ ìîäåëü Å.Ñ. Òîëìåíà, îòðàæàþùàÿ ñâÿçü æåëàåìîãî ïî-
âåäåíèÿ ñ èñõîäíûìè óñëîâèÿìè è îæèäàåìîé öåííîñòüþ öåëè
(ðèñ. 9.2).

Ðèñ. 9.2. Ìîòèâàöèîííàÿ ìîäåëü Å.Ñ. Òîëìåíà
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Ñòðóêòóðà ìîòèâàöèè
(êàê âçàèìîñâÿçü ìîòèâèðóþùèõ ôàêòîðîâ)

À. Ñèñòåìà ó÷àñòèÿ â îðãàíèçàöèè Á. Ïðîáëåìà âûáîðà êðèòè÷åñêîãî
ìîòèâèðóþùåãî ôàêòîðà

Èñõîäíûå óñëîâèÿ Ïðîìåæóòî÷íûå
ïåðåìåííûå

Æåëàåìîå ïîâåäåíèå

Ñòèìóëû îêðóæåíèÿ
Ñîñòîÿíèå ïîòðåáíîñòè
Ïðåäøåñòâóþùåå íàó÷åíèå
Ñïîñîáíîñòü
Ñòåïåíü çðåëîñòè

Íóæíîñòü öåëè

Îæèäàíèå öåëè Ñåëåêòèâíîñòü
ðåàêöèé

Íàñòîé÷èâîñòü
â äîñòèæåíèè öåëè

Ïðîãðåññ â íàó÷åíèè



Æåëàåìîå îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå äîñòèæèìî, åñëè öå-
ëè ñòàíîâÿòñÿ îñíîâíûì ôàêòîðîì ïîâûøåíèÿ ìîòèâèðîâàí-
íîé öåëåíàïðàâëåííîñòè, à êîíôëèêò öåëåé ðàçðåøàåòñÿ ïî-
ñðåäñòâîì ñàìîðåãóëÿöèè çà ñ÷åò àíàëèòè÷åñêîé ðåêîíñòðóêöèè
ìîòèâàöèè, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé âûäåëÿþòñÿ òàêèå âñòðîåí-
íûå ýëåìåíòû, êàê öåëè, îæèäàíèÿ è îáúÿñíåíèÿ.

Êëþ÷åâîé âîïðîñ, íàçðåâàþùèé ïî ìåðå ïðîäâèæåíèÿ îò
ïëàíîâûõ è îðãàíèçàöèîííûõ ðåøåíèé ê äåéñòâèÿì ïî èõ ðåà-
ëèçàöèè, — êàê îáåñïå÷èòü ðåçóëüòàòèâíîñòü.

Â ïðåäåëàõ îäíîé îòðàñëè ëó÷øàÿ îðãàíèçàöèÿ, êàê ïðàâè-
ëî, ðåçóëüòàòèâíåå (ýôôåêòèâíåå, ïðîèçâîäèòåëüíåå, ïðèáûëü-
íåå) õóäøåé â äâà-òðè ðàçà. Ðåçóëüòàòèâíîñòü â äàííîì êîí-
òåêñòå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ôóíêöèÿ ñïîñîáíîñòåé (óìåíèé),
óìíîæåííàÿ íà ìîòèâàöèþ.

Â ñîâðåìåííîì ìåíåäæìåíòå ïðîáëåìà ýôôåêòèâíîé ìîòè-
âàöèè çàíèìàåò öåíòðàëüíîå ìåñòî â ñâÿçè ñî ñëåäóþùèìè ýì-
ïèðè÷åñêè âûâåäåííûìè ïîñòóëàòàìè:

l åñëè ïðîáëåìà ìîòèâàöèè íå óñòðàíåíà, òî êîëè÷åñòâî òó-
ïèêîâûõ óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷ âîçðàñòàåò íàñòîëüêî, ÷òî çàäà-
÷à ñîçäàíèÿ âíóòðåííå ýôôåêòèâíîé ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè
ñòàíîâèòñÿ íåðàçðåøèìîé;

l åñëè âíåøíèå óñëîâèÿ íåáëàãîïðèÿòíû, òî íåèçáåæíî âîç-
íèêàþò äåìîòèâèðóþùèå ýôôåêòû, ñíèæàþùèå ìîòèâàöèîí-
íûé ïîòåíöèàë è ðåçóëüòàòèâíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ.

Âçàèìîñâÿçü âîçìîæíîñòåé, óñëîâèé è ãîòîâíîñòè ê òðóäó
îïðåäåëÿåò äåéñòâåííîñòü ðåøåíèé, ïîñêîëüêó ìàòåìàòè÷åñêè
âûðàæàåòñÿ ïðîèçâåäåíèåì ýòèõ òðåõ âàæíåéøèõ ïåðåìåííûõ.
Íàïðèìåð, äàæå ñïîñîáíûé ðàáîòíèê (1,0), íåñìîòðÿ íà áëàãî-
ïðèÿòíûå óñëîâèÿ (1,0), áóäåò ðàáîòàòü íèæå ïðèåìëåìîãî óðîâ-
íÿ, åñëè ó íåãî íèçêàÿ ìîòèâàöèÿ (0,1):

1,0 × 1,0 × 0,1 = 0,1.

9.2. Ðàçâèòèå òåîðèè ìîòèâàöèè

Ðàçëè÷íûå àâòîðû âûäåëÿþò íå ìåíåå âîñüìè ýòàïîâ ðàçâè-
òèÿ òåîðèè ìîòèâàöèè, â ÷àñòíîñòè:

I ýòàï: êëàññèôèêàöèÿ ìîòèâîâ — ñîñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ ìî-
òèâîâ è èõ êëàññîâ;

II ýòàï: ãåíåçèñ ìîòèâîâ — çàðîæäåíèå, èçìåíåíèå è ðàç-
âèòèå îòäåëüíûõ ìîòèâîâ;

III ýòàï: èçìåðåíèå ìîòèâîâ — èñïîëüçîâàíèå ìåòîäîâ îï-
ðåäåëåíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ ðàçëè÷èé â ïðîÿâëåíèè îòäåëüíûõ
ìîòèâîâ;

108

IV ýòàï: àêòóàëèçàöèÿ ìîòèâîâ — âûäåëåíèå íàèáîëåå ñó-
ùåñòâåííûõ äëÿ äàííîé ñèòóàöèè ìîòèâîâ;

V ýòàï: ñìåíà è âîçîáíîâëåíèå ìîòèâàöèè — âûäåëåíèå è
÷åðåäîâàíèå ìîòèâîâ ñ ó÷åòîì ïîñëåäåéñòâèÿ ïðåæíåé ìîòè-
âàöèè;

VI ýòàï: ìîòèâèðîâàííàÿ öåëåíàïðàâëåííîñòü è êîíô-

ëèêò — îáåñïå÷åíèå íàïðàâëåííîñòè è öåëåé êàê îñíîâû ìîòè-
âèðîâàííîãî ïîâåäåíèÿ è âûÿâëåíèå ìîòèâàöèîííîãî êîíôëèê-
òà ðàçíûõ öåëåé;

VII ýòàï: îïîñðåäóþùèå ïðîöåññû ñàìîðåãóëÿöèè — àíàëè-
òè÷åñêàÿ ðåêîíñòðóêöèÿ ìîòèâàöèè ñ âûäåëåíèåì ñîñòàâëÿ-
þùèõ åå öåëåé, îæèäàíèé, îáúÿñíåíèé;

VIII ýòàï: äåéñòâåííîñòü ìîòèâàöèè — îòñëåæèâàíèå âñå-
âîçìîæíûõ ïðîÿâëåíèé ìîòèâàöèè â íàáëþäàåìîì ïîâåäåíèè
è åãî ðåçóëüòàòàõ.

Áîëüøîé ïåðèîä â ñòàíîâëåíèè òåîðèè ìîòèâàöèè íàøåë îò-
ðàæåíèå â òàê íàçûâàåìîé S—R-òåîðèè, èçó÷àþùåé ñòèìóëû
(S) è ðåàêöèþ íà íèõ (R) â ðàçðåçå ÷åòûðåõ ýòàïîâ (ðèñ. 9.3).

Ðèñ. 9.3. Ýòàïû ðàçâèòèÿ S—R-òåîðèè

Ôàêòîðû ìîòèâàöèè:
l ñâîáîäà (ýòî áàçèñ, òàê êàê ñîáñòâåííîå ðåøåíèå ìîòèâè-

ðóåò ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà íàèëó÷øèì îáðàçîì);
l ÿñíûå öåëè;
l îáðàçåö;
l ïîíÿòíûå çàïðåòû;
l ïðè÷àñòíîñòü (ó÷àñòèå);
l ïðèíÿòûå ïðàâèëà;
l íàãðàäà;
l âûäåðæêà è òðåíèðîâêà;
l âûçîâ;
l óñïåõ.
Êàê ìû çíàåì, óïðàâëåíèå âêëþ÷àåò ïëàíèðîâàíèå è äåé-

ñòâèå. Ïîñëåäíåå âåñüìà ÷óâñòâèòåëüíî ê ñòèìóëèðîâàíèþ. Èñ-

109

I. S R—

Ìûøëåíèå + Ïîèñê èíôîðìàöèè + Îáúÿñíåíèå +
+ Ëè÷íîñòíûå êîíñòðóêòîðû

Îáúÿñíÿåò ìîäèôèêàöèþ ïîâåäåíèÿ â çàâèñèìîñòè
îò ïîñëåäñòâèé, êîòîðûå îíî âûçûâàåò â ðàçëè÷íûõ
ñèòóàöèÿõ

II. — ïðîìåæóòî÷íûé —S R Ëè÷íûå îæèäàíèÿ åñòü ïðîìåæóòî÷íûé êîíñòðóêòîð

III. — êîãíèòèâíûå —S R Ìûñëèòåëüíûå ïðîöåññû

IV. — êîãíèòèâíûå —S R

êîíñòðóêòîð

ïðîöåññû

êîíñòðóêòîðû



ñëåäîâàòåëè êîíöåíòðèðóþòñÿ âîêðóã äâóõ îñíîâíûõ òå÷åíèé
(ðèñ. 9.4):

l ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè óòâåðæäàþò, ÷òî ïîáóäèòåëåì
ê äåéñòâèþ è åãî ñòèìóëÿòîðîì ÿâëÿåòñÿ óäîâëåòâîðåííîñòü
ðàáîòîé;

l ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè îáðàùàþò âíèìàíèå íà âûáîð
ïîâåäåíèÿ (ïðîöåññà), ñïîñîáíîãî ïðèâåñòè ê æåëàåìûì ðå-
çóëüòàòàì.

Ðèñ. 9.4. Òåîðèè ìîòèâàöèè â ìåíåäæìåíòå

Ðàçëè÷íûå òî÷êè çðåíèÿ íà ìîòèâàöèþ ïîçâîëÿþò ñôîðìó-
ëèðîâàòü ñëåäóþùèå âûâîäû:

l ïðè àíàëèçå ìîòèâàöèè ñëåäóåò ñîñðåäîòî÷èâàòüñÿ íà òà-
êèõ ôàêòîðàõ, êàê ïîòðåáíîñòè, ìîòèâû è ïîáóæäåíèÿ;

l ìîòèâàöèÿ îðèåíòèðîâàíà íà ïðîöåññ è îòíîøåíèÿ âûáî-
ðà ïîâåäåíèÿ (íàïðàâëåííîñòü óñèëèé, öåëè è âîçíàãðàæäåíèå
çà âûïîëíåííóþ ðàáîòó).

9.3. Ñîäåðæàíèå òåîðèé ìîòèâàöèè,
èñïîëüçóåìûõ â ìåíåäæìåíòå

u Òåîðèÿ èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó ñîäåðæèò
òðè êëþ÷åâûå èäåè:

1) ÷åëîâåê ìîòèâèðóåòñÿ ïåðâè÷íûìè è âòîðè÷íûìè ïîòðåá-
íîñòÿìè, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò ïÿòèóðîâíåâóþ èåðàðõè÷íóþ
ñòðóêòóðó;

2) ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà îïðåäåëÿåò ñàìàÿ íèæíÿÿ íåóäîâëåò-
âîðåííàÿ ïîòðåáíîñòü ýòîé èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû;

3) ïîñëå òîãî êàê ïîòðåáíîñòü óäîâëåòâîðåíà, åå ìîòèâèðó-
þùåå âîçäåéñòâèå ïðåêðàùàåòñÿ.

Ìîòèâàöèè, êîòîðûå ïðèìåðíî ñîîòâåòñòâóþò ïîòðåáíîñòÿì
âûñøèõ óðîâíåé, àêòèâíî âîçäåéñòâóþò íà ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà
(ïîâûøàþò ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé).
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ÒÅÎÐÈÈ
ÌÎÒÈÂÀÖÈÈ

Òåîðèÿ
óäîâëåòâîðåííîñòè

ðàáîòîé

Òåîðèÿ ïðîöåññà
(âûáîð ïîâåäåíèÿ,

ñïîñîáíîãî ïðèâåñòè
ê æåëàåìîìó ðåçóëüòàòó)

Òåîðèÿ èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé
À. Ìàñëîó

Äâóõôàêòîðíàÿ òåîðèÿ Ô. Ãåðöáåðãà

Òåîðèÿ Ä. Ìàê-Êëåëëàíäà

Òåîðèÿ îæèäàíèÿ Â. Âðóìà

Òåîðèÿ ïîäêðåïëåíèÿ Á.Ô. Ñêèíåðà

uÄâóõôàêòîðíàÿ òåîðèÿ ìîòèâàöèè Ô. Ãåöáåðãà âîç-
íèêëà â ðàçâèòèå êîíöåïöèè Ìàñëîó. Îíà èñõîäèò èç ðàçäåëå-
íèÿ ôàêòîðîâ íà ìîòèâèðóþùèå è ãèãèåíè÷åñêèå (ðèñ. 9.5).
Òàê, âîçíàãðàæäåíèå íå îòíîñèòñÿ ê ìîòèâèðóþùèì ôàêòîðàì,
â ëó÷øåì ñëó÷àå îíî íå ïîçâîëÿåò ðàçâèâàòüñÿ íåóäîâëåòâîðåí-
íîñòè ðàáîòîé (ïàññèâíî âîçäåéñòâóåò íà ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà).

Ðèñ. 9.5. Ñòðóêòóðà òåîðèè ìîòèâàöèè Ô. Ãåðöáåðãà

u Òåîðèÿ Ä. Ìàê-Êëåëëàíäà îñíîâûâàåòñÿ íà èäåå, ÷òî
â ðàçâèòûõ îáùåñòâàõ ïîòðåáíîñòè íèçøèõ óðîâíåé, êàê ïðàâè-
ëî, óäîâëåòâîðåíû, è ïîòîìó ìîòèâèðóþùèìè ïîâåäåíèå ÷åëî-
âåêà îñòàþòñÿ òðè ïîòðåáíîñòè — âëàñòè, óñïåõà è ïðèíàäëåæ-
íîñòè.

Èòàê, ñîãëàñíî òåîðèÿì óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé, ìåíåä-
æåð äîëæåí èìåòü ïðåäñòàâëåíèå î äâóõ ïåðåìåííûõ, îïðåäå-
ëÿþùèõ ìîòèâèðóþùèé ôàêòîð: ñèëå è ïðîäîëæèòåëüíîñòè
äåéñòâèÿ. Ìàíåâðèðóÿ èìè, ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïîääåðæè-
âàòü íåîáõîäèìóþ ñòåïåíü ìîòèâàöèè ó ïåðñîíàëà (ðèñ. 9.6).

Ðèñ. 9.6. Âçàèìîñâÿçü ñèëû è ïðîäîëæèòåëüíîñòè ìîòèâèðóþùåãî ôàêòîðà
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Ôàêòîðû ìîòèâàöèîííûå Ôàêòîðû ãèãèåíè÷åñêèå

Óñïåõ
Ðàáîòà
×óâñòâî îòâåòñòâåííîñòè
Âîçìîæíîñòü ñàìîñîâåð-
øåíñòâîâàòüñÿ

Óñëîâèÿ òðóäà
Ñîöèàëüíûå îòíîøåíèÿ
Ñòèëü ðóêîâîäñòâà
Âîçíàãðàæäåíèå
Êëèìàò íà ïðåäïðèÿòèè

Ïîëîæèòåëüíûå
ïðîÿâëåíèÿ

Îòðèöàòåëüíûå
ïðîÿâëåíèÿ

Óäîâëåòâîðåííîñòü
ðàáîòîé

Îòñóòñòâèå
óäîâëåòâîðåííîñòè

Ïîëîæèòåëüíûå
ïðîÿâëåíèÿ

Îòðèöàòåëüíûå
ïðîÿâëåíèÿ

Íåóäîâëåòâîðåííîñòü
ðàáîòîé

Îòñóòñòâèå
íåóäîâëåòâîðåííîñòè

Ñèëà
âîçäåéñòâèÿ Ñòåïåíü ìîòèâàöèè

×àñòîòà âîçäåéñòâèé



Òåîðèÿ ïðîöåññà èñïîëüçîâàëà êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû â èç-
ìåðåíèè è îöåíêå ñèëû ìîòèâàöèè, ÷òî âàæíî ñ ïðàêòè÷åñêîé
òî÷êè çðåíèÿ.

u Òåîðèÿ îæèäàíèé Â. Âðóìà èñõîäèò èç ïðåäïîëîæåíèÿ,
÷òî ïåðñîíàë ñîçíàòåëüíî îöåíèâàåò àëüòåðíàòèâíûå ëèíèè ïî-
âåäåíèÿ, âûáèðàÿ åäèíñòâåííóþ, ñïîñîáíóþ ïðèâåñòè ê íóæ-
íûì ðåçóëüòàòàì. Îöåíèâàòü ìîòèâàöèþ ïðåäëàãàåòñÿ äâóìÿ
ìåòîäàìè: èçìåðÿÿ ñèëó âëèÿíèÿ íà íåå ñî ñòîðîíû îæèäàíèé
è ïðîèçâîäÿ îáùóþ êîëè÷åñòâåííóþ îöåíêó.

Ñõåìà ïî Âðóìó:

Ì = Îð (Ó ® È) × Îî (È ® Ð) × V,

ãäå Ì — ìîòèâàöèÿ; Îð è Îî — îæèäàíèÿ ðàáîòíèêà è îðãàíèçàöèè, ñîîò-
âåòñòâåííî; Ó — óñèëèå; È — èñïîëíåíèå; Ð — ðåçóëüòàò; V — âàëåíò-
íîñòü, èëè ñèëà ïðåäïî÷òåíèÿ â îòíîøåíèè äàííîãî ðåçóëüòàòà.

Ïðèìåð. Çà óñïåøíîå âûïîëíåíèå ñðî÷íîé è âàæíîé ðàáîòû
âîçìîæíî âîçíàãðàæäåíèå — ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå. Â ýòîì
ñëó÷àå:

Îð = Ó ® È = 0,3 (îæèäàíèå ñî ñòîðîíû ðàáîòíèêà äîâîëüíî
íèçêîå);

Îî = È ® Ð = 0,8 (òàê êàê âîïðîñ ñ ïîâûøåíèåì ïî ñëóæáå
åùå íå ðåøåí);

V = 1,0 (âàëåíòíîñòü ðåçóëüòàòà âûñîêàÿ);
Ì = 0,3 ×0,8 ×1 = 0,24 (îáùàÿ êîëè÷åñòâåííàÿ îöåíêà ìîòèâà-

öèè äëÿ äàííîãî ïðèìåðà îïðåäåëÿåòñÿ êàê ïðîèçâåäåíèå ñèëû
äâóõ îæèäàíèé (Îð è Îî) è âàëåíòíîñòè ðåçóëüòàòà).

Êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå ìîòèâàöèè î÷åíü âàæíî ñ òî÷êè
çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ åþ. Ýòî ìîæíî ïîäòâåðäèòü ñëåäóþùåé ñè-
òóàöèåé.

Èçâåñòíî, ÷òî ðàáîòû, âûïîëíåíèå êîòîðûõ ïîçâîëÿåò äî-
ñòè÷ü öåëè, íîñÿò îáúåêòèâíûé õàðàêòåð. Îäíàêî íå âñå îíè
îäèíàêîâî ïðèâëåêàòåëüíû äëÿ èñïîëíèòåëåé. ×àñòü ðàáîò ìî-
æåò âûïîëíÿòüñÿ ïëîõî, ÷òî ñòàâèò ïîä óãðîçó äîñòèæåíèå öå-
ëè. Òåîðèÿ õàðàêòåðèñòèê ðàáîò ïðåäëàãàåò ìåòîä èçìåðå-
íèÿ è îöåíêè ìîòèâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòû (ÏÌÏ) ïî
ôîðìóëå

ÏÌÏ
Ðçí Çêí Çí

Ç
Ñìñ Îá. ñ,=

+ À + À
×

ãäå Ðçí — ðàçíîîáðàçèå ðàáîò; Çêí÷ — çàêîí÷åííîñòü ðàáîò; Çí÷ — çíà÷è-
ìîñòü ðàáîò; Ñìñ — ñàìîñòîÿòåëüíîñòü èñïîëíèòåëÿ; Îá.ñ — îáðàòíàÿ
ñâÿçü.
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Òåì ñàìûì óòâåðæäàåòñÿ, ÷òî âåðîÿòíîñòü ïîçèòèâíîãî ïñè-
õîëîãè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ ó èíäèâèäà ïîâûøàåòñÿ ïðè íàëè÷èè
ïÿòè ñóùåñòâåííûõ àñïåêòîâ ðàáîòû:

l ðàçíîîáðàçèÿ — ðàáîòà òðåáóåò è äîïóñêàåò âàðèàòèâíîñòü
äåéñòâèé èñõîäÿ èç ðàçëè÷íûõ íàâûêîâ è ñêëîííîñòåé;

l çàêîí÷åííîñòè — ðàáîòà òðåáóåò è äîïóñêàåò çàâåðøåíèå
öåëîãî è ÿâíî ðàçëè÷èìîãî öèêëà äåéñòâèé èëè åå âûïîëíåíèå
îò íà÷àëà äî êîíöà ñ âèäèìûì ðåçóëüòàòîì;

l çíà÷èìîñòè — ñòåïåíü, â êîòîðîé ðàáîòíèê ñîçíàåò ñó-
ùåñòâåííîå âëèÿíèå ðàáîòû íà ïðèíÿòóþ îðãàíèçàöèîííóþ
ñèñòåìó, îðãàíèçàöèþ â öåëîì è äàæå íà îáùåñòâî;

l ñàìîñòîÿòåëüíîñòè — ðàáîòà ïðåäïîëàãàåò âïîëíå îïðå-
äåëåííóþ è âûñîêóþ ñòåïåíü ñâîáîäû è âîçìîæíîñòü âûáîðà ïî-
ðÿäêà è ñïîñîáà åå âûïîëíåíèÿ è îòâåòñòâåííîñòè çà ðåçóëüòàò;

l îáðàòíîé ñâÿçè — ðàáîòà îáåñïå÷èâàåò ïðåäñêàçóåìîñòü
ðåçóëüòàòîâ íà îñíîâå íåïîñðåäñòâåííîé èíôîðìàöèè ïî õîäó åå
ðåàëèçàöèè.

Êàæäûé èç óêàçàííûõ àñïåêòîâ øêàëèðóåòñÿ, ÷òî ïîçâîëÿ-
åò âïîëíå îäíîçíà÷íî âûðàçèòü êîëè÷åñòâåííî ñòåïåíü åãî ïðî-
ÿâëåíèÿ. Íàïðèìåð, äëÿ èçìåðåíèÿ è îöåíêè ñòåïåíè ðàçíîîá-
ðàçèÿ ïðåäëàãàåòñÿ øêàëà, îòðàæàþùàÿ ÷èñëîâûå çíà÷åíèÿ
äâóõ ïðèçíàêîâ ðàáîòû: ðàçíîîáðàçèÿ äåéñòâèé ïðè åå âûïîë-
íåíèè è ðàçíîîáðàçèÿ íàâûêîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ îñóùåñòâëå-
íèÿ äàííûõ äåéñòâèé (ðèñ. 9.7).

Íå
òðåáóåò

Î÷åíü
ñëàáî

Ñëàáî
Ñëàáî-

óìå-
ðåííî

Óìå-
ðåííî

Ñðåäíå
Áîëåå
ñðåä-
íåãî

Çíà÷è-
òåëüíî

Ñèëüíî
Î÷åíü
ñèëüíî

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Áàëëû

Ðèñ. 9.7. Ïðèìåð øêàëû èçìåðåíèÿ õàðàêòåðèñòèê ðàáîòû

Àíàëîãè÷íûå øêàëû ìîæíî ðàçðàáîòàòü äëÿ èçìåðåíèÿ è
îöåíêè çàêîí÷åííîñòè, çíà÷èìîñòè, ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, îáðàò-
íîé ñâÿçè.

Ïðåäëàãàåì òàáë. 9.1 ñ êîëè÷åñòâåííûìè õàðàêòåðèñòèêàìè
ðàáîò 1 è 2.

Òàáëèöà 9.1

Èñõîäíûå äàííûå

Ðàçíî-
îáðàçèå

Çíà÷èìîñòü
Çàêîí÷åí-

íîñòü
Ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòü

Îáðàòíàÿ
ñâÿçü

Ðàáîòà 1 8 7 7 8 4

Ðàáîòà 2 3 4 2 3 3
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Èçìåðåíèå è îöåíêó ïÿòè èñïîëüçóåìûõ â äàííîé êîíñòðóê-
öèè ÏÌÏ ïðèçíàêîâ ïðîèçâåäåì ïî øêàëå íà ðèñ. 9.8.

Ðèñ. 9.8. Ïðîôèëü õàðàêòåðèñòèê ðàçëè÷íûõ ðàáîò

Âûâîä: ðàáîòà 2, ÏÌÏ êîòîðîé ðàâåí 27 áàëëàì, íóæäàåòñÿ
â ïåðåïðîåêòèðîâàíèè.

Òåîðèÿ õàðàêòåðèñòèê ðàáîò ïðåäëàãàåò äëÿ ïåðåïðîåêòèðî-
âàíèÿ ïÿòü ïðèíöèïîâ:

l ñôîðìóëèðóéòå åñòåñòâåííûå òðóäîâûå åäèíèöû (ðàáîòû
è ðàáî÷èå ìåñòà);

l îáúåäèíèòå ðàáîòû;
l íàëàäüòå âçàèìîîòíîøåíèÿ;
l îáåñïå÷üòå âåðòèêàëüíóþ (óïðàâëåí÷åñêóþ) íàãðóçêó;
l îòêðîéòå êàíàëû îáðàòíîé ñâÿçè.
u Òåîðèÿ ïîäêðåïëåíèÿ Á.Ô. Ñêèííåðà îáîñíîâûâàåò íå-

îáõîäèìîñòü âûðàáîòêè ïîâåäåí÷åñêîé ðåàêöèè â âèäå ïîä-
êðåïëåíèÿ — ïîäà÷è (ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå) èëè óñòðà-
íåíèÿ (îòðèöàòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå) ðàçäðàæèòåëÿ. Ïðè ýòîì
âåðîÿòíîñòü âîñïðîèçâåäåíèÿ òàêîé ðåàêöèè óâåëè÷èâàåòñÿ.
Ïðèìåðû ï î ë î æ è ò å ë ü í î ã î ïîäêðåïëåíèÿ — âîçíàãðàæ-
äåíèå â ðàçëè÷íîé ôîðìå, ïîçèòèâíûå îöåíêè; à î ò ð è ö à -
ò å ë ü í î ã î — îñóæäåíèå, ññîðà, äðóãèå àãðåññèâíûå ðàçäðàæè-
òåëè. Ñêèííåð ðóêîâîäñòâîâàëñÿ ïðèíöèïîì, ñîãëàñíî êîòîðî-
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Ðàçíî-
îáðàçèå

Çàêîí-
÷åííîñòü

Çíà÷è-
ìîñòü

Ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòü

Îáðàòíàÿ
ñâÿçü

ÏÌÏ
ðàáîòû 1

ÏÌÏ
ðàáîòû 2

0          1          2          3          4          5          6          7          8          9

0        30        60        90        120       150       180       210       240       270

Ðàáîòà 2 Ðàáîòà 1

= 224

= 27

Áàëëû

ìó ïîâåäåíèå ìîæíî èçìåíèòü ïóòåì ïîäêðåïëåíèÿ åãî æåëà-
òåëüíûõ ïðîÿâëåíèé è èãíîðèðîâàíèÿ — íåæåëàòåëüíûõ. Äàí-
íàÿ êîíöåïöèÿ ðàçâèâàëàñü êàê òåîðèÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ:

Èíäèâèäóàëüíîå ýêîíîìè÷åñêîå ñòèìóëèðîâàíèå ®
® Ãðóïïîâîå ýêîíîìè÷åñêîå ñòèìóëèðîâàíèå ®

® Ðàñïðåäåëåíèå âûãîä îò ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

Ïðèìåð. Â êà÷åñòâå êðèòåðèÿ îöåíêè âêëàäà ïîäðàçäåëå-
íèÿ â îáùèé ãîäîâîé ðåçóëüòàò èñïîëüçóåòñÿ óñëîâíûé ÷èñòûé
äîõîä, íà îñíîâå êîòîðîãî ðàñïðåäåëÿåòñÿ ôîíä ìàòåðèàëüíîãî
ïîîùðåíèÿ â ñóììå 70 ìëí ðóá. Ïðè ýòîì êàæäûé ðàáîòíèê
ïîäðàçäåëåíèÿ ìîæåò èìåòü ñîáñòâåííîå ïðåäñòàâëåíèå î ðàç-
ìåðå åãî èíäèâèäóàëüíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ (òàáë. 9.2).

Òàáëèöà 9.2

Ðàñïðåäåëåíèå ôîíäà ìàòåðèàëüíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ
ïî ãîäîâûì ðåçóëüòàòàì ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ

Ïîäðàç-
äåëåíèå
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è
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1
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ó
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ï
ð
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îé
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ë
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û
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ó
ä
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ð
ó
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1-å 220 210 25 10 11,8 8,26 0,33

2-å 340 300 30 40 47,0 32,90 1,09

3-å 500 490 35 10 11,8 8,26 0,24

4-å 170 165 15 5 5,9 4,13 0,28

5-å 140 120 12 20 23,6 16,50 1,38

Èòîãî 85 70,00

Ñðåäè ðàçíîîáðàçèÿ ìåòîäîâ è ìåð âîçäåéñòâèÿ íà ïåðñîíàë
(òàáë. 9.3 è 9.4) ìåíåäæåð ìîæåò âûáðàòü îäíó-äâå íàèáîëåå ýô-
ôåêòèâíûõ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîäêðåïëåíèÿ — ïðåæäå âñåãî íàöå-
ëåííûå íà ðåçóëüòàòèâíîñòü.
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Òàáëèöà 9.3

Ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ

Âèäû ìåòîäîâ Ìåòîä Ñóùíîñòü ìåòîäà

Îöåíèâàþùèå Ïîîùðåíèå ×åòêîñòü ïîíèìàíèÿ ïîîùðÿåìûì ïðè÷èí,
ïî êîòîðûì åãî îòëè÷èëè
Îñâåäîìëåííîñòü êîëëåêòèâà î çàñëóãàõ ïî-
îùðÿåìîãî
Ïîîùðÿòüñÿ äîëæíû íîâàòîðñêèå, íåîðäè-
íàðíûå äåéñòâèÿ
Ñâîåâðåìåííîñòü ïîîùðåíèÿ

Íàêàçàíèå Îáÿçàòåëüíîñòü è ñâîåâðåìåííîñòü
Êîíêðåòíîñòü îáúåêòà íàêàçàíèÿ (ëèöî,
à íå êîëëåêòèâ)
Èíäèâèäóàëüíûé è ñèòóàöèîííûé ïîäõîä
ê âûáîðó ìåð
Îäíî íàêàçàíèå çà îäèí ïðîñòóïîê

Ïîáóæäàþùèå Óáåæäåíèå Ðàçúÿñíåíèå
Èçìåíåíèå óñëîâèé ðàáîòû ïîä÷èíåííûõ

Ïðèíóæäåíèå Ìîðàëüíàÿ îïðàâäàííîñòü ñ òî÷êè çðåíèÿ
ãðóïïû
Èçáèðàòåëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê íàðóøè-
òåëÿì óñòàíîâëåííîãî ïîðÿäêà è ïðàâèë
ïîâåäåíèÿ

Òàáëèöà 9.4

Ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè

Ãðóïïà ìåòîäîâ Èíäèâèäóàëüíûå Ãðóïïîâûå

Ýêîíîìè÷åñêèå
(ïðÿìûå)

Ñäåëüíàÿ îïëàòà
Ïîâðåìåííàÿ îïëàòà
Ïðåìèè çà ðàöèîíàëèçàòîðñòâî
Ïëàòà çà îòñóòñòâèå íåâûõîäîâ
(â îòëè÷èå îò îïëàòû ïî áîëåçíè)
Ïëàòà çà îáó÷åíèå

Ðàñïðåäåëåíèå ïðèáûëè

Ýêîíîìè÷åñêèå
(êîñâåííûå)

Ëüãîòíîå ïèòàíèå
Äîïëàòà çà ñòàæ
Ïðåìèè

Äîïîëíèòåëüíûå âûïëàòû
Ãðóïïîâûå ïðåìèè

Íåäåíåæíûå Çàðàáîòàííûå îòãóëû
Ãèáêèå ðàáî÷èå ãðàôèêè
Îáîãàùåíèå òðóäà
Îöåíêà ðåçóëüòàòèâíîñòè
Ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå
Îáó÷åíèå

Ïðîãðàììû ïîâûøåíèÿ
êà÷åñòâà òðóäîâîé æèçíè
Áðèãàäû ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè
Êðóæêè êà÷åñòâà
Áåçäåôåêòíàÿ ðàáîòà
Îõðàíà òðóäà
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Çàäàíèÿ äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Ïðîàíàëèçèðóéòå ôàêòû è ôîðìû ïðîÿâëåíèÿ îò÷óæäå-
íèÿ ðàáîòíèêîâ âàøåãî ïðåäïðèÿòèÿ è ðàçäåëèòå íà ëåãèòèì-
íûå è íåëåãèòèìíûå. Ïðåäëîæèòå ìåðû ïî ïîâûøåíèþ ñòåïåíè
ó÷àñòèÿ ïåðñîíàëà â ðàáîòå îðãàíèçàöèè.

2. Îöåíèòå çíà÷èìîñòü ïåðå÷èñëåííûõ â òàáë. 9.5 ïîòðåá-
íîñòåé.

Òàáëèöà 9.5

Àíêåòà äëÿ îöåíêè ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà

Ãðóïïà ïîòðåáíîñòåé Ïîòðåáíîñòè Ñòåïåíü çíà÷èìîñòè

1 2 3

Ôèçèîëîãè÷åñêèå Ïèùà

Îäåæäà

Æèëüå

Îòäûõ

Áåçîïàñíîñòü Çàíÿòîñòü

Ñòàáèëüíîñòü äîõîäà

Çàùèòà îò ôèçè÷åñêèõ îïàñ-
íîñòåé

Çàùèòà îò ïñèõîëîãè÷åñêèõ
îïàñíîñòåé

Ñîöèàëüíûå Ïðè÷àñòíîñòü ê îáùåé öåëè

Âîçìîæíîñòü ïðèíèìàòü ðå-
øåíèÿ

×ëåíñòâî â êîìàíäå

×óâñòâî ïîääåðæêè

Ïîòðåáíîñòü â óâàæå-
íèè

Ëè÷íûé óñïåõ íà ðàáî÷åì
ìåñòå

Ñàìîóâàæåíèå

Óâàæåíèå ñî ñòîðîíû êîëëåã

Óðîâåíü êîìïåòåíòíîñòè
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1 2 3

Ïîòðåáíîñòü â íîâûõ
çíàíèÿõ

Ïîòðåáíîñòü â ðîñòå
è ðåàëèçàöèè ëè÷íîãî
ïîòåíöèàëà

Äðóãèå ïîòðåáíîñòè
(âïèøèòå ñàìè)

Àëãîðèòì âûïîëíåíèÿ:
l ðàçðàáîòàéòå øêàëó èçìåðåíèÿ;
l äîáàâüòå àêòóàëüíûå íà âàø âçãëÿä ïîòðåáíîñòè;
l ïðîâåäèòå äåêîìïîçèöèþ ïîòðåáíîñòåé ïî ãðóïïàì è âíóò-

ðè ãðóïï (åñëè øêàëà çàêðûòàÿ);
l ïîëó÷èòå îòíîñèòåëüíîå ðàíæèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé (åñ-

ëè øêàëà îòêðûòàÿ).

Êîíòðîëüíûé òåñò

1. ×òî ïîçèòèâíîãî ìîæíî èçâëå÷ü èç àíòàãîíèçìà ìåæäó
ó÷àñòèåì è îò÷óæäåíèåì?

2. Êàêèå âîïðîñû ñëåäóåò çàäàòü ïîä÷èíåííûì, ÷òîáû îïðå-
äåëèòü òèï îò÷óæäåíèÿ?

3. Ïî÷åìó Ô. Ãåðöáåðã îòíîñèò âîçíàãðàæäåíèå ê ãèãèåíè-
÷åñêèì ôàêòîðàì?

4. Ïî÷åìó êîëè÷åñòâåííûå îöåíêè òðåõ âàæíåéøèõ ïåðå-
ìåííûõ, îïðåäåëÿþùèõ ðåçóëüòàò (âîçìîæíîñòè, óñëîâèÿ è ãî-
òîâíîñòü ê òðóäó), óìíîæàþòñÿ, à íå ñêëàäûâàþòñÿ?

5. ×òî è êàê íóæíî ñäåëàòü ìåíåäæåðó ïðè íèçêîì ïîêàçà-
òåëå ìîòèâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòû?

6. Èñïîëüçóéòå äàííûå èç òàáë. 9.6, øêàëó (ðèñ. 9.9) è ôîð-
ìóëó ðàñ÷åòà ÏÌÏ, ÷òîáû èñ÷èñëèòü ïîêàçàòåëü ìîòèâàöèîí-
íîãî ïîòåíöèàëà. Ñäåëàéòå çàêëþ÷åíèå ïî ïîâîäó äåéñòâèé ìå-
íåäæåðà â îòíîøåíèè ðàáîò 1 è 2.

Òàáëèöà 9.6

Èñõîäíûå äàííûå

Ðàçíî-
îáðàçèå

Çíà÷èìîñòü
Çàêîí÷åí-

íîñòü
Ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòü

Îáðàòíàÿ
ñâÿçü

Ðàáîòà 1 6 7 8 8 4

Ðàáîòà 2 3 4 3 3 3
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Îêîí÷àíèå òàáë. 9.5

Ðèñ. 9.9. Øêàëà äëÿ èçìåðåíèÿ è îöåíêè ÏÌÏ

Ãëàâà 10. ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß ÊÎÍÒÐÎËß

10.1. Ïîíÿòèå è òèïû êîíòðîëÿ
10.2. Ýëåìåíòû è ìîäåëü ñèñòåìû êîíòðîëÿ
10.3. Îðãàíèçàöèÿ íåîáõîäèìîãî òèïà êîíòðîëÿ
10.4. Îñîáûå ìåòîäû êîíòðîëÿ

10.1. Ïîíÿòèå è òèïû êîíòðîëÿ

Êîíòðîëü — ïðîâåðêà ðåçóëüòàòîâ ïóòåì ñðàâíåíèÿ îæèäàå-
ìûõ èëè ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ (ïðîìåæóòî÷íûõ ëèáî êî-
íå÷íûõ) ñ æåëàåìûìè, ýòî ôèíàëüíûé ýòàï ðàáîòû ìåíåäæåðà
ñ ïîçèöèè åå îáùåãî ôóíêöèîíàëüíîãî öèêëà «ïëàíèðîâàíèå —
îðãàíèçàöèÿ — ðóêîâîäñòâî è ìîòèâàöèÿ — êîíòðîëü».

Çàäà÷à êîíòðîëÿ (Ê) — íå äîïóñòèòü ïîÿâëåíèÿ íåæåëàòåëü-
íûõ ñîáûòèé èëè ðåçóëüòàòîâ. Åå ìîæíî âûðàçèòü ðàâåíñòâîì

Ê
Ôàêòè åñêèé (îæèäàåìûé) ðåçóëüòàò

Æåëàåìûé ðåçóëü
=

À

òàò
èëè

Ôàêò

Íîðìà
.
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Ðàçíî-
îáðàçèå

Çàêîí-
÷åííîñòü

Çíà÷è-
ìîñòü

Ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòü

Îáðàòíàÿ
ñâÿçü

ÏÌÏ
ðàáîòû 1

ÏÌÏ
ðàáîòû 2

0          1          2          3          4          5          6          7          8          9

0        30        60        90        120       150       180       210       240       270

= 234

= 18

Áàëëû



Êîíòðîëü êàê ïðîöåññ îòðàæàåò ñëåäóþùèé àëãîðèòì:

Èçìåðåíèå è âûðàæåíèå æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà
ïëàíèðîâùèêîì + Èçìåðåíèå è âûðàæåíèå ôàêòè÷åñêîãî
(îæèäàåìîãî) ðåçóëüòàòà + Îöåíêà ïóòåì èõ ñðàâíåíèÿ +

+ Ôîðìèðîâàíèå ñîîáùåíèÿ îá îòêëîíåíèè, ïðåâûøàþùåì
çàðàíåå óñòàíîâëåííûé äîïóñòèìûé ïðåäåë, ÷òî îçíà÷àåò

íàëè÷èå ïðîáëåìû.

Òèïû êîíòðîëÿ (ñàìîêîíòðîëÿ) â ìåíåäæìåíòå óñòàíàâëè-
âàþòñÿ ïî ïðèçíàêó âðåìåííоãî çàïàçäûâàíèÿ (çàäåðæåê).

Âðåìåííыå çàïàçäûâàíèÿ ðàâíû âðåìåíè, êîòîðîå òðåáóåò-
ñÿ ñèñòåìå äëÿ ðåàêöèè íà âíåøíèå âîçäåéñòâèÿ (íàïðèìåð,
ïðîèçâîäèòåëþ — íà çàêàç, òàê êàê ïåðåäà÷à çàêàçà òðåáóåò íå-
êîòîðîãî âðåìåíè). Ïðè ýòîì ñèñòåìà ðåàãèðóåò ìåäëåííî, íî
èçìåíåíèÿ â íåé íà÷èíàþòñÿ ñðàçó ïîñëå ïîëó÷åíèÿ âíåøíåãî
èìïóëüñà.

Âðåìåííыå çàäåðæêè ðàâíû âðåìåíè ïîÿâëåíèÿ íà÷àëà ðå-
àêöèè íà âíåøíèå âîçäåéñòâèÿ.

Åñëè ñèñòåìà ñòàëêèâàåòñÿ è ñ çàïàçäûâàíèÿìè, è ñ çàäåðæ-
êàìè, ýòî âåäåò ê ïîòåðå óñòîé÷èâîñòè.

Òèïû êîíòðîëÿ:
l òðàäèöèîííûé — ìîæåò âûïîëíÿòüñÿ áåç ñïåöèàëüíûõ

òåõíè÷åñêèõ óñòðîéñòâ íà îñíîâå îáûêíîâåííûõ ÷åëîâå÷åñêèõ
ñïîñîáíîñòåé ê ñåíñîðèêå;

l â ðåàëüíîì âðåìåíè — íóæäàåòñÿ â ñïåöèàëüíûõ òåõíè-
÷åñêèõ ñðåäñòâàõ;

l îïåðåæàþùèé — âðåìÿ îïåðåæåíèÿ äîëæíî áûòü áîëüøå
âðåìåíè çàïàçäûâàíèÿ, îíî âêëþ÷àåò:

Âðåìÿ íà îáíàðóæåíèå è èäåíòèôèêàöèþ ñèãíàëà +
+ Âðåìÿ íà îöåíêó ïîëîæåíèÿ + Âðåìÿ íà ïðèíÿòèå

ðåøåíèÿ + Âðåìÿ íà ïðîâåäåíèå äåéñòâèÿ.

10.2. Ýëåìåíòû è ìîäåëü ñèñòåìû êîíòðîëÿ

Â ñèñòåìó êîíòðîëÿ âõîäÿò ÷åòûðå ýëåìåíòà: íîðìà (ýòàëîí),
ñåíñîð, ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé è äèñêðèìèíàòîð.

Ôóíêöèè ýëåìåíòîâ ñèñòåìû êîíòðîëÿ:
l íîðìà (ýòàëîí) — óñòàíàâëèâàåò íîðìàòèâíîå çíà÷å-

íèå æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà, äîñòèæåíèå êîòîðîãî êîíòðîëèðó-
åòñÿ;

l ñåíñîð — èçìåðÿåò ôàêòè÷åñêèå çíà÷åíèÿ êîíòðîëèðóå-
ìûõ ïðèçíàêîâ è èíôîðìèðóåò î íèõ äèñêðèìèíàòîðà;
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l ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé — ïîçâîëÿåò îñóùåñò-
âëÿòü ñåëåêòèâíûé (èçáèðàòåëüíûé) ïîäõîä ê îòêëîíåíèÿì è
âûáèðàòü ëèøü òå, êîòîðûå ñóùåñòâåííû;

l äèñêðèìèíàòîð — ñðàâíèâàåò ôàêòè÷åñêèå çíà÷åíèÿ ðå-
çóëüòàòà ñ íîðìàòèâíûìè è, åñëè îòêëîíåíèå ïðåâûøàåò äîïó-
ñòèìûé ïðåäåë, èíôîðìèðóåò îá ýòîì îðãàí ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Ñõåìà äåéñòâèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 10.1.

Ðèñ. 10.1. Ìîäåëü ñèñòåìû êîíòðîëÿ

10.3. Îðãàíèçàöèÿ íåîáõîäèìîãî òèïà êîíòðîëÿ

Øàãè êîíòðîëÿ:
1-é øàã: âåðèôèêàöèÿ öåëè;
2-é øàã: óñòàíîâëåíèå íîðìàòèâîâ — êðèòè÷åñêèõ òî÷åê ðå-

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

3-é øàã: ïðîâåäåíèå èçìåðåíèé;
4-é øàã: ñîïîñòàâëåíèå ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ ñ íîðìîé;
5-é øàã: ôîðìóëèðîâàíèå ñîîáùåíèÿ îá îòêëîíåíèè (ïðîáëåìå).
Àëãîðèòì îðãàíèçàöèè ñèñòåìû êîíòðîëÿ ìîæíî ïðåä-

ñòàâèòü â âèäå ñëåäóþùèõ äåéñòâèé:
l âûáîð òèïà êîíòðîëÿ;
l ñîñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ ðàáîò äëÿ ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû êîí-

òðîëÿ è îáåñïå÷åíèÿ åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ;
l ñòðóêòóðèçàöèÿ ýòèõ ðàáîò (ãðóïïèðîâàíèå ðàáîò ïî èõ

ïîäîáèþ è íàäåëåíèå ðàáîòíèêîâ ñîîòâåòñòâóþùèìè ïîëíîìî-
÷èÿìè);

l ðàçðàáîòêà íåîáõîäèìûõ èíôîðìàöèîííûõ êàíàëîâ è äîëæ-
íîñòíûõ ñâÿçåé.

Ïîñëåäíèå äâà ïóíêòà â îðãàíèçàöèè ñèñòåìû êîíòðîëÿ êàê
áû óðàâíîâåøèâàþò äðóã äðóãà. Åñëè ñòðóêòóðèçàöèÿ ïðåäïî-
ëàãàåò ðàçäåëåíèå îáùåé ðàáîòû íà ÷àñòè, òî èíôîðìàöèîííûå
êàíàëû è äîëæíîñòíûå ñâÿçè èãðàþò èíòåãðèðóþùóþ ðîëü,
ñ òåì ÷òîáû ðàçäåëåííûå ÷àñòè ðàáîòû ïî äîñòèæåíèþ îáùåé
öåëè áûëè âûïîëíåíû â íóæíûé ñðîê.
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Íîðìà

Ñåíñîð Äèñêðèìèíàòîð

Ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé

Ôàêò
Ñîîáùåíèå

î íåäîïóñòèìûõ
îòêëîíåíèÿõ



10.4. Îñîáûå ìåòîäû êîíòðîëÿ

Ðå÷ü ïîéäåò î ñìåòàõ, ãðàôèêàõ è ìåòîäå êîíòðîëÿ ïî êðè-
òè÷åñêèì òî÷êàì.

Ñìåòû îáëåã÷àþò ïîëó÷åíèå êîëè÷åñòâåííûõ ïðèçíàêîâ,
ïîäëåæàùèõ êîíòðîëþ.

Ýëåìåíòû ïëàíîâîé ñìåòû:
l ïîýëåìåíòíûå íîðìû çàòðàò (íîðìû ðàáî÷åãî âðåìåíè,

òàðèôíûå ñòàâêè, íîðìû àìîðòèçàöèîííûõ îò÷èñëåíèé, íîðìû
ðàñõîäà ìàòåðèàëîâ, çàïàñíûõ ÷àñòåé, ýëåêòðîýíåðãèè, òåïëà,
âîäû, ïðî÷èõ çàòðàò, îáùåïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ);

l ñòàòüè çàòðàò;
l ïåðå÷åíü ðàáîò, êîòîðûå íóæíî âûïîëíèòü.
Â òàáë. 10.1 ïðèâåäåí ïðèìåð ðàçðàáîòêè íîðìàòèâîâ ïî

êîíòðîëþ çàòðàò.

Òàáëèöà 10.1

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

Îïåðàöèÿ

Ïîýëåìåíòíûå íîðìû
Ñîâîêóïíûå

ïîîïåðàöèîííûå
íîðìàòèâû

Îïëàòà
òðóäà

Ìàòåðèàëüíûå
çàòðàòû
(1 ... n)

Àìîð-
òèçàöèÿ

Ïðî÷èå
(1 ... n)

1.

2.

...

Ñâîäíûå

ïîýëåìåíò-

íûå íîðìà-

òèâû

Îáùèé íîðìàòèâ

çàòðàò = S ñâîä-

íûõ ïîýëåìåíò-

íûõ èëè ñîâîêóï-

íûõ ïîîïåðàöèîí-

íûõ íîðìàòèâîâ

çàòðàò

Ãðàôèêè ÿâëÿþòñÿ óäîáíîé, (íàãëÿäíîé) è äîñòóïíîé ôîð-
ìîé êîíòðîëÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ êàê óïðàâëÿþùèõ, òàê è èñïîë-
íèòåëåé. Îáû÷íî èñïîëüçóþòñÿ äâóõôàêòîðíûå êîíñòðóêöèè:
ïðîñòðàíñòâåííî-âðåìåííàÿ (êòî è êîãäà); êîëè÷åñòâåííî-âðå-
ìåííàÿ (ñêîëüêî è êîãäà); ôóíêöèîíàëüíàÿ (ñîîòíîøåíèå äâóõ
êîëè÷åñòâåííûõ ïðèçíàêîâ).

Êîíòðîëü ïî êðèòè÷åñêèì òî÷êàì, ïîä êîòîðûìè ïîäðà-
çóìåâàþòñÿ ñîñòîÿíèÿ ïîäëåæàùèõ êîíòðîëþ ïðèçíàêîâ, êîòî-
ðûå èìååò ñìûñë êîíòðîëèðîâàòü òîëüêî äèñêðåòíî (â ñòðîãî
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îïðåäåëåííûå ìîìåíòû) èëè äëÿ êîòîðûõ çàðàíåå óñòàíîâëåí
ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé.

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Â ÷åì ïðåèìóùåñòâî òèïèçàöèè êîíòðîëÿ ïî ïðèçíàêó çà-
ïàçäûâàíèÿ è çàäåðæåê?

2. Â ÷åì ñîñòîèò îñíîâíàÿ ïðîáëåìà ñåíñîðà?
3. Êàêèå ïðåòåíçèè äèñêðèìèíàòîð ïðåäúÿâëÿåò ïëàíèðîâ-

ùèêó?
4. Êàêóþ ðîëü èãðàåò â ñèñòåìå êîíòðîëÿ ïðåäåë äîïóñòè-

ìûõ îòêëîíåíèé?
5. ×òî òàêîå êðèòè÷åñêàÿ òî÷êà êîíòðîëÿ?

Çàäàíèå äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

Íàçîâèòå ýëåìåíòû ñèñòåìû êîíòðîëÿ, îáîçíà÷åííûå öèô-
ðàìè, è ïîñòàâüòå ñòðåëêè, óêàçûâàþùèå íàïðàâëåíèå äâèæå-
íèÿ èíôîðìàöèè (ðèñ. 10.2).

Ðèñ. 10.2. Ñèñòåìà êîíòðîëÿ

Êîíòðîëüíûé òåñò

1. Êàêîé òèï îáðàòíîé ñâÿçè ñóùåñòâóåò ìåæäó îòíîøåíèÿ-
ìè «äîâåðèå — ïëàòåæåñïîñîáíîñòü», «êîëè÷åñòâî ïðîäóêòà —
öåíà»?
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1.

2.

3. 4.

5.6.

7.8.



2. Èç êàêèõ ÷àñòåé ñîñòîèò âðåìÿ îïåðåæåíèÿ ïðè îïåðåæà-
þùåì êîíòðîëå?

3. Êàêîé òèï êîíòðîëÿ òðåáóåò ñîâðåìåííûõ òåõíè÷åñêèõ
ñðåäñòâ?

4. Íàçîâèòå øàãè ðàáîòû ìåíåäæåðà ïî îðãàíèçàöèè íåîáõî-
äèìîãî òèïà êîíòðîëÿ.

Ãëàâà 11. ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÎÅ
ÐÅÃÓËÈÐÎÂÀÍÈÅ ÒÎÐÃÎÂËÈ
Â ÐÅÑÏÓÁËÈÊÅ ÁÅËÀÐÓÑÜ

11.1. Ïðàêòèêà è òåîðèÿ ðåãóëèðîâàíèÿ
11.2. Öåëè è çàäà÷è ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè â Ðåñ-

ïóáëèêå Áåëàðóñü
11.3. Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü êàê îðãàí ãîñó-

äàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè
11.4. Ìèíèñòåðñòâî èíîñòðàííûõ äåë Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü êàê îðãàí

ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè
11.5. Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü — îðãàí ãîñóäàð-

ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè
11.6. Ãëàâíîå óïðàâëåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà ã. Ìèíñêà êàê îðãàí

èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè, ðåãóëèðóþùèé ðàçâèòèå òîðãîâëè

11.1. Ïðàêòèêà è òåîðèÿ ðåãóëèðîâàíèÿ

Â ñîîòâåòñòâèè ñ Óêàçîì Ïðåçèäåíòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
îò 24 ñåíòÿáðÿ 2006 ã. ¹ 516 «Î ñîâåðøåíñòâîâàíèè ñèñòåìû
ðåñïóáëèêàíñêèõ îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ è èíûõ
ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèé, ïîä÷èíåííûõ Ïðàâèòåëüñòâó
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü» â ñèñòåìó ðåñïóáëèêàíñêèõ îðãàíîâ ãî-
ñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ âõîäÿò ìèíèñòåðñòâà, ãîñóäàðñò-
âåííûå êîìèòåòû, ÿâëÿþùèåñÿ ðåñïóáëèêàíñêèìè îðãàíàìè
ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, à òàêæå îáúåäèíåíèÿ þðèäè÷å-
ñêèõ ëèö, èìóùåñòâî êîòîðûõ íàõîäèòñÿ â ñîáñòâåííîñòè Ðåñ-
ïóáëèêè Áåëàðóñü, è èíûå ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíèçàöèè, ïîä-
÷èíåííûå Ïðàâèòåëüñòâó.

Îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, îñóùåñòâëÿþùèå âîç-
äåéñòâèå íà ðàçâèòèå òîðãîâëè, íàõîäÿòñÿ â ïîä÷èíåíèè Ñîâåòà
Ìèíèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, äåÿòåëüíîñòü êîòîðîãî ðåãó-
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ëèðóåòñÿ Çàêîíîì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò 7 èþëÿ 1998 ã. «Î Ñî-
âåòå Ìèíèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü» è Óêàçîì Ïðåçèäåíòà
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò 5 ìàÿ 2006 ã. ¹ 283 «Î ñòðóêòóðå Ïðà-
âèòåëüñòâà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü».

Ñîâåò Ìèíèñòðîâ îðãàíèçóåò ðàáîòó ïî êîîðäèíàöèè òîðãî-
âîé äåÿòåëüíîñòè íà òåððèòîðèè ñòðàíû ÷åðåç Óïðàâëåíèå òîð-
ãîâëè è óñëóã íàñåëåíèþ, êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ ñòðóêòóðíûì ïîä-
ðàçäåëåíèåì àïïàðàòà Ñîâìèíà.

Ðåãóëèðîâàíèå â ø è ð î ê î ì ñìûñëå ñëîâà — ýòî ïðîöåññ,
îáåñïå÷èâàþùèé òðåáóåìûå çíà÷åíèÿ ïåðåìåííûõ, ñóùåñòâåí-
íûõ äëÿ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Åãî çàäà÷à — îáåñïå÷èâàòü ðàâåí-
ñòâî Õô = Õæ (ãäå Õæ — æåëàåìîå çíà÷åíèå ïåðåìåííîé; Õô —
ôàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå).

Ìåñòî ðåãóëèðîâàíèÿ â ì å í å ä æ ì å í ò å îïðåäåëÿåòñÿ
òåì, ÷òî, êàê óæå îòìå÷àëîñü â ïàðàãðàôå 5.2, ýòîò ïðîöåññ
ìîæíî èíòåðïðåòèðîâàòü êàê íàáîð îãðàíè÷åíèé (ïðàâèë) íà
îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå, äåëàþùèé áîëåå ïðåäñêàçóåìûì
ïîâåäåíèå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, ÷òî ïîìîãàåò êàæäîìó èç íèõ
ñàìîñòîÿòåëüíî âûïîëíÿòü ñâîþ ÷àñòü ðàáîòû ñ ó÷åòîì äåé-
ñòâèé äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ. Â ýêîíîìèêå äàííûé àñïåêò ðåãóëè-
ðîâàíèÿ íàçûâàåòñÿ «ðàìî÷íûìè óñëîâèÿìè».

Ðàññìîòðèì äâå îñíîâíûå ìîäåëè ðåãóëèðîâàíèÿ.
Ðåãóëèðîâàíèå ïóòåì êîìïåíñàöèè âîçìóùåíèÿ — âîç-

äåéñòâèå íà âõîä èëè ñîñòîÿíèå îáúåêòà òàêèì îáðàçîì, ÷òî ñâî-
äèòñÿ ê íóëþ ñóììàðíîå îòêëîíåíèå, âûçâàííîå âîçìóùåíèåì
è åãî êîìïåíñàöèåé:

DÕ = Õô – Õæ = 0.

Ê äàííîé ìîäåëè ñâîäÿòñÿ çàäà÷è îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.
Îäíàêî äëÿ âûðàáîòêè ðåãóëèðóþùåãî âîçäåéñòâèÿ â íèõ íå èñ-
ïîëüçóåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî îòêëîíåíèå DÕ, à ðåãóëèðîâàíèå
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî òàê íàçûâàåìîé ðàçîìêíóòîé ñõåìå èíôîð-
ìàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ðåãóëÿòîðà ñ ðåãóëèðóåìûì îáú-
åêòîì.

Ðåãóëèðîâàíèå ïî îòêëîíåíèþ ôàêòè÷åñêîãî çíà÷åíèÿ
ïåðåìåííîé îò çàäàííîãî — èñïîëüçîâàíèå îòðèöàòåëüíîé îá-
ðàòíîé ñâÿçè è çàìêíóòîé ñõåìû èíôîðìàöèîííîãî âçàèìî-
äåéñòâèÿ ðåãóëÿòîðà è ðåãóëèðóåìîãî îáúåêòà. Ýòîé ìîäåëè
ïðèñóù àâòîìàòèçì, è â ñîöèàëüíîé æèçíè îíà ïðèìåíÿåòñÿ
äëÿ ñëåæåíèÿ çà ñïðîñîì, èçìåíåíèÿ öåíû â çàâèñèìîñòè îò
ïðåäëîæåíèÿ èëè ñïðîñà è ò.ä. Ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà ðåãóëè-
ðîâàíèÿ (ðèñ. 11.1) ñîäåðæèò ýëåìåíò Õñ — ñîîáùåíèå î ñîñòîÿ-
íèè ðåãóëèðóåìîé ïåðåìåííîé íà âûõîäå.
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Ðèñ. 11.1. Ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà ðåãóëèðîâàíèÿ

Ðàçëè÷àþò òðè ðàçíîâèäíîñòè äàííîãî òèïà ðåãóëèðîâàíèÿ:
ïðîãðàììíîå, ñòàáèëèçàöèÿ è ñëåæåíèå.

Ñ ñîöèàëüíîé òî÷êè çðåíèÿ îòíîøåíèÿ ðåãóëèðîâàíèÿ ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîáîé ñâÿçè ìåæäó ðåãóëèðóåìîé ñèñòåìîé è ñèñòå-
ìîé áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ. Çíàíèÿ è èíôîðìàöèÿ ñîñòàâëÿ-
þò ñóòü ýòîé ñâÿçè è ïîýòîìó èãðàþò î÷åíü ñóùåñòâåííóþ ðîëü
â ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

Ïÿòü óñëîâèé, îáåñïå÷èâàþùèõ âîçìîæíîñòü ðåãóëèðî-
âàíèÿ:

1) çíàíèå ðåãóëÿòîðîì ïåðåìåííûõ, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþò
îòíîøåíèÿ, ïîäëåæàùèå ðåãóëèðîâàíèþ, è ïðåäâèäåíèå èçìå-
íåíèé ýòèõ ïåðåìåííûõ âî âðåìåíè;

2) ñîõðàíåíèå ïîñòîÿíñòâà ðàçëè÷íûõ íîðì è ïðèîðèòåòîâ,
ïîçâîëÿþùåå ñîãëàñîâûâàòü äåéñòâèÿ ðåãóëÿòîðà ñ ïîâåäåíèåì
ñèñòåìû;

3) íàëè÷èå ó ðåãóëÿòîðà ñïåöèàëüíûõ ñðåäñòâ ëèáî ñïîñîá-
íîñòè ôîðìèðîâàòü âîçäåéñòâèÿ íà ñèñòåìó ýôôåêòèâíûì è çà-
ðàíåå ïðåäñêàçóåìûì ïóòåì, à íå ñëó÷àéíûì âûáîðîì ýòèõ âîç-
äåéñòâèé;

4) âîçìîæíîñòü âëèÿòü íà ñâîè äåéñòâèÿ âî âðåìÿ âûïîëíå-
íèÿ ðåãóëÿòîðîì ïåðâîãî è âòîðîãî óñëîâèé;

5) ðåãóëÿòîð äîëæåí áûòü ñïîñîáåí ê ñàìîêîððåêöèè è ñàìî-
îáó÷åíèþ.

Ñâÿçü ìåæäó ðåãóëÿòîðîì è ðåãóëèðóåìûì îáúåêòîì ðåàëè-
çóåòñÿ ÷åðåç íîðìû, îãðàíè÷åíèÿ è ïðèîðèòåòû, âîñïðèíèìàå-
ìûå êàê ïðàâîâûå íîðìû.

Îáùàÿ öåëü ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ñîñòîèò â òîì,
÷òîáû ñîçäàòü ïðàâîâóþ ñðåäó ýôôåêòèâíîãî òîâàðíîãî ïðî-
èçâîäñòâà, ïîääåðæèâàòü ýòó ñðåäó è êîìïåíñèðîâàòü èëè ñìÿã-
÷àòü ñâîèì âìåøàòåëüñòâîì íåäîñòàòêè ðûíî÷íûõ ìåõàíèçìîâ.
Ýòè íåäîñòàòêè õîðîøî èçâåñòíû. Íî äîñòîèíñòâà ðûíêà íà-
ñòîëüêî íåîñïîðèìû, ÷òî åãî íåäîñòàòêè âûãëÿäÿò ñêîðåå êàê
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XæÏÐ = X Xæ ñ-

ïîáî÷íûå ýôôåêòû. Èõ-òî è äîëæíî óñòðàíÿòü ãîñóäàðñòâî â ñè-
ëó ñâîèõ ñïîñîáíîñòåé.

11.2. Öåëè è çàäà÷è ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ
òîðãîâëè â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü

Âîïðîñ î ðåãóëèðîâàíèè òîðãîâëè â óñëîâèÿõ ðûíî÷íûõ îò-
íîøåíèé âîñïðèíèìàåòñÿ â ìèðîâîé ïðàêòèêå íåîäíîçíà÷íî.
Òàê, À. Ñìèò ñ÷èòàë, ÷òî íè îäíî ïðàâèòåëüñòâî èëè ãðóïïà ëþ-
äåé íå ìîãóò îðãàíèçîâàòü òîðãîâëþ ëó÷øå, ÷åì ýòî ñäåëàåò ðû-
íîê, â êîòîðîì àêêóìóëèðîâàíû íàõîä÷èâîñòü è çíàíèÿ ìèëëè-
îíîâ ëþäåé. Åãî ïîçèöèþ ðàçäåëÿë èçâåñòíûé ìîíåòàðèñò
Ì. Ôðèäìåí, âûñòóïàâøèé ïðîòèâ ãîñóäàðñòâåííîãî âìåøà-
òåëüñòâà â ñòèõèéíóþ ðûíî÷íóþ ýêîíîìèêó. Â òî æå âðåìÿ ðÿä
âèäíåéøèõ ó÷åíûõ ñ÷èòàþò çàëîãîì ýôôåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ
ýêîíîìèêè åå ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå. Íàïðèìåð, êàíö-
ëåð ÔÐÃ, ó÷åíûé è ïîëèòèê Ë. Ýðõàðä âûäâèíóë è ïðèìåíèë
íà ïðàêòèêå èäåþ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ âî âñåõ ñôå-
ðàõ îáùåñòâà, è ïðåæäå âñåãî — â îáëàñòè ýêîíîìèêè. Ñîçäà-
òåëü øâåäñêîé ìîäåëè ñîöèàëèçìà, ëàóðåàò Íîáåëåâñêîé ïðå-
ìèè Ã.Ê. Ìþðäàëü óòâåðæäàë, ÷òî âìåøàòåëüñòâî ãîñóäàðñòâà
ïðåîáðàçóåò ñòèõèéíîå ðûíî÷íîå õîçÿéñòâî â íîâóþ ðåãóëèðóå-
ìóþ ýêîíîìèêó.

Íåñìîòðÿ íà ðàçëè÷èå òî÷åê çðåíèÿ ïî ïîâîäó ãîñóäàðñòâåí-
íîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè, ýòîò ïðîöåññ â òîé èëè èíîé ñòå-
ïåíè îñóùåñòâëÿåòñÿ âî âñåõ ñòðàíàõ.

Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå — ñèñòåìà ìåð, óñòàíîâ-
ëåííûõ ãîñóäàðñòâîì ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ ðàâíûõ áëàãîïðèÿòíûõ
óñëîâèé äëÿ âñåõ ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòî
òèïîâûå ìåðû çàêîíîäàòåëüíîãî, èñïîëíèòåëüíîãî è êîíòðîëè-
ðóþùåãî õàðàêòåðà, ïðèìåíÿåìûå ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíàìè
óïðàâëåíèÿ. Ñóáúåêòîì ïðè ýòîì âûñòóïàþò ãîñóäàðñòâî, îá-
ùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè, çàêîíîäàòåëüíûå îðãàíû, à îáúåê-
òîì — ýêîíîìè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííûå è óïðàâëåí÷åñêèå îò-
íîøåíèÿ â ñôåðå òîðãîâëè íà óðîâíå ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Ñèñòåìà ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè âêëþ÷à-
åò öåëè, çàäà÷è, ïðèíöèïû, ôóíêöèè, ìåòîäû, ôîðìû è èíñòðó-
ìåíòû.

Öåëè ðàçäåëÿþòñÿ íà ñòðàòåãè÷åñêèå è òàêòè÷åñêèå. Ñòðà-
òåãè÷åñêèå öåëè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ — îáåñïå÷å-
íèå ñòàáèëüíîñòè ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà òîâàðîâ è ýêîíî-
ìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ñòðàíû, ôîðìèðîâàíèå êîíêóðåíòíîé
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ñðåäû. Òàêòè÷åñêèå öåëè — ôîðìèðîâàíèå â òîðãîâëå ðûíî÷-
íûõ îòíîøåíèé, öåëîñòíîé ñèñòåìû îáñëóæèâàíèÿ íàñåëåíèÿ è
íîðìàòèâíîé ïðàâîâîé áàçû, îáåñïå÷èâàþùåé ðàçâèòèå òîðãîâ-
ëè è ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò ñòðàíû â öåëîì.

Êëþ÷åâûå öåëè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè:
l îáåñïå÷åíèå óñëîâèé ðàâåíñòâà äëÿ þðèäè÷åñêèõ è ôèçè-

÷åñêèõ ëèö ðàçëè÷íûõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè ïðè îñóùåñòâëåíèè
òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè;

l ñîçäàíèå åäèíîãî ïðàâîâîãî ïîëÿ (åäèíûõ ïðàâèë èãðû)
äëÿ ïðåäïðèÿòèé è ôèçè÷åñêèõ ëèö âñåõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè;

l çàùèòà ïðàâ è èíòåðåñîâ ïîòðåáèòåëåé, à òàêæå òîðãîâûõ
ïðåäïðèÿòèé, ó÷àñòâóþùèõ â ïðîöåññå òîðãîâîãî îáñëóæèâà-
íèÿ. Êàæäûé ïîòðåáèòåëü äîëæåí çíàòü ñâîè ïðàâà è ïîëüçî-
âàòüñÿ èìè, à òîðãîâûå ïðåäïðèÿòèÿ è ôèçè÷åñêèå ëèöà, îñó-
ùåñòâëÿþùèå òîðãîâóþ äåÿòåëüíîñòü, — âûïîëíÿòü çàêîíû
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü «Î çàùèòå ïðàâ ïîòðåáèòåëÿ» è «Î òîð-
ãîâëå»;

l îáåñïå÷åíèå óñëîâèé äëÿ ðàçâèòèÿ ñâîáîäíîé êîíêóðåí-
öèè è ïðåñå÷åíèå ìîíîïîëèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè íà âíóòðåí-
íåì ïîòðåáèòåëüñêîì ðûíêå. Ãîñóäàðñòâî äîëæíî âûñòóïàòü ãà-
ðàíòîì ðàçâèòèÿ òîðãîâëè íà îñíîâå ÷åñòíîé êîíêóðåíöèè, íå
äîïóñêàÿ ìîíîïîëèçàöèþ âíóòðåííåãî ðûíêà îòäåëüíûìè ïðåä-
ïðèÿòèÿìè èëè ôèçè÷åñêèìè ëèöàìè;

l ðåãóëèðîâàíèå îòíîøåíèé ìåæäó ñóáúåêòàìè òîðãîâîé
äåÿòåëüíîñòè íà ïîòðåáèòåëüñêîì ðûíêå è ðàçãðàíè÷åíèå ôóíê-
öèé ìåæäó ðàçëè÷íûìè îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ. Ãîñóäàðñòâî
âûñòóïàåò ãàðàíòîì ðàñïðåäåëåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ òîð-
ãîâëåé ìåæäó ðåñïóáëèêàíñêèìè ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíàìè
óïðàâëåíèÿ è îðãàíàìè ìåñòíîãî óïðàâëåíèÿ è ñàìîóïðàâëåíèÿ.

Çàäà÷àìè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ ïîä-
äåðæàíèå ñòàáèëüíîñòè ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà è îáåñïå÷åíèå
åãî ñîöèàëüíîé íàïðàâëåííîñòè.

Ãëàâíûå çàäà÷è ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâîé
äåÿòåëüíîñòè:

l óñòàíîâëåíèå ïðàâèë òîðãîâëè, îáÿçàòåëüíûõ äëÿ âñåõ
ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ, îñóùåñòâëÿþùèõ òîðãîâóþ äåÿ-
òåëüíîñòü íà òåððèòîðèè ðåñïóáëèêè. Åäèíñòâî íîðì è ïðàâèë
îáåñïå÷èâàåò óñëîâèÿ äëÿ êîíêóðåíöèè è îáñëóæèâàíèÿ íàñå-
ëåíèÿ íà âûñîêîì óðîâíå;

l ñîçäàíèå óñëîâèé, áëàãîïðèÿòñòâóþùèõ ïðîäîâîëüñòâåí-
íîé áåçîïàñíîñòè ñòðàíû. Ãîñóäàðñòâî ñòèìóëèðóåò ñîáñòâåííî-
ãî ïðîèçâîäèòåëÿ è ðàçðàáàòûâàåò ìåðû ïî çàùèòå îòå÷åñòâåí-
íîãî ðûíêà;
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l ïðîâåäåíèå ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè â îáëàñòè ïîäãî-
òîâêè è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè êàäðîâ äëÿ òîðãîâëè â ñîîò-
âåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ñôåðû òîð-
ãîâîãî îáñëóæèâàíèÿ;

l ñòèìóëèðîâàíèå òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè ïðè ïîìîùè ãîñó-
äàðñòâåííîãî ñóáñèäèðîâàíèÿ, ëüãîòíîãî íàëîãîîáëîæåíèÿ è
äðóãèõ ìåð, ñïîñîáñòâóþùèõ ãàðìîíè÷åñêîìó ðàçâèòèþ âñåõ
íàïðàâëåíèé òîðãîâîãî îáñëóæèâàíèÿ íàñåëåíèÿ;

l ñáîð èíôîðìàöèè, ðàçðàáîòêà ïðîãíîçîâ îòíîñèòåëüíî ïî-
âåäåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà ñòðàíû, ðàçâèòèå òîðãîâëè ñ
öåëüþ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè íàñåëåíèÿ â òîâàðàõ è óñëó-
ãàõ íà ñîâðåìåííîì ýòàïå è íà ïåðñïåêòèâó;

l èíñïåêòèðîâàíèå êà÷åñòâà òîâàðîâ è óñëóã, ïðåäëàãàåìûõ
òîðãîâûìè ïðåäïðèÿòèÿìè è ôèçè÷åñêèìè ëèöàìè íåçàâèñèìî
îò âåäîìñòâåííîé ïîä÷èíåííîñòè è ôîðì ñîáñòâåííîñòè. Îðãà-
íû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ äîëæíû îñóùåñòâëÿòü êîíò-
ðîëü çà ïðàâèëàìè òîðãîâëè è êà÷åñòâîì ðåàëèçóåìûõ òîâàðîâ
è óñëóã, ñ òåì ÷òîáû îáåñïå÷èòü áåçîïàñíîñòü íàñåëåíèÿ (âêëþ-
÷àÿ ýêîëîãè÷åñêóþ), ãàðàíòèðîâàòü ïîëó÷åíèå äîáðîòíûõ òîâà-
ðîâ è óñëóã.

Ïðèíöèïàìè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ
çàêîííîñòü, ãèáêîñòü, ñèñòåìíîñòü, îïåðàòèâíîñòü, ðàöèîíàëü-
íîñòü, îòâåòñòâåííîñòü, ýôôåêòèâíîñòü è äåöåíòðàëèçàöèÿ óï-
ðàâëåíèÿ.

Â ãîñóäàðñòâåííîì ðåãóëèðîâàíèè òîðãîâëè â Ðåñïóáëèêå
Áåëàðóñü âàæíû ñëåäóþùèå ïðèíöèïû:

l ðàâåíñòâî ïðàâ ñóáúåêòîâ òîðãîâëè;
l èñêëþ÷åíèå íåïðàâîìåðíîãî âìåøàòåëüñòâà ãîñóäàðñòâåí-

íûõ îðãàíîâ â èõ äåÿòåëüíîñòü;
l ñîáëþäåíèå çàêîíîäàòåëüñòâà;
l ïðèîðèòåò ýêîíîìè÷åñêèõ ìåòîäîâ;
l îáåñïå÷åíèå óñëîâèé äëÿ ðåàëèçàöèè ïðàâà ñâîáîäû âûáî-

ðà òîðãîâîãî ïàðòíåðà è òîâàðà;
l îãðàíè÷åíèå, ïðåñå÷åíèå è ïðåäóïðåæäåíèå ìîíîïîëèñòè-

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

l çàùèòà ïðàâ è çàêîííûõ èíòåðåñîâ ñóáúåêòîâ òîðãîâëè è
ïîòðåáèòåëåé.

Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå îñíîâàíî íà îáùèõ è ÷àñò-
íûõ ôóíêöèÿõ. Ê îáùèì ôóíêöèÿì îòíîñÿòñÿ ïëàíèðîâàíèå,
îðãàíèçàöèÿ, ìîòèâàöèÿ è êîíòðîëü.

Ìåòîäû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè êëàññè-
ôèöèðóþòñÿ íà ïðÿìûå è êîñâåííûå. Ìåòîäû ïðÿìîãî âîçäåé-
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ñòâèÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì ñðåäñòâ àäìèíèñòðà-
òèâíîãî è ýêîíîìè÷åñêîãî âëèÿíèÿ, îíè îñíîâûâàþòñÿ íà ñèëå
ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè è âêëþ÷àþò ìåðû çàïðåòà, ðàçðåøåíèÿ
è ïðèíóæäåíèÿ. Ìåòîäû êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ ðåàëèçóþòñÿ
òîëüêî ýêîíîìè÷åñêèìè ñðåäñòâàìè.

Îñíîâíûå ôîðìû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè:
l èíñòèòóöèîíàëüíàÿ — ïðîÿâëÿåòñÿ â õîäå ñîâåðøåíñòâî-

âàíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ èíñòèòóòîâ, âûñòóïàþùèõ êàê ðåãóëÿòî-
ðû, èíñòðóìåíòû ýêîíîìè÷åñêèõ ôîðì (ãîñóäàðñòâåííûé çà-
êàç, ñîöèàëüíûé çàêàç, êîììåð÷åñêèé çàêàç);

l ïðîãðàììíàÿ — ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðîãíîç ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñòðàíû (ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ òîðãîâ-
ëè, ïðîãðàììû ïðèâàòèçàöèè);

l äåíåæíî-êðåäèòíàÿ — ïîäðàçóìåâàåò àíàëèç ñîñòîÿíèÿ è
ïðîãíîç ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè ñòðàíû ñ îïðåäåëåíèåì îñíîâíûõ
îðèåíòèðîâ, ïàðàìåòðîâ è èíñòðóìåíòîâ äåíåæíî-êðåäèòíîé
ïîëèòèêè, ê êîòîðûì, â ÷àñòíîñòè, îòíîñÿòñÿ êðåäèòû, èçìåíå-
íèÿ ó÷åòíîé ñòàâêè (ëüãîòíîå êðåäèòîâàíèå, ëüãîòíîå íàëîãîîá-
ëîæåíèå, îòñðî÷êà íàëîãîâîãî ïëàòåæà);

l íàëîãîâàÿ — îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðè ïîìîùè íàëîãîâûõ ñòà-
âîê è íàëîãîâûõ ëüãîò;

l ëèöåíçèðîâàíèå — ïðåäïîëàãàåò ïîëó÷åíèå îò ãîñóäàðñò-
âåííûõ îðãàíîâ ðàçðåøåíèÿ íà âåäåíèå òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè.

Âàæíåéøèå èíñòðóìåíòû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâà-
íèÿ òîðãîâëè:

l ñåðòèôèêàöèÿ, òåõíè÷åñêîå íîðìèðîâàíèå è ñòàíäàðòèçà-
öèÿ, ãîñóäàðñòâåííàÿ ãèãèåíè÷åñêàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ è ãèãèåíè-
÷åñêàÿ ðåãèñòðàöèÿ òîâàðîâ;

l ëèöåíçèðîâàíèå òîðãîâëè â ñëó÷àÿõ è ïîðÿäêå, ïðåäó-
ñìîòðåííûõ çàêîíîäàòåëüñòâîì;

l ñòèìóëèðîâàíèå òîðãîâëè ñ ïîìîùüþ ãîñóäàðñòâåííûõ çà-
êóïîê, ñóáñèäèðîâàíèÿ, ëüãîòíîãî íàëîãîîáëîæåíèÿ è èíûõ
ôîðì ýêîíîìè÷åñêîãî ðåãóëèðîâàíèÿ;

l ñáîð, îáðàáîòêà è ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î ïðîãíî-
çèðóåìîé ïîòðåáíîñòè â òîâàðàõ íà òåêóùèé è ïåðñïåêòèâíûé
ïåðèîäû;

l ôîðìèðîâàíèå òîâàðíûõ ðåñóðñîâ;
l ãîñóäàðñòâåííûé êîíòðîëü â îáëàñòè òîðãîâëè è ïðèìåíå-

íèå ïðåäóñìîòðåííûõ çàêîíîäàòåëüñòâîì ìåð îòâåòñòâåííîñòè
çà íàðóøåíèå çàêîíîäàòåëüñòâà î òîðãîâëå.

Ðàçâèòèå òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè â Áåëàðóñè îñíîâûâàåòñÿ
íà íîðìàõ Êîíñòèòóöèè è Ãðàæäàíñêîãî êîäåêñà ñòðàíû, çàêî-
íàõ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü «Î òîðãîâëå», «Î çàùèòå ïðàâ ïîòðå-
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áèòåëåé», «Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå âíåøíåòîðãîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè» è ðÿäå äðóãèõ çàêîíîäàòåëüíûõ àêòîâ. Êîîðäèíà-
öèþ ýòîãî ïðîöåññà îñóùåñòâëÿþò Ñîâåò Ìèíèñòðîâ Ðåñïóáëè-
êè Áåëàðóñü è îòäåëüíûå ìèíèñòåðñòâà è âåäîìñòâà, â ôóíêöèè
êîòîðûõ âõîäèò:

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

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

ñîöèàöèé è äðóãèõ îáùåñòâåííûõ îðãàíèçàöèé;
l ñòèìóëèðîâàíèå ðàçâèòèÿ òîðãîâëè ÷åðåç ãîñóäàðñòâåí-

íûå çàêàçû, ñóáñèäèè.
Îñíîâíàÿ íàãðóçêà ïðè îïðåäåëåíèè ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ

òîðãîâëè â ñòðàíå ïðèõîäèòñÿ íà ðåñïóáëèêàíñêèå ìèíèñòåðñòâà
(ýêîíîìèêè, òîðãîâëè, èíîñòðàííûõ äåë) è Áåëêîîïñîþç.

Ñòðóêòóðà ðåñïóáëèêàíñêèõ îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî óï-
ðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 11.2.

11.3. Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
êàê îðãàí ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè

Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü (Ìèíýêîíî-
ìèêè) îñóùåñòâëÿåò ðåãóëèðîâàíèå è óïðàâëåíèå â ñôåðå ðàçðà-
áîòêè è ðåàëèçàöèè ãîñóäàðñòâåííîé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé
ïîëèòèêè. Åãî îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðåäñòàâëåíà íà
ðèñ. 11.3.

Îñíîâíûå çàäà÷è Ìèíýêîíîìèêè â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííî-
ãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè:

l ðàçðàáîòêà íàó÷íî îáîñíîâàííûõ êîíöåïöèé, ãîñóäàðñò-
âåííûõ ïðîãðàìì è ïðîãíîçîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàç-
âèòèÿ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü íà äîëãî-, ñðåäíå- è êðàòêîñðî÷-
íóþ ïåðñïåêòèâó ïî îòðàñëÿì ýêîíîìèêè è ïî ðåñïóáëèêå â
öåëîì;

l ðàçðàáîòêà ìåð, ñòèìóëèðóþùèõ ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçî-
âàíèå ðåñóðñíîãî, ïðîèçâîäñòâåííîãî, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî è
êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà Áåëàðóñè;
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l ðàçðàáîòêà è ïðîâåäåíèå ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè â îá-
ëàñòè ïîääåðæêè ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, ìàëîãî è ñðåäíåãî áèç-
íåñà, ïðîòèâîäåéñòâèÿ ìîíîïîëèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è ðàç-
âèòèÿ êîíêóðåíöèè;

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

Ñîîòâåòñòâåííî, ìèíèñòåðñòâî îñóùåñòâëÿåò ñëåäóþùèå
ôóíêöèè:

l ðàçðàáàòûâàåò è ðåàëèçóåò ìåðû ïî îáåñïå÷åíèþ óñòîé÷è-
âîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà, ïîäãîòîâêå êîíöåïöèé, ïðîãðàìì
è ïðîãíîçîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ðåñïóáëèêè;

l âûðàáàòûâàåò è âíåäðÿåò ïðèíöèïû ëèáåðàëèçàöèè è ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ ðûíî÷íîé ñèñòåìû õîçÿéñòâîâàíèÿ, ñòðóêòóðíîé
ïåðåñòðîéêè ýêîíîìèêè, ïîääåðæêè è ðàçâèòèÿ ïðåäïðèíèìà-
òåëüñòâà, ìàëîãî è ñðåäíåãî áèçíåñà, ñîçäàíèÿ êîíêóðåíòíîé
ñðåäû õîçÿéñòâîâàíèÿ, ñâîáîäíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ;

l ïðîâîäèò ýêîíîìè÷åñêèå ýêñïåðòèçû ïðîåêòîâ ðåøåíèé
è ñîãëàøåíèé ïî âîïðîñàì ìåæäóíàðîäíîãî òåõíè÷åñêîãî ñî-
òðóäíè÷åñòâà, èíîñòðàííûì èíâåñòèöèÿì è êðåäèòàì;

l îñóùåñòâëÿåò ðåãóëèðîâàíèå è êîíòðîëü çà öåíîîáðàçîâà-
íèåì;

l îðãàíèçóåò ìåòîäè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå ôîðìèðîâàíèÿ çà-
êàçà íà ïîñòàâêó ïðîäóêöèè, âûïîëíåíèå ðàáîò äëÿ ãîñóäàð-
ñòâåííûõ íóæä;

l ó÷àñòâóåò â ðàçðàáîòêå îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé âíåøíåýêî-
íîìè÷åñêîé ïîëèòèêè, ïðîãíîçîâ è ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ âíåøíå-
ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ïðîãíîçîâ òîðãîâûõ è ïëàòåæ-
íûõ áàëàíñîâ;

l ãîòîâèò ïðåäëîæåíèÿ ïî ôîðìèðîâàíèþ ýêñïîðòíî-èì-
ïîðòíîé ïîëèòèêè ãîñóäàðñòâà;

l ðàçðàáàòûâàåò ïðåäëîæåíèÿ ïî ðàçâèòèþ èíòåãðàöèîí-
íûõ ïðîöåññîâ ñ ãîñóäàðñòâàìè — ó÷àñòíèêàìè ÑÍÃ è âçàèìî-
âûãîäíûõ òîðãîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèé ñ äðóãèìè ãîñó-
äàðñòâàìè;

l âåäåò Ðååñòð èìóùåñòâà, íàõîäÿùåãîñÿ â ðåñïóáëèêàí-
ñêîé ñîáñòâåííîñòè, îñóùåñòâëÿåò êîíòðîëü è àíàëèç ýôôåê-
òèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ íàõîäÿùèõñÿ â ðåñïóáëèêàíñêîé ñîá-
ñòâåííîñòè çäàíèé è ñîîðóæåíèé;

l ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ î ïðåîáðàçîâàíèè ðåñïóáëèêàíñêèõ
óíèòàðíûõ ïðåäïðèÿòèé â îòêðûòûå àêöèîíåðíûå îáùåñòâà;

l ðàçðàáàòûâàåò ïðåäëîæåíèÿ, ïðîãðàììû ãîñóäàðñòâåííîé
ïîääåðæêè ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è îñóùåñòâëÿåò ðåàëèçàöèþ
ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè ïî ïîääåðæêå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà,
ðàçâèòèþ êîíêóðåíöèè;
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l îáåñïå÷èâàåò ãîñóäàðñòâåííûé êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ
îðãàíèçàöèé è èíäèâèäóàëüíûõ ïðåäïðèíèìàòåëåé, çàíèìà-
þùèõ äîìèíèðóþùåå ïîëîæåíèå íà òîâàðíîì ðûíêå;

l ðàññìàòðèâàåò ìàòåðèàëû î íàðóøåíèÿõ àíòèìîíîïîëüíî-
ãî çàêîíîäàòåëüñòâà è çàêîíîäàòåëüñòâà î ïðåäïðèíèìàòåëüñòâå;

l ïðåäïðèíèìàåò ìåðû ïî ïðåäóïðåæäåíèþ ýêîíîìè÷åñêîé
íåñîñòîÿòåëüíîñòè êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé è èíäèâèäóàëü-
íûõ ïðåäïðèíèìàòåëåé;

l êîíòðîëèðóåò âûïîëíåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîãðàìì, ïðîã-
íîçîâ è ðåøåíèé ïî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèì ïðîáëåìàì;

l îñóùåñòâëÿåò ìîíèòîðèíã ñòðóêòóðíûõ ïðåîáðàçîâàíèé
ñèñòåìû îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ.

11.4. Ìèíèñòåðñòâî èíîñòðàííûõ äåë
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü êàê îðãàí ãîñóäàðñòâåííîãî

ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè

Íà Ìèíèñòåðñòâî èíîñòðàííûõ äåë (ÌÈÄ) âîçëîæåíû ñëåäó-
þùèå çàäà÷è â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîð-
ãîâëè:

l êîîðäèíàöèÿ âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè;
l ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî âîïðîñàì âíåøíåýêîíîìè÷å-

ñêîé äåÿòåëüíîñòè;
l ñáîð è àíàëèç èíôîðìàöèè â äàííîé îáëàñòè;
l ïëàíèðîâàíèå âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè;
l êîîðäèíàöèÿ ðàáîòû ïî ïðèñîåäèíåíèþ Ðåñïóáëèêè Áåëà-

ðóñü êî Âñåìèðíîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè (ÂÒÎ);
l ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàìì ñîöèàëüíî-ýêîíîìè-

÷åñêîãî ðàçâèòèÿ â ÷àñòè âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè;
l ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé äëÿ ïðîäâèæåíèÿ áåëî-

ðóññêèõ òîâàðîâ (ðàáîò, óñëóã) íà âíåøíèå ðûíêè;
l ñîäåéñòâèå â ðàçâèòèè èíôðàñòðóêòóðû âíåøíåýêîíîìè-

÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ðåñïóáëèêè.
Ñîîòâåòñòâåííî, ÌÈÄ âûïîëíÿåò ñëåäóþùèå îñíîâíûå ôóíê-

öèè:
l êîîðäèíèðóåò ðàáîòó ðåñïóáëèêàíñêèõ ôîíäîâ ãîñóäàð-

ñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ ïî ïðèñîåäèíåíèþ Áåëàðóñè ê ÂÒÎ;
l àíàëèçèðóåò ñòðóêòóðó è ýôôåêòèâíîñòü âíåøíåé òîðãîâ-

ëè â ñòðàíå;
l îñóùåñòâëÿåò ìîíèòîðèíã è ðàçðàáàòûâàåò ìåðîïðèÿòèÿ

ïî ðåàëèçàöèè íàöèîíàëüíûõ ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ ýêñïîðòà;
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l àíàëèçèðóåò è ñîñòàâëÿåò òîðãîâûé è ïëàòåæíûé áàëàíñû;
l ãîòîâèò ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ðåãóëèðîâà-

íèÿ âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè;
l êîîðäèíèðóåò âçàèìîäåéñòâèå óïîëíîìî÷åííûõ ãîñóäàð-

ñòâåííûõ îðãàíîâ â îáëàñòè ýêñïîðòíîãî êîíòðîëÿ;
l îáåñïå÷èâàåò îôîðìëåíèå, ó÷åò è êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ âû-

äàííûõ ëèöåíçèé, èìïîðòíûõ ñåðòèôèêàòîâ, ñâÿçàííûõ ñ ýêñ-
ïîðòîì (èìïîðòîì) ñïåöèôè÷åñêèõ òîâàðîâ (ðàáîò, óñëóã);

l âíîñèò ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîñòàâó è ôóíêöèÿì ñîâìåñòíûõ
äâóñòîðîííèõ êîìèññèé ïî âîïðîñàì òîðãîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî
ñîòðóäíè÷åñòâà;

l îêàçûâàåò ñîäåéñòâèå íàöèîíàëüíûì àãåíòñòâàì, öåíò-
ðàì è îáùåñòâàì, çàíèìàþùèìñÿ âîïðîñàìè ïðèâëå÷åíèÿ
èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé è ðàçâèòèÿ òîðãîâûõ ñâÿçåé;

l ó÷àñòâóåò â àíòèäåìïèíãîâûõ ðàññëåäîâàíèÿõ â îòíîøå-
íèè òîâàðîâ (ðàáîò, óñëóã);

l êîîðäèíèðóåò äåÿòåëüíîñòü Áåëîðóññêîé òîðãîâî-ïðîìûø-
ëåííîé ïàëàòû.

Íà ðèñ. 11.4 îòðàæåíà ñòðóêòóðà ÌÈÄ.

11.5. Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü —
îðãàí ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè

Îñíîâíûì îðãàíîì ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ è ðåãóëè-
ðîâàíèÿ òîðãîâëè ÿâëÿåòñÿ Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè, êîòîðîìó
Ñîâåò Ìèíèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü äåëåãèðîâàë ïîëíîìî-
÷èÿ ïî ðàçâèòèþ òîðãîâëè íà òåððèòîðèè ñòðàíû. Â ñôåðó âëèÿ-
íèÿ äàííîãî ìèíèñòåðñòâà âõîäÿò òîðãîâûå ïðåäïðèÿòèÿ âñåõ
ôîðì ñîáñòâåííîñòè íåçàâèñèìî îò âåäîìñòâåííîé ïðèíàäëåæ-
íîñòè.

Çàäà÷è Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè:
l ïðîâåäåíèå ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè â ñôåðå òîðãîâëè,

îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, áûòîâîãî îáñëóæèâàíèÿ íàñåëåíèÿ,
çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé;

l êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè â îáëàñòè íàçâàííîé ïîëèòèêè
äðóãèõ îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ;

l êîîðäèíàöèÿ âûñòàâî÷íî-ÿðìàðî÷íîé äåÿòåëüíîñòè;
l ñîçäàíèå òîâàðîïðîâîäÿùåé ñåòè çà ðóáåæîì;
l âíåøíåòîðãîâàÿ äåÿòåëüíîñòü;
l íåòàðèôíîå ðåãóëèðîâàíèå;
l ðåêëàìíàÿ äåÿòåëüíîñòü.
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Â ïîä÷èíåíèè Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè íàõîäèòñÿ 17 þðèäè-
÷åñêèõ ëèö íåãîñóäàðñòâåííîé ôîðìû ñîáñòâåííîñòè, ÷àñòü àê-
öèé êîòîðûõ ïðèíàäëåæèò Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü, è 12 ãîñóäàð-
ñòâåííûõ îðãàíèçàöèé.

Ïîëíîìî÷èÿ äàííîãî ìèíèñòåðñòâà â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ
òîðãîâëåé çàêðåïëåíû Çàêîíîì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü «Î òîð-
ãîâëå» è ñîñòîÿò â ñëåäóþùåì:

l ïðèíÿòèå (â ïðåäåëàõ êîìïåòåíöèè) íîðìàòèâíûõ ïðàâî-
âûõ àêòîâ â îáëàñòè òîðãîâëè;

l ðàçðàáîòêà äîëãî- è êðàòêîñðî÷íûõ ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ
òîðãîâëè;

l êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ðåñïóáëèêàíñêèõ îðãàíîâ ãî-
ñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, ìåñòíûõ èñïîëíèòåëüíûõ è ðàñïî-
ðÿäèòåëüíûõ îðãàíîâ â îáëàñòè òîðãîâëè;

l âåäåíèå òîðãîâîãî ðååñòðà;
l ôîðìèðîâàíèå òîâàðíûõ ðåñóðñîâ;
l îáîáùåíèå îïûòà ïðèìåíåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà î òîðãîâ-

ëå è ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî åãî óñîâåðøåíñòâîâàíèþ;
l îñóùåñòâëåíèå êîíòðîëÿ çà ñôåðîé òîðãîâëè;
l ïðèìåíåíèå ê ñóáúåêòàì òîðãîâëè ìåð îòâåòñòâåííîñòè

â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ ïðàâèë òîðãîâëè;
l ïðîâåäåíèå ìîíèòîðèíãà êîíúþíêòóðû âíóòðåííåé è âíåø-

íåé òîðãîâëè.
Ðåàëèçàöèÿ óêàçàííûõ ïîëíîìî÷èé îñóùåñòâëÿåòñÿ àïïà-

ðàòîì ìèíèñòåðñòâà è ïîäâåäîìñòâåííûìè ñòðóêòóðíûìè ïîä-
ðàçäåëåíèÿìè â îáëàñòÿõ è ãîðîäàõ ðåñïóáëèêè.

Â ìàñøòàáàõ ñòðàíû óïðàâëåíèå òîðãîâëåé îñóùåñòâëÿåò
àïïàðàò Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè, â ñîñòàâ êîòîðîãî âõîäÿò âî-
ñåìü óïðàâëåíèé è ïÿòü îòäåëîâ (ðèñ. 11.5).

Êàæäîå èç çâåíüåâ ñòðóêòóðû âûïîëíÿåò ñïåöèôè÷åñêèå
ôóíêöèè â ðàìêàõ ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ òîðãîâëè â ðåñïóáëèêå.
Ðàññìîòðèì èõ â ðàçðåçå îñíîâíûõ óïðàâëåíèé è îòäåëîâ.

u Óïðàâëåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà ïðîäîâîëüñòâåí-
íûõ òîâàðîâ:

l îðãàíèçàöèÿ ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé;
l ðàçðàáîòêà íîðì ðàöèîíàëüíîãî ïîòðåáëåíèÿ ïðîäîâîëü-

ñòâåííûõ òîâàðîâ;
l ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå ïðîåêòîâ ïëàíà ïðîèçâîäñòâà òîâà-

ðîâ;
l ó÷àñòèå â îðãàíèçàöèè è ïðîâåäåíèè ðåñïóáëèêàíñêèõ ÿð-

ìàðîê ïî îïòîâîé ïðîäàæå;
l îðãàíèçàöèÿ êîíòðîëÿ çà êà÷åñòâîì ïðîäîâîëüñòâåííûõ

òîâàðîâ;
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l âåäåíèå ñòàòèñòè÷åñêîé îò÷åòíîñòè ïî ïîñòàâêàì ïðîäî-
âîëüñòâåííûõ òîâàðîâ;

l îáåñïå÷åíèå ñîñòàâëåíèÿ ïðåäâàðèòåëüíûõ çàÿâîê íà ïðî-
èçâîäñòâî òîâàðîâ èñõîäÿ èç ïîòðåáíîñòè â íèõ;

l ñîñòàâëåíèå òîâàðíûõ áàëàíñîâ ïî íîìåíêëàòóðå è àíàëèç
èõ âûïîëíåíèÿ;

l îðãàíèçàöèÿ òîâàðîñíàáæåíèÿ ðàçëè÷íîé òîðãîâîé ñåòè è
êîíòðîëÿ çà íàëè÷èåì äîñòàòî÷íîãî àññîðòèìåíòà òîâàðîâ;

l ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå ïëàíà çàêëàäêè òîâàðîâ â ãîñðåçåðâ;
l ïîäãîòîâêà çàêëþ÷åíèÿ ïî ïðîåêòó ïðàâèë ðîçíè÷íîé òîð-

ãîâëè îòäåëüíûìè ïðîäîâîëüñòâåííûìè òîâàðàìè.
u Óïðàâëåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà íåïðîäîâîëüñò-

âåííûõ òîâàðîâ:
l ó÷àñòèå â ïîäãîòîâêå ïðîåêòîâ ðåñïóáëèêàíñêèõ ïðîã-

ðàìì ðàçâèòèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òîðãîâëè;
l îðãàíèçàöèÿ ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé;
l ôîðìèðîâàíèå (ñîâìåñòíî ñ ïðîìûøëåííûìè ïðåäïðèÿ-

òèÿìè è ñóáúåêòàìè õîçÿéñòâîâàíèÿ) àññîðòèìåíòíîé ïîëèòè-
êè íåïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ;

l âåäåíèå ïðîòåêöèîíèñòñêîé ïîëèòèêè ïî ïðîäâèæåíèþ
íà ðûíîê ðåñïóáëèêè òîâàðîâ îòå÷åñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà;

l êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì òðåáîâàíèé ê êà÷åñòâó è áåçî-
ïàñíîñòè ðåàëèçóåìûõ òîâàðîâ;

l îïåðàòèâíûé êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì ïîñòàâîê òîâàðîâ
ïî äîãîâîðàì êàê ñ ïðîìûøëåííîñòüþ ðåñïóáëèêè, òàê è ñ èì-
ïîðòåðàìè;

l ðóêîâîäñòâî è êîîðäèíàöèÿ ðàáîòû îïòîâîãî çâåíà ñ ïðåä-
ïðèÿòèÿìè ïðîìûøëåííîñòè ïî ôîðìèðîâàíèþ çàÿâîê è çà-
êàçîâ;

l ïðîâåðêà òîðãîâûõ ïðåäïðèÿòèé âñåõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè
è îêàçàíèå èì ìåòîäè÷åñêîé è êîíñóëüòàòèâíîé ïîìîùè;

l ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî íîðìàëèçàöèè è îðãàíèçàöèè
áåñïåðåáîéíîé òîðãîâëè íåïðîäîâîëüñòâåííûìè òîâàðàìè ïåð-
âîé íåîáõîäèìîñòè.

u Îòäåë îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ:
l ðàçðàáîòêà ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ îáùåñò-

âåííîãî ïèòàíèÿ â ðåñïóáëèêå;
l ó÷àñòèå â ïîäãîòîâêå äîëãîñðî÷íûõ öåëåâûõ è òåêóùèõ

ïðîãðàìì, êîíöåïöèé, ïðîãíîçîâ ðàçâèòèÿ îáùåñòâåííîãî ïè-
òàíèÿ;

l ïðåäëîæåíèå êîíöåïöèé ðàçâèòèÿ, ñïåöèàëèçàöèè è òè-
ïèçàöèè ñåòè ïðåäïðèÿòèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ;

l ïîäãîòîâêà ðåêîìåíäàöèé ïî âíåäðåíèþ ïðîãðåññèâíûõ
ôîðì è ìåòîäîâ îáñëóæèâàíèÿ;
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l ó÷àñòèå â ñîñòàâëåíèè ðàöèîíîâ ïèòàíèÿ ñ ó÷åòîì ôèçèî-
ëîãè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé;

l ïðèâëå÷åíèå ê ôîðìèðîâàíèþ ñèñòåìû òåõíîëîãè÷åñêîãî
êîíòðîëÿ;

l àòòåñòàöèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ è ñàíèòàðíî-ïèùåâûõ ëàáîðà-
òîðèé, ïðåäïðèÿòèé è äðóãèõ ñòðóêòóð îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ;

l ïðèñâîåíèå ïðåäïðèÿòèÿì îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ êàòå-
ãîðèé «ñóïåð-ëþêñ», «ëþêñ» è «âûñøàÿ», à ïðè íåîáõîäèìî-
ñòè — âíåñåíèå ïðåäëîæåíèé ïî èçúÿòèþ ëèöåíçèé;

l êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì íîðì è ïðàâèë òîðãîâëè, âûïîë-
íåíèåì òðåáîâàíèé ê êà÷åñòâó è áåçîïàñíîñòè ðåàëèçóåìîé ïðî-
äóêöèè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ;

l ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî òåððèòîðèàëüíûìè îðãàíàìè
óïðàâëåíèÿ è ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè ïî
âîïðîñàì îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ.

u Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèè òîðãîâëè è óñëóã:
l îñóùåñòâëåíèå ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâîé

äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé âñåõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè;
l ðàçðàáîòêà êîíöåïöèé ðàçâèòèÿ òîðãîâëè;
l ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ

òîðãîâëåé;
l çàùèòà ïðàâ ïîòðåáèòåëåé â ñôåðå òîðãîâëè;
l ó÷àñòèå â ôîðìèðîâàíèè ðåñïóáëèêàíñêèõ ïðîãðàìì ðàç-

âèòèÿ òîðãîâëè, ñîâåðøåíñòâîâàíèè îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóê-
òóð óïðàâëåíèÿ, âíåäðåíèè íîâûõ îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûõ
ôîðì â òîðãîâëþ;

l ðàçðàáîòêà îñíîâíûõ ïðàâèë âåäåíèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè,
ñîâåðøåíñòâîâàíèå ôîðì è ìåòîäîâ ïðîäàæè, ïîäãîòîâêà íîð-
ìàòèâíûõ àêòîâ ïî ëèöåíçèðîâàíèþ òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè.

u Óïðàâëåíèå çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëÿ è êîíòðîëÿ çà
ðåêëàìîé îòâå÷àåò çà ôîðìèðîâàíèå è ïðîâåäåíèå ãîñóäàð-
ñòâåííîé ïîëèòèêè â ñôåðå òîðãîâëè, ðåêëàìíîé äåÿòåëüíîñòè,
áûòîâîãî îáñëóæèâàíèÿ è èíûõ óñëóã, îêàçûâàåìûõ íàñåëå-
íèþ, çà îáåñïå÷åíèå çàùèòû ïðàâ è èíòåðåñîâ ïîòðåáèòåëåé,
à òàêæå çà îñóùåñòâëåíèå ãîñóäàðñòâåííîãî êîíòðîëÿ íàä ñîá-
ëþäåíèåì çàêîíîäàòåëüñòâà â ýòîé îáëàñòè.

Ñîîòâåòñòâåííî, äàííîå óïðàâëåíèå âûïîëíÿåò ñëåäóþùèå
ôóíêöèè:

l ó÷àñòâóåò â ïðåäåëàõ ñâîåé êîìïåòåíöèè â ïîäãîòîâêå ïðî-
åêòîâ çàêîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, ðåøåíèé Ïðåçèäåíòà Ðåñ-
ïóáëèêè Áåëàðóñü è Ñîâåòà Ìèíèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü,
à òàêæå ïðîåêòîâ ïðèêàçîâ, ïîñòàíîâëåíèé, èíûõ íîðìàòèâ-
íûõ àêòîâ (èíñòðóêöèé, ïîëîæåíèé, ïðàâèë, óñòàâîâ);
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l îáîáùàåò ïðàêòèêó ïðèìåíåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà Ðåñïóá-
ëèêè Áåëàðóñü î çàùèòå ïðàâ ïîòðåáèòåëåé è ðåêëàìå, âíîñèò
ïðåäëîæåíèÿ ïî åãî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ;

l îñóùåñòâëÿåò ãîñóäàðñòâåííûé êîíòðîëü ñîáëþäåíèÿ çà-
êîíîäàòåëüñòâà î çàùèòå ïðàâ ïîòðåáèòåëåé;

l êîîðäèíèðóåò äåÿòåëüíîñòü óïîëíîìî÷åííûõ ãîñóäàðñò-
âåííûõ îðãàíîâ ïî çàùèòå ïðàâ ïîòðåáèòåëåé;

l ïðîâîäèò ìîíèòîðèíã ðûíêà ðåêëàìíûõ óñëóã;
l ðåàëèçóåò ìåðû ïî ïðåäóïðåæäåíèþ è ïðåñå÷åíèþ ôàêòîâ

íåíàäëåæàùåé ðåêëàìû;
l âûäàåò ïðåäïèñàíèÿ èçãîòîâèòåëÿì ðåêëàìû (èñïîëíèòå-

ëÿì, ïðîäàâöàì), ðåêëàìîäàòåëÿì, ðåêëàìîïðîèçâîäèòåëÿì î íå-
äîïóñòèìîñòè íàðóøåíèé ïðàâ ïîòðåáèòåëåé;

l íàïðàâëÿåò ìàòåðèàëû â ïðàâîîõðàíèòåëüíûå îðãàíû äëÿ
ðåøåíèÿ âîïðîñîâ î âîçáóæäåíèè óãîëîâíûõ äåë ïî ïðèçíàêàì
ïðåñòóïëåíèé, ñâÿçàííûõ ñ íàðóøåíèåì ïðåäóñìîòðåííûõ Çà-
êîíîì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü «Î çàùèòå ïðàâ ïîòðåáèòåëåé»
ïðàâ ïîòðåáèòåëÿ, à òàêæå ïî ïðàâîíàðóøåíèÿì â îáëàñòè ðåê-
ëàìû;

l èçó÷àåò è îáîáùàåò çàðóáåæíûé îïûò ïî âîïðîñàì çàùè-
òû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé è â îáëàñòè ðåêëàìû, âíîñèò ïðåäëîæå-
íèÿ ïî åãî ïðèìåíåíèþ;

l îñóùåñòâëÿåò ìåæäóíàðîäíîå ñîòðóäíè÷åñòâî â ñôåðå çà-
ùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé è â îáëàñòè ðåêëàìû;

l ðàññìàòðèâàåò ïðåäëîæåíèÿ, çàÿâëåíèÿ, æàëîáû ãðàæ-
äàí, ïðåäñòàâèòåëåé îðãàíîâ èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè, îáùåñò-
âåííûõ è äðóãèõ îðãàíèçàöèé, îòíîñÿùèåñÿ ê êîìïåòåíöèè óï-
ðàâëåíèÿ; îñóùåñòâëÿåò ïðèåì ãðàæäàí;

l îêàçûâàåò êîíñóëüòàöèîííóþ è ìåòîäè÷åñêóþ ïîìîùü
þðèäè÷åñêèì ëèöàì ïî âîïðîñàì, îòíîñÿùèìñÿ ê êîìïåòåíöèè
óïðàâëåíèÿ;

l îñóùåñòâëÿåò ãîñóäàðñòâåííóþ ðåãèñòðàöèþ ðåêëàìíûõ
èãð.

u Óïðàâëåíèå ýêîíîìèêè è ôèíàíñîâ:
l èçó÷åíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé íàðîäíîãî õîçÿé-

ñòâà ðåñïóáëèêè è áàëàíñîâ äåíåæíûõ ðàñõîäîâ è äîõîäîâ íàñå-
ëåíèÿ äëÿ îáîñíîâàíèÿ ïðîãíîçîâ ðàçâèòèÿ òîðãîâëè;

l ðàçðàáîòêà äîëãîñðî÷íûõ, òåêóùèõ è öåëåâûõ ïðîãðàìì
ðàçâèòèÿ òîðãîâëè;

l ôîðìèðîâàíèå ìåòîäîâ ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà äåÿòåëü-
íîñòè òîðãîâûõ ïðåäïðèÿòèé âñåõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè;

l ïîäãîòîâêà ìåòîäè÷åñêèõ óêàçàíèé ïî ïðèìåíåíèþ ïðåä-
ïðèÿòèÿìè òîðãîâëè çàêîíîäàòåëüíûõ àêòîâ Ðåñïóáëèêè Áåëà-
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ðóñü â îáëàñòè îðãàíèçàöèè íîðìèðîâàíèÿ, îïëàòû òðóäà è ìà-
òåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ;

l âíåñåíèå ïðåäëîæåíèé è ðåêîìåíäàöèé ïî ðàçâèòèþ ðû-
íî÷íûõ îòíîøåíèé â òîðãîâëå;

l ñîñòàâëåíèå ïðîãðàììû ðàçãîñóäàðñòâëåíèÿ è ïðèâàòèçà-
öèè îáúåêòîâ ðåñïóáëèêàíñêîé ñîáñòâåííîñòè;

l ïîäãîòîâêà äëÿ ïðàâèòåëüñòâà ìàòåðèàëîâ ïî ðàçâèòèþ
òîðãîâëè.

u Îòäåë áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà è âåäîìñòâåííîãî êîí-
òðîëÿ:

l ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî â îáëàñòè áóõãàëòåðñêîãî ó÷å-
òà, îò÷åòíîñòè, êîíòðîëÿ, íàëîãîîáëîæåíèÿ, êðåäèòîâàíèÿ;

l ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç è ïðîãíîç ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòå-
ëåé, ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî ôèíàíñîâîìó è öåíîâîìó ðåãó-
ëèðîâàíèþ äåÿòåëüíîñòè ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ;

l ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèé îá èñïîëüçîâàíèè èíâåñòèöèîí-
íûõ, ñïåöèàëüíûõ, ìåæîòðàñëåâûõ è äðóãèõ ôîíäîâ;

l âíåñåíèå ïðåäëîæåíèé ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ íàëîãîâîãî
çàêîíîäàòåëüñòâà, áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè, ôèíàíñîâîé è öå-
íîâîé ïîëèòèêè;

l àíàëèç áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè ïî ïåðå÷íþ, óòâåðæäåí-
íîìó Ìèíôèíîì; ñîñòàâëåíèå ñâîäíîé îò÷åòíîñòè ïî âèäàì äåÿ-
òåëüíîñòè;

l îðãàíèçàöèÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåí-
íîñòè ïåðåîöåíêè òîâàðîâ íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ;

l êîìïëåêñíûå ðåâèçèè ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëü-
íîñòè ïîäâåäîìñòâåííûõ îðãàíèçàöèé;

l ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèé, èíñòðóêöèé è äðóãèõ äîêóìåíòîâ
ïî ðåãóëèðîâàíèþ ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèé òîðãîâëè;

l îáåñïå÷åíèå ïîäâåäîìñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçà-
öèé áëàíêàìè ó÷åòíîé è îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè, à òàêæå óêà-
çàíèÿìè è èíñòðóêöèÿìè ïî áóõãàëòåðñêîìó ó÷åòó, îò÷åòíî-
ñòè, êîíòðîëþ, âîïðîñàì ôèíàíñîâ è öåí;

l êîíòðîëü íàä ñîõðàííîñòüþ ãîñóäàðñòâåííîãî èìóùåñòâà,
ïåðåäàííîãî â àðåíäó, è âåäåíèå ó÷åòà ðàñ÷åòîâ ñ àðåíäàòîðàìè.

u Îòäåë èíâåñòèöèîííî-òåõíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ:
l ôîðìèðîâàíèå ãîñóäàðñòâåííûõ çàêàçîâ, äîëãîñðî÷íûõ è

òåêóùèõ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ïðîãðàìì, êîíöåïöèé è ïðîãíî-
çîâ ðàçâèòèÿ òîðãîâëè;

l ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî âíåäðåíèåì íîâûõ òåõíîëî-
ãèé, èíâåñòèöèé è ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèì îáåñïå÷åíèåì
òîðãîâëè;
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l ðàçðàáîòêà îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ïî âîïðîñàì ýêñïëóà-
òàöèè, òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíòà òîðãîâî-òåõíîëî-
ãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ;

l îêàçàíèå ìåòîäè÷åñêîé ïîìîùè ïðè îðãàíèçàöèè îáó÷å-
íèÿ ïî âîïðîñàì îõðàíû òðóäà;

l ïëàíèðîâàíèå ðàçâèòèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé áàçû
çà ñ÷åò ðåñïóáëèêàíñêèõ áþäæåòíûõ ñðåäñòâ;

l ôîðìèðîâàíèå åäèíîé òåõíè÷åñêîé ïîëèòèêè ðàçâèòèÿ
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé áàçû òîðãîâëè;

l ðàçðàáîòêà òèïîâûõ èíñòðóêöèé ïî îõðàíå òðóäà;
l ó÷àñòèå â ñîñòàâëåíèè ïðîãðàìì ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ

òîðãîâëè;
l îðãàíèçàöèÿ ïîñòàâîê òîðãîâî-òåõíè÷åñêîãî îáîðóäîâà-

íèÿ äëÿ ïðåäïðèÿòèé îòðàñëè;
l ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî îðãàíèçàöèè ôèíàíñèðîâà-

íèÿ íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé, ïðîåêòíî-òåõíè÷åñêèõ è êîíñòðóê-
òîðñêèõ ðàáîò äëÿ îòðàñëè;

l êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì ïðàâèë îõðàíû òðóäà íà ïðåä-
ïðèÿòèÿõ è â îðãàíèçàöèÿõ òîðãîâëè.

u Óïðàâëåíèå êîîðäèíàöèè âíåøíåòîðãîâîé äåÿòåëüíî-
ñòè:

l ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå íîðìàòèâíîé áàçû ãîñóäàðñòâåííîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè òîðãîâûõ
ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé;

l ïîèñê ïîòåíöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ çà ðóáåæîì;
l ðàçðàáîòêà äîëãîñðî÷íûõ ïðîãðàìì ñîòðóäíè÷åñòâà ñ çà-

ðóáåæíûìè ïàðòíåðàìè;
l îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû çàðóáåæíûõ âûñòàâîê, ñåìèíàðîâ,

ñèìïîçèóìîâ è êîíãðåññîâ.
u Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííî-êàäðîâîé ðàáîòû è äåëî-

ïðîèçâîäñòâà:
l ïðîâåäåíèå ãîñóäàðñòâåííîé êàäðîâîé ïîëèòèêè â îò-

ðàñëè;
l ó÷àñòèå â ïîäáîðå è ðàññòàíîâêå ðóêîâîäèòåëåé, äîëæíî-

ñòè êîòîðûõ âêëþ÷åíû â êàäðîâûé ðåãèñòð ìèíèñòåðñòâà;
l ôîðìèðîâàíèå è îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ ðåçåðâà êàäðîâ;
l êîîðäèíàöèÿ ðàáîòû ïî ïîäãîòîâêå è ïåðåïîäãîòîâêå êàä-

ðîâ äëÿ îòðàñëè;
l îðãàíèçàöèÿ àòòåñòàöèè ðóêîâîäèòåëåé âñåõ çâåíüåâ ñòðóê-

òóðû ìèíèñòåðñòâà;
l îáîáùåíèå ïðàêòèêè ïðèìåíåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà, ðåãó-

ëèðóþùåãî òîðãîâóþ äåÿòåëüíîñòü â ðåñïóáëèêå, è ðàçðàáîòêà
ïðåäëîæåíèé ïî åãî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ;
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l ó÷àñòèå â ïîäãîòîâêå ïðàâèë, íîðì è äðóãèõ íîðìàòèâíûõ
àêòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ òîðãîâî-ïðîèçâîäñòâåííóþ äåÿòåëü-
íîñòü;

l ðàññìîòðåíèå æàëîá è çàÿâëåíèé òðóäÿùèõñÿ;
l ñîñòàâëåíèå ïëàíîâ ïî ãðàæäàíñêîé îáîðîíå;
l îðãàíèçàöèÿ äåëîïðîèçâîäñòâà;
l ñîäåðæàíèå è îðãàíèçàöèÿ ðåìîíòà ñëóæåáíûõ ïîìåùå-

íèé è òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ.

11.6. Ãëàâíîå óïðàâëåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà
ã. Ìèíñêà êàê îðãàí èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè,

ðåãóëèðóþùèé ðàçâèòèå òîðãîâëè

Ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè â ñòîëèöå îñóùåñòâëÿåò Ãëàâíîå
óïðàâëåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà Ìèíãîðèñïîëêîìà. Â îá-
ëàñòÿõ òàêæå äåéñòâóþò ñîîòâåòñòâóþùèå óïðàâëåíèÿ ïðè îáë-,
ãîð- è ðàéèñïîëêîìàõ.

Ãëàâíîå óïðàâëåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà Ìèíãîðèñïîë-
êîìà (ÃÓÏÐ), ñîçäàííîå â 1998 ã., ÿâëÿåòñÿ îòðàñëåâûì îðãà-
íîì, îñóùåñòâëÿþùèì ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, îðãàíèçàöèè, ðå-
ãóëèðîâàíèÿ, êîîðäèíàöèè è êîíòðîëÿ â îòíîøåíèè ñóáúåêòîâ
õîçÿéñòâîâàíèÿ, çàíÿòûõ òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòüþ, íåçàâèñèìî
îò ôîðì ñîáñòâåííîñòè è ïîä÷èíåíèÿ (ðèñ. 11.6). Ïðè ýòîì îíî
ðóêîâîäñòâóåòñÿ çàêîíîäàòåëüñòâîì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, ðå-
øåíèÿìè Ìèíñêîãî ãîðîäñêîãî Ñîâåòà äåïóòàòîâ, Ìèíñêîãî ãî-
ðîäñêîãî èñïîëíèòåëüíîãî êîìèòåòà è ñîáñòâåííûì óñòàâîì.

Óïðàâëåíèå ôèíàíñèðóåòñÿ èç ñðåäñòâ, ïîñòóïàþùèõ íà äî-
ãîâîðíûõ óñëîâèÿõ îò ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ, à òàêæå àðåíä-
íîé ïëàòû, âçèìàåìîé ñ ïîëüçîâàòåëåé çäàíèé è èìóùåñòâà, ÿâ-
ëÿþùåãîñÿ êîììóíàëüíîé ñîáñòâåííîñòüþ.

Êàê þðèäè÷åñêîå ëèöî óïðàâëåíèå èìååò ñàìîñòîÿòåëüíûé
áàëàíñ, ðàñ÷åòíûé è äðóãèå ñ÷åòà â ó÷ðåæäåíèÿõ áàíêîâ, ïîëü-
çóåòñÿ ïå÷àòüþ (íà íåé èçîáðàæåí Ãîñóäàðñòâåííûé ãåðá Ðåñ-
ïóáëèêè Áåëàðóñü è íàíåñåíî íàèìåíîâàíèå óïðàâëåíèÿ) è
øòàìïàìè.

Îñíîâíûå çàäà÷è Ãëàâíîãî óïðàâëåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî
ðûíêà:

l îðãàíèçàöèÿ è êîíòðîëü áåñïåðåáîéíîãî îáåñïå÷åíèÿ íàñå-
ëåíèÿ Ìèíñêà êà÷åñòâåííûìè ïðîäóêòàìè ïèòàíèÿ è òîâàðàìè
íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ;

l ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâîé è ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíî-
ñòè ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ íåçàâèñèìî îò èõ âåäîìñòâåííîé
ïðèíàäëåæíîñòè è ôîðì ñîáñòâåííîñòè.
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Ñîîòâåòñòâåííî, âàæíåéøèìè ôóíêöèÿìè ÿâëÿþòñÿ:
l àíàëèç è ïðîãíîçèðîâàíèå ôîðìèðîâàíèÿ ïîòðåáèòåëüñêî-

ãî ðûíêà;
l ðàçðàáîòêà ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ òîðãîâ-

ëè â ãîðîäå, ôîðìèðîâàíèå êîíöåïöèé åå ðàçâèòèÿ;
l ýêîíîìè÷åñêîå, ôèíàíñîâîå è ïðàâîâîå ðåãóëèðîâàíèå è

ñòèìóëèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ â ñôå-
ðå òîðãîâëè íåçàâèñèìî îò ôîðì ñîáñòâåííîñòè è âåäîìñòâåííîé
ïðèíàäëåæíîñòè;

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

l ìåòîäè÷åñêîå, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîå è èíôîðìàöèîííîå
îáåñïå÷åíèå ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ, âíåäðåíèå ïåðåäîâîãî
îïûòà;

l îðãàíèçàöèÿ âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèé òîðãîâëè;

l ïðîâåäåíèå âûñòàâîê è ÿðìàðîê;
l îáåñïå÷åíèå ñåçîííîãî íàêîïëåíèÿ òîðãîâûõ çàïàñîâ;
l ñîãëàñîâàíèå ðàçìåùåíèÿ è ñòðîèòåëüñòâà îáúåêòîâ òîð-

ãîâëè íà òåððèòîðèè ãîðîäà;
l ñîãëàñîâàíèå âûäà÷è ëèöåíçèé íà òîðãîâóþ äåÿòåëüíîñòü;
l ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî ðàçãîñóäàðñòâëåíèþ è ïðèâà-

òèçàöèè îáúåêòîâ òîðãîâëè;
l ôîðìèðîâàíèå öåíòðàëèçîâàííûõ èíâåñòèöèîííûõ ôîí-

äîâ;
l êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì ïðàâèë òîðãîâëè è âûïîëíåíèåì

òðåáîâàíèé äðóãèõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, ðåãëàìåíòèðó-
þùèõ õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ
âñåõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè è âåäîìñòâåííîé ïðèíàäëåæíîñòè;

l îðãàíèçàöèÿ êîíòðîëüíî-ðåâèçèîííîé ðàáîòû è óêðåïëå-
íèå êðåäèòíî-ôèíàíñîâîé äèñöèïëèíû òîðãîâûõ ïðåäïðèÿòèé.

Íà÷àëüíèêà Ãëàâíîãî óïðàâëåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà
íàçíà÷àåò ïðåäñåäàòåëü Ìèíãîðèñïîëêîìà, à çàìåñòèòåëè íà-
÷àëüíèêà íàçíà÷àþòñÿ íà äîëæíîñòü ïî ñîãëàñîâàíèþ ñ çàìå-
ñòèòåëåì ïðåäñåäàòåëÿ Ìèíãîðèñïîëêîìà.

Íàèáîëåå âàæíûå âîïðîñû ðàçâèòèÿ òîðãîâëè â ãîðîäå ðåøà-
þòñÿ êîëëåãèåé, âîçãëàâëÿåìîé íà÷àëüíèêîì óïðàâëåíèÿ.

Â ñîñòàâ Ãëàâíîãî óïðàâëåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà âõî-
äÿò ôóíêöèîíàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ, ìåæäó êîòîðûìè ðàñïðå-
äåëåíû ñîîòâåòñòâóþùèå çàäà÷è.

uÏðîäîâîëüñòâåííûé îòäåë ñòàâèò îñíîâíîé çàäà÷åé îï-
ðåäåëåíèå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ è ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè ïðîäî-
âîëüñòâåííûìè òîâàðàìè â ãîðîäå.
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Ñîîòâåòñòâåííî, îñíîâíûå ôóíêöèè îòäåëà:
l èçó÷åíèå è ïðîãíîçèðîâàíèå ñïðîñà íàñåëåíèÿ íà ïðîäî-

âîëüñòâåííûå òîâàðû è ôîðìèðîâàíèå àññîðòèìåíòíîé ïîëèòè-
êè íà åãî îñíîâå;

l êîíòðîëü ïîñòàâîê ïðîäóêòîâ æèâîòíîâîäñòâà Ìèíñêó â
ñ÷åò ïîñòàâîê äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ íóæä;

l íàáëþäåíèå çà ðàáîòîé ïðåäïðèÿòèé òîðãîâëè â ÷àñòè ïðî-
äàæè ïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ;

l ðàçâèòèå è ñîâåðøåíñòâîâàíèå ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ïðîäî-
âîëüñòâåííûìè òîâàðàìè;

l îðãàíèçàöèÿ è ïðîâåäåíèå âûñòàâîê-ïðîäàæ ïðîäîâîëü-
ñòâåííûõ òîâàðîâ;

l ðàçâèòèå äåëîâûõ ñâÿçåé ñ êîëõîçàìè, ñîâõîçàìè è ôåð-
ìåðñêèìè õîçÿéñòâàìè ïî âîïðîñàì ðàñøèðåíèÿ àññîðòèìåíòà.

u Îòäåë òîðãîâëè íåïðîäîâîëüñòâåííûìè òîâàðàìè îð-
ãàíèçóåò ðàáîòó íà îñíîâå çàêîíîäàòåëüñòâà Ðåñïóáëèêè Áåëà-
ðóñü è óñòàâà óïðàâëåíèÿ.

Îñíîâíîé çàäà÷åé îòäåëà ÿâëÿåòñÿ ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè
íåïðîäîâîëüñòâåííûìè òîâàðàìè íà òåððèòîðèè ãîðîäà.

Ñîîòâåòñòâåííî, êëþ÷åâûå ôóíêöèè:
l èçó÷åíèå è ïðîãíîçèðîâàíèå ñïðîñà íàñåëåíèÿ íà íåïðîäî-

âîëüñòâåííûå òîâàðû, îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè â òîâàðíûõ ðå-
ñóðñàõ;

l ôîðìèðîâàíèå àññîðòèìåíòíîé ïîëèòèêè â ñîîòâåòñòâèè
ñ êîíúþíêòóðîé ðûíêà;

l íàäçîð çà ïîñòàâêîé è íàëè÷èåì â ïðîäàæå ñîöèàëüíî çíà-
÷èìûõ òîâàðîâ;

l êîíòðîëü çà êà÷åñòâîì íåïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ, ðåà-
ëèçóåìûõ â òîðãîâîé ñåòè.

Îòäåë òàêæå ðàññìàòðèâàåò îáðàùåíèÿ è ïðåäëîæåíèÿ
ãðàæäàí è õîçÿéñòâóþùèõ îáúåêòîâ ïî âîïðîñàì îðãàíèçàöèè
òîðãîâëè íåïðîäîâîëüñòâåííûìè òîâàðàìè.

u Ñåêòîð çàãîòîâîê ðåøàåò ñëåäóþùèå çàäà÷è:
l èçó÷àåò è ïðîãíîçèðóåò ñïðîñ íà ïðîäîâîëüñòâåííûå òîâà-

ðû, â òîì ÷èñëå íà ñâåæóþ è ïåðåðàáîòàííóþ ñâåæóþ, à òàêæå
ïåðåðàáîòàííóþ ïëîäîîâîùíóþ ïðîäóêöèþ;

l îïðåäåëÿåò ïîòðåáíîñòü â ïëîäîîâîùíûõ òîâàðàõ ïî ãîðî-
äó Ìèíñêó.

Îñíîâíûå ôóíêöèè ñåêòîðà:
l ìîíèòîðèíã ïðîäâèæåíèÿ ïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ îòå-

÷åñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà íà ïîòðåáèòåëüñêèé ðûíîê Ìèíñêà;
l ðàçðàáîòêà áàëàíñîâ îáðàçîâàíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóð-

ñîâ ïðîäóêòîâ ðàñòåíèåâîäñòâà è îáúåêòîâ ñòàáèëèçàöèîííûõ
ôîíäîâ äëÿ ðåàëèçàöèè â ìåæñåçîííûé ïåðèîä;
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l îêàçàíèå ïîìîùè òîðãîâûì îðãàíèçàöèÿì â ðàçâèòèè è
ñîâåðøåíñòâîâàíèè ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ñâåæåé è ïåðåðàáîòàí-
íîé ïëîäîîâîùíîé ïðîäóêöèåé;

l îðãàíèçàöèÿ è ïðîâåäåíèå ñîâìåñòíî ñ ïîñòàâùèêàìè ïðî-
äîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ âûñòîâîê-ïðîäàæ, ñåëüñêîõîçÿéñòâåí-
íûõ ÿðìàðîê;

l êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì ìåðîïðèÿòèé ïî óëó÷øåíèþ çà-
ãîòîâèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè è òîðãîâëè ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé
ïðîäóêöèåé;

l ïîäãîòîâêà ïðåäëîæåíèé ïî ðàñïðåäåëåíèþ ñòàáèëèçàöè-
îííûõ ôîíäîâ êàðòîôåëÿ è ïëîäîîâîùíîé ïðîäóêöèè, ìîíèòî-
ðèíã èõ çàêëàäêè è õðàíåíèÿ.

u Îòäåë îðãàíèçàöèè òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòà-
íèÿ îñóùåñòâëÿåò äåÿòåëüíîñòü íà îñíîâå çàêîíîäàòåëüñòâà
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, íîðìàòèâíûõ àêòîâ, óñòàâà óïðàâëåíèÿ
è ïîä÷èíÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî íà÷àëüíèêó Ãëàâíîãî óïðàâëå-
íèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà.

Îñíîâíûå çàäà÷è îòäåëà:
l îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ òîðãîâëè

íà òåððèòîðèè ãîðîäà;
l ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè òîðãîâûõ

îðãàíèçàöèé íåçàâèñèìî îò èõ âåäîìñòâåííîé ïîä÷èíåííîñòè
è ôîðì ñîáñòâåííîñòè.

Ñîîòâåòñòâåííî, îñíîâíûå ôóíêöèè:
l ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå ïðîåêòîâ ïåðñïåêòèâíûõ è ãîäîâûõ

ïëàíîâ ðàçâèòèÿ, ðàçìåùåíèÿ è ñïåöèàëèçàöèè ïðåäïðèÿòèé
òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ;

l ïîäãîòîâêà ïðîåêòîâ ïëàíîâ ïî ðàçâèòèþ ïðîãðåññèâíûõ
ôîðì, ìåòîäîâ ïðîäàæè òîâàðîâ è ïðîãðåññèâíûõ òåõíîëîãèé
â îáùåñòâåííîì ïèòàíèè;

l îïåðàòèâíûé êîíòðîëü çà íàëè÷èåì â ïðîäàæå ñîöèàëüíî
çíà÷èìûõ òîâàðîâ;

l ðàçðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé â îáëàñòè òîðãîâîé ðåêëàìû;
l ó÷àñòèå â ôîðìèðîâàíèè ïðåäëîæåíèé ïî ôèðìåííîé è

êîìèññèîííîé òîðãîâëå â ãîðîäå;
l âûäâèæåíèå ïðåäëîæåíèé ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ðåæèìà

ðàáîòû ïðåäïðèÿòèé òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ;
l êîîðäèíàöèÿ ðàáîòû ïî îðãàíèçàöèè ñåçîííîé òîðãîâëè,

òîðãîâëè â ìåñòàõ ìàññîâîãî îòäûõà íàñåëåíèÿ, â ïðàçäíè÷íûå
è ïðåäïðàçäíè÷íûå äíè;

l êîíòðîëü çà îðãàíèçàöèåé òîðãîâëè â ïðåäïðèÿòèÿõ òîð-
ãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ;

l íàáëþäåíèå çà âåäåíèåì êíèãè îòçûâîâ è ïðåäëîæåíèé
íà ïðåäïðèÿòèÿõ òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ.
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u Îòäåë îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ îðãàíèçóåò ñâîþ ðàáîòó
íà îñíîâå çàêîíîäàòåëüñòâà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, óêàçîâ Ïðå-
çèäåíòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, ïîñòàíîâëåíèé Ñîâåòà Ìèíèñò-
ðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè Ðåñïóáëèêè
Áåëàðóñü, ðåøåíèé îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè.

Îñíîâíûå çàäà÷è îòäåëà:
l ðàçðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé ïî ðàöèîíàëüíîìó ïèòàíèþ

øêîëüíèêîâ è ñòóäåíòîâ;
l âíåäðåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé è ïðîãðåññèâíûõ ìåòîäîâ îá-

ñëóæèâàíèÿ;
l îñóùåñòâëåíèå êîíòðîëÿ çà ñîáëþäåíèåì ïðàâèë òîðãîâëè

â øêîëüíûõ è ñòóäåí÷åñêèõ ñòîëîâûõ è áóôåòàõ.
Ñîîòâåòñòâåííî, îñíîâíûå ôóíêöèè:
l êîîðäèíàöèÿ ðàáîòû ïî ðàçðàáîòêå ïåðñïåêòèâíûõ ìåíþ,

ðàñøèðåíèå íîìåíêëàòóðû âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, ïîâûøåíèå
êóëüòóðû îáñëóæèâàíèÿ â øêîëüíûõ è ñòóäåí÷åñêèõ ñòîëîâûõ;

l âíåäðåíèå ïðîãðåññèâíûõ ôîðì è ìåòîäîâ îáñëóæèâàíèÿ;
l ðàçðàáîòêà íîðìàòèâíî-òåõíîëîãè÷åñêîé äîêóìåíòàöèè

äëÿ øêîëüíûõ è ñòóäåí÷åñêèõ ñòîëîâûõ;
l êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ êîìáèíàòîâ øêîëüíîãî ïèòà-

íèÿ è ñòóäåí÷åñêèõ ñòîëîâûõ.
u Òåõíîëîãè÷åñêàÿ ïèùåâàÿ èñïûòàòåëüíàÿ ëàáîðàòî-

ðèÿ Ãëàâíîãî óïðàâëåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà êîíòðî-
ëèðóåò êà÷åñòâî ñûðüÿ è ïðîäóêöèè ïðåäïðèÿòèé, îñóùåñòâëÿ-
þùèõ òîðãîâî-ïðîèçâîäñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü.

Îñíîâíûå ôóíêöèè ëàáîðàòîðèè:
l âûáîðî÷íûé êîíòðîëü êà÷åñòâà ñûðüÿ è ïðîäóêöèè ñîá-

ñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà;
l ïðîâåðêà ïðàâèëüíîñòè âåäåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåñ-

ñîâ ïðèãîòîâëåíèÿ ïðîäóêöèè íà ïðåäïðèÿòèÿõ îáùåñòâåííîãî
ïèòàíèÿ âñåõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè è âåäîìñòâåííîé ïðèíàäëåæ-
íîñòè;

l ðàçðàáîòêà ðàáî÷èõ èíñòðóêöèé ïî îðãàíèçàöèè è ïîðÿä-
êó ïðîâåäåíèÿ èñïûòàíèé;

l òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå, ðåìîíò, ïðîâåðêà è àòòåñòà-
öèÿ èñïûòàòåëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ è ñðåäñòâ èçìåðåíèé;

l ìåòîäè÷åñêàÿ ïîìîùü ïðåäïðèÿòèÿì, îñóùåñòâëÿþùèì
òîðãîâî-ïðîèçâîäñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü, ïî âîïðîñàì ñòàíäàð-
òèçàöèè è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà;

l ïðîâåðêà èñïîëüçîâàíèÿ òîðãîâûìè ïðåäïðèÿòèÿìè ñòàí-
äàðòîâ è äðóãîé íîðìàòèâíîé äîêóìåíòàöèè, óñòàíàâëèâàþùåé
òðåáîâàíèÿ ê ìåòîäàì èñïûòàíèé ïðîäóêöèè;

l ðàññìîòðåíèå âîïðîñîâ ñîñòîÿíèÿ êà÷åñòâà âûïóñêàåìîé
ïðîäóêöèè íà Ñîâåòå óïðàâëåíèÿ è Ãîðîäñêîì êóëèíàðíîì ñîâåòå.
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u Îòäåë áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà è êîíòðîëÿ ðåøàåò ñëåäó-
þùèå îñíîâíûå çàäà÷è:

l âåäåò áóõãàëòåðñêèé ó÷åò íà ïðåäïðèÿòèè;
l îêàçûâàåò ìåòîäè÷åñêóþ ïîìîùü ïðåäïðèÿòèÿì âñåõ ôîðì

ñîáñòâåííîñòè â îðãàíèçàöèè áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà;
l ãîòîâèò èíñòðóêòèâíûå óêàçàíèÿ ïî âîïðîñàì ó÷åòà è îò-

÷åòíîñòè;
l ïðîâîäèò ïðîâåðêè ïåðâè÷íîãî è áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà

â îðãàíèçàöèÿõ;
l ñîñòàâëÿåò ñâîäíûå îò÷åòû â ðàçðåçå îòðàñëåé ïî îðãàíè-

çàöèÿì ãîñóäàðñòâåííîé ôîðìû ñîáñòâåííîñòè;
l êîíòðîëèðóåò ñîáëþäåíèå îðãàíèçàöèÿìè òîðãîâëè è îá-

ùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ âñåõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè ôèíàíñîâî-áþä-
æåòíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, ñëåäèò çà öåëåâûì è ýôôåêòèâíûì
èñïîëüçîâàíèåì âûäåëåííûõ áþäæåòíûõ ñðåäñòâ è ñðåäñòâ, ïî-
ëó÷åííûõ îò ñäà÷è ïîìåùåíèé â àðåíäó;

l âåäåò íàäçîð çà ñîñòîÿíèåì ðàáîòû ïî îðãàíèçàöèè êîí-
òðîëÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ãî-
ñóäàðñòâåííîé ôîðìû ñîáñòâåííîñòè è èíûõ ôîðì ñîáñòâåííî-
ñòè, èìåþùèõ äîëþ ãîñóäàðñòâà â óñòàâíîì ôîíäå;

l îñóùåñòâëÿåò âíåäðåíèå ïåðåäîâûõ ìåòîäîâ îðãàíèçàöèè
âíóòðèõîçÿéñòâåííîãî êîíòðîëÿ â îðãàíèçàöèÿõ òîðãîâëè è îá-
ùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ;

l ðàçðàáàòûâàåò ïðåäëîæåíèÿ î âíåñåíèè èçìåíåíèé â äåé-
ñòâóþùèå íîðìàòèâíûå àêòû.

Îñíîâíûå ôóíêöèè:
l ïðîâåäåíèå ðåâèçèé è ïðîâåðîê â îðãàíèçàöèÿõ òîðãîâ-

ëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ôîðìû ñîáñòâåí-
íîñòè;

l ïðîâåäåíèå ðåâèçèé è ïðîâåðîê ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèé, íå èìåþùèõ ñîáñòâåííîé êîíòðîëü-
íî-ðåâèçèîííîé ñëóæáû, à òàêæå îðãàíèçàöèé, íå íàõîäÿùèõ-
ñÿ â âåäåíèè ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ, è ñóáúåêòîâ
õîçÿéñòâîâàíèÿ íåãîñóäàðñòâåííîé ôîðìû ñîáñòâåííîñòè ïî ïî-
ñòàíîâëåíèÿì ïðàâîîõðàíèòåëüíûõ îðãàíîâ, à òàêæå ïî ñîá-
ñòâåííîé èíèöèàòèâå.

u Îòäåë ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà è òåõíîëîãèè ïðîèçâîä-
ñòâà ðåøàåò ñëåäóþùèå îñíîâíûå çàäà÷è:

l âûïîëíÿåò ðåøåíèÿ ïðàâèòåëüñòâà, Ìèíñêèõ îáëàñòíîãî
è ãîðîäñêîãî èñïîëêîìîâ ïî äàëüíåéøåìó ðàçâèòèþ ñåëüñêîõî-
çÿéñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé Ìèíñêîãî ðàéîíà, ñòðóêòóðíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèé ñòîëèöû è ïîäâåäîìñòâåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé ïåðåðàáàòûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè;
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l îñóùåñòâëÿåò ïîñòîÿííûé êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì ìå-
ðîïðèÿòèé ïî îáåñïå÷åíèþ ñâîåâðåìåííîãî è êà÷åñòâåííîãî
ïðîâåäåíèÿ ñåçîííûõ ðàáîò â ðàñòåíèåâîäñòâå;

l êîîðäèíèðóåò ïðîèçâîäñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü, îáåñïå÷è-
âàåò âûïîëíåíèå ïëàíîâûõ çàäàíèé ìèíñêèìè õëåáîïåêàðíû-
ìè, ðûáîïåðåðàáàòûâàþùèìè è ïåðåðàáàòûâàþùèìè ñåëüñêî-
õîçÿéñòâåííóþ ïðîäóêöèþ ïðåäïðèÿòèÿìè.

Îñíîâíûå ôóíêöèè îòäåëà:
l îðãàíèçàöèÿ ðàçðàáîòêè îáùåé ñòðàòåãèè ñîöèàëüíî-ýêî-

íîìè÷åñêîãî è íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñåëüñêîõîçÿé-
ñòâåííûõ îðãàíèçàöèé Ìèíñêà;

l ïîäãîòîâêà ïðîãðàìì ïî íàðàùèâàíèþ ïðîäîâîëüñòâåí-
íûõ ðåñóðñîâ;

l ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå ïðîåêòîâ ãîñóäàðñòâåííûõ ïëàíîâ
ñîöèàëüíîãî è ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà;

l ó÷àñòèå â ðàññìîòðåíèè âîïðîñîâ ñòðîèòåëüñòâà íîâûõ è
ðåêîíñòðóêöèè äåéñòâóþùèõ ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ îáúåêòîâ;

l ìîíèòîðèíã çà ñîáëþäåíèåì òðåáîâàíèé äåéñòâóþùèõ íîð-
ìàòèâíûõ ïðàâîâûõ àêòîâ ïðè ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêöèè;

l ðàñïðåäåëåíèå ñûðüåâûõ ðåñóðñîâ, ñîäåéñòâèå ïðåäïðèÿ-
òèÿì â êîìïëåêñíîì è ðàöèîíàëüíîì èõ èñïîëüçîâàíèè;

l êîíòðîëü íàä ýôôåêòèâíîñòüþ èñïîëüçîâàíèÿ ñåëüñêîõî-
çÿéñòâåííûõ óãîäèé, èìóùåñòâà è òåõíèêè â ñåëüñêîõîçÿé-
ñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ.

u Îòäåë âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ðåøàåò ñëå-
äóþùèå îñíîâíûå çàäà÷è:

l îñóùåñòâëÿåò ïðîäâèæåíèå è ðàçâèòèå ïðîãðåññèâíûõ
ôîðì âíåøíåýêîíîìè÷åñêèõ ñâÿçåé, òîðãîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî
ñîòðóäíè÷åñòâà ñ çàðóáåæíûìè ïàðòíåðàìè;

l îïðåäåëÿåò îáùóþ âíåøíåýêîíîìè÷åñêóþ è ìàðêåòèíãî-
âóþ ñòðàòåãèþ ïîäâåäîìñòâåííûõ îðãàíèçàöèé.

Îñíîâíûå ôóíêöèè:
l ðàçðàáîòêà ïîêàçàòåëåé ýêñïîðòà è èìïîðòà òîâàðîâ è óñ-

ëóã è êîíòðîëü çà èõ âûïîëíåíèåì;
l êîíòðîëü çà ðåàëèçàöèåé Íàöèîíàëüíîé ïðîãðàììû ðàç-

âèòèÿ ýêñïîðòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü íà 2011–2015 ãîäû, Ïðî-
ãðàììû ïî âûõîäó íà ïîëîæèòåëüíîå ñàëüäî âíåøíåòîðãîâîãî
áàëàíñà ãîðîäà Ìèíñêà;

l ðàçðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé, íàïðàâëåííûõ íà ñîêðàùåíèå
èìïîðòíûõ ïîñòàâîê è óâåëè÷åíèå ðåàëèçàöèè òîâàðîâ îòå÷å-
ñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà;

l èçó÷åíèå è ïðîãíîçèðîâàíèå ïîêóïàòåëüñêîãî ñïðîñà íà-
ñåëåíèÿ è êîíúþíêòóðû ðûíêà íà ïðîäîâîëüñòâåííûå è íåïðî-
äîâîëüñòâåííûå òîâàðû.
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uÞðèäè÷åñêèé îòäåë äåéñòâóåò íà îñíîâå çàêîíîäàòåëü-
ñòâà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ è Ïîëî-
æåíèÿ îá îòäåëå.

Îñíîâíûå çàäà÷è:
l îáåñïå÷åíèå ñîáëþäåíèÿ çàêîííîñòè íà ïîäâåäîìñòâåí-

íûõ ïðåäïðèÿòèÿõ;
l îñóùåñòâëåíèå ìåð ïî ðåàëèçàöèè ãîñóäàðñòâåííîé ïîëè-

òèêè â ÷àñòè ðàçãîñóäàðñòâëåíèÿ, ïðèâàòèçàöèè è îò÷óæäåíèÿ
èìóùåñòâà, íàõîäÿùåãîñÿ â êîììóíàëüíîé ñîáñòâåííîñòè.

Ñîîòâåòñòâåííî, îñíîâíûå ôóíêöèè:
l ó÷åò íàëè÷èÿ è äâèæåíèÿ èìóùåñòâåííûõ êîìïëåêñîâ,

íàõîäÿùèõñÿ â êîììóíàëüíîé ñîáñòâåííîñòè, ïðåäñòàâëåíèå
èíôîðìàöèè äëÿ âêëþ÷åíèÿ â Ðååñòð èìóùåñòâà;

l ðàçðàáîòêà è ïðåäñòàâëåíèå â Ìèíãîðèñïîëêîì ïðîåêòîâ
ðåøåíèé, êàñàþùèõñÿ ïåðåäà÷è èìóùåñòâà â õîçÿéñòâåííîå âå-
äåíèå èëè îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå;

l îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïðè îò÷óæäåíèè èìóùåñòâà, çàëîãå,
ïðîäàæå íà àóêöèîíå, âíåñåíèè â êà÷åñòâå íåäåíåæíîãî âêëàäà
â óñòàâíûå ôîíäû;

l îáåñïå÷åíèå ïðîâåäåíèÿ ïðèâàòèçàöèè îáúåêòîâ òîðãîâëè
è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ;

l ó÷àñòèå ñîâìåñòíî ñ ÁÐÒÈ è äðóãèìè îðãàíèçàöèÿìè â îï-
ðåäåëåíèè ôèçè÷åñêîãî èçíîñà è ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè îáúåêòîâ
òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ;

l êîíòðîëü çà ñîîòâåòñòâèåì ïðîåêòîâ ïðèêàçîâ, èíñòðóê-
öèé, ïîëîæåíèé è äðóãèõ àêòîâ ïðàâîâîãî õàðàêòåðà òðåáîâà-
íèÿì çàêîíîäàòåëüñòâà;

l ïîäãîòîâêà è ðåãèñòðàöèÿ äîãîâîðîâ (íà àðåíäó íåæèëûõ
ïîìåùåíèé è îáîðóäîâàíèÿ; êóïëè-ïðîäàæè îáîðóäîâàíèÿ; íà
èíôîðìàöèîííîå îáñëóæèâàíèå è äð.).

u Îòäåë ýêîíîìèêè ïîä÷èíÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî íà÷àëü-
íèêó óïðàâëåíèÿ è äåéñòâóåò â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîäàòåëü-
ñòâîì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, óêàçàìè Ïðåçèäåíòà Ðåñïóáëèêè
Áåëàðóñü, óñòàâîì óïðàâëåíèÿ è äðóãèìè íîðìàòèâíûìè äîêó-
ìåíòàìè.

Îñíîâíûå çàäà÷è îòäåëà:
l àíàëèç è èçó÷åíèå òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî

ðûíêà;
l ðàçðàáîòêà êîíöåïöèé è ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé ðàç-

âèòèÿ òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ ãîðîäà.
Ñîîòâåòñòâåííî, îñíîâíûå ôóíêöèè:
l ïîäãîòîâêà äîëãîñðî÷íûõ, òåêóùèõ è öåëåâûõ ïðîãðàìì

ïî ðàçâèòèþ òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ â ãîðîäå è ðàç-
ðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé ïî èõ ðåàëèçàöèè;
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l âûðàáîòêà ðåêîìåíäàöèé ïî âîïðîñàì ðàçâèòèÿ è ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé òîð-
ãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ â ãîðîäå;

l ìåòîäè÷åñêàÿ ïîìîùü ïî âîïðîñàì îðãàíèçàöèè òðóäà,
ïðåìèðîâàíèÿ è óñòàíîâëåíèÿ äîïëàò è íàäáàâîê èñõîäÿ èç çà-
êîíîäàòåëüñòâà î òðóäå;

l ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèé îá îïëàòå òðóäà ðóêîâîäèòåëåé
óíèòàðíûõ ïðåäïðèÿòèé, ñ êîòîðûìè çàêëþ÷åíû êîíòðàêòû;

l ñîñòàâëåíèå øòàòíîãî ðàñïèñàíèÿ è ñìåòû íà îïëàòó òðó-
äà àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, âíåñåíèå ïðåäëîæåíèé îá óñòàíîâëå-
íèè íàäáàâîê åãî øòàòó, ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ îá îïëàòå òðóäà
ðàáîòíèêîâ àïïàðàòà;

l àíàëèç àêòîâ îïëàòû àðåíäû íåæèëûõ ïîìåùåíèé è ðàç-
ðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ñ ó÷åòîì óñëîâèé õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðèÿòèé.

u Îòäåë ôèíàíñîâ îñóùåñòâëÿåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â ðàì-
êàõ ñóùåñòâóþùåãî çàêîíîäàòåëüñòâà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü è
â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàâîì óïðàâëåíèÿ.

Îñíîâíàÿ çàäà÷à — ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî è êîîðäèíà-
öèÿ äåÿòåëüíîñòè òîðãîâûõ ïðåäïðèÿòèé â âîïðîñàõ ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ, êðåäèòîâàíèÿ è íàëîãîîáëîæåíèÿ.

Ñîîòâåòñòâåííî, îñíîâíûå ôóíêöèè:
l èíôîðìèðîâàíèå è êîíñóëüòèðîâàíèå ïîäâåäîìñòâåííûõ

òîðãîâûõ ïðåäïðèÿòèé ïî âîïðîñàì ôèíàíñèðîâàíèÿ, êðåäèòî-
âàíèÿ è íàëîãîîáëîæåíèÿ;

l ïðîâåäåíèå êîìïëåêñíîãî àíàëèçà ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåí-
íîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé è âûÿâëåíèå íà ýòîé îñíîâå ïðèî-
ðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé ðàáîòû îòðàñëè;

l îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ âåêòîðîâ ðàçâèòèÿ òîðãîâûõ ïðåä-
ïðèÿòèé;

l êîíòðîëü çà öåëåâûì èñïîëüçîâàíèåì áþäæåòíûõ ñðåäñòâ;
l êîîðäèíàöèÿ ðàáîòû òîðãîâûõ ïðåäïðèÿòèé è áàíêîâ ïî

âîïðîñàì êðåäèòîâàíèÿ;
l êîíòðîëü ðàñ÷åòîâ ìåæäó ïîäâåäîìñòâåííûìè ïðåäïðèÿ-

òèÿìè è ïðîèçâîäèòåëÿìè;
l ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî òîðãîâûìè ïðåäïðèÿòèÿìè ïî

âîïðîñàì öåíîîáðàçîâàíèÿ.
u Îòäåë àðåíäû è èìóùåñòâà èìååò â êà÷åñòâå îñíîâíîé

çàäà÷è îñóùåñòâëåíèå êîíòðîëÿ çà ýôôåêòèâíîñòüþ èñïîëüçî-
âàíèÿ ïîìåùåíèé è äðóãèõ îáúåêòîâ êîììóíàëüíîé ñîáñòâåí-
íîñòè, íàõîäÿùèõñÿ â îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè ÃÓÏÐ Ìèíãîð-
èñïîëêîìà.
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Îñíîâíûå ôóíêöèè:
l îôîðìëåíèå òåõíè÷åñêèõ ïàñïîðòîâ î ãîñóäàðñòâåííîé ðå-

ãèñòðàöèè îáúåêòîâ íåäâèæèìîñòè è àêòîâ ïðèåìà-ïåðåäà÷è
â àðåíäó ïëîùàäåé;

l ðàñ÷åòû àðåíäíîé ïëàòû ïðè çàêëþ÷åíèè äîãîâîðîâ;
l êîíòðîëü çà ñäà÷åé îáúåêòîâ êîììóíàëüíîé ñîáñòâåííîñòè

â àðåíäó è ñóáàðåíäó è çà èõ èñïîëüçîâàíèåì ïî öåëåâîìó íà-
çíà÷åíèþ;

l ñáîð ñâåäåíèé î íàëè÷èè ó îðãàíèçàöèé òîðãîâëè ñâîáîä-
íûõ è íåýôôåêòèâíî èñïîëüçóåìûõ ïëîùàäåé;

l ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî ïî âîïðîñàì îôîðìëåíèÿ àðåí-
äû è èñïîëüçîâàíèÿ íåæèëûõ ïîìåùåíèé;

l ïîäãîòîâêà ïðåäëîæåíèé ïî ðåîðãàíèçàöèè è ïðèâàòèçà-
öèè îðãàíèçàöèé òîðãîâëè;

l âåäåíèå ðååñòðà èìóùåñòâà êîììóíàëüíûõ óíèòàðíûõ
ïðåäïðèÿòèé òîðãîâëè.

u Óïðàâëåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé è ñòðîèòåëüñòâà îñó-
ùåñòâëÿåò äåÿòåëüíîñòü íà îñíîâå çàêîíîäàòåëüñòâà, íîðìàòèâ-
íûõ àêòîâ è óñòàâà óïðàâëåíèÿ. Â åãî ñòðóêòóðó âõîäÿò:

l îòäåë ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ è èíâåñòèöèé;
l îòäåë «Ñëóæáà çàêàç÷èêà».
Îñíîâíàÿ çàäà÷à óïðàâëåíèÿ — îðãàíèçàöèÿ è êîíòðîëü

äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ
â îáëàñòè òåõíè÷åñêîãî ïåðåâîîðóæåíèÿ è ñòðîèòåëüñòâà, âíåä-
ðåíèÿ èíòåíñèâíûõ ýíåðãî- è ðåñóðñîñáåðåãàþùèõ òåõíîëîãèé,
îõðàíû òðóäà è òåõíèêè áåçîïàñíîñòè.

Ñîîòâåòñòâåííî, åãî îñíîâíûå ôóíêöèè:
l íàáëþäåíèå çà ýêñïëóàòàöèåé è ìîäåðíèçàöèåé ýíåðãî-

òåõíè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ è òåïëîâûõ ñåòåé;
l êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ îòðàñëè, íàäçîð

çà õîäîì êàïèòàëüíîãî ñòðîèòåëüñòâà è ðåêîíñòðóêöèåé ïîäâå-
äîìñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé;

l îöåíêà çåìëè è ïîäãîòîâêà ìàòåðèàëîâ íà àóêöèîí;
l îôîðìëåíèå òåõíè÷åñêèõ ïàñïîðòîâ, ãîñóäàðñòâåííûõ àê-

òîâ íà çåìëþ, àêòîâ ïðèåìà-ïåðåäà÷è ïëîùàäåé â àðåíäó è ò.ä.;
l êóðèðîâàíèå ïðîöåññà ñäà÷è â àðåíäó è ñóáàðåíäó ïëîùà-

äåé, íàõîäÿùèõñÿ íà áàëàíñå óïðàâëåíèÿ è ïîäâåäîìñòâåííûõ
åìó îðãàíèçàöèé;

l ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî ïî âîïðîñàì îôîðìëåíèÿ àðåí-
äû è èñïîëüçîâàíèÿ íåæèëûõ ïîìåùåíèé;

l ðàçðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé ïî ñîçäàíèþ áåçîïàñíûõ óñëîâèé
òðóäà, ïðåäóïðåæäåíèþ òðàâìàòèçìà íà ïðîèçâîäñòâå;

l ìåòîäè÷åñêàÿ ïîìîùü â îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ ïî âîïðî-
ñàì îõðàíû òðóäà; àòòåñòàöèÿ ðàáîòíèêîâ ïî îõðàíå òðóäà.
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u Îòäåë ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ è èíâåñòèöèé îòâå÷à-
åò çà îðãàíèçàöèþ ñòðîèòåëüñòâà è òåõíè÷åñêîãî ïåðåâîîðóæå-
íèÿ òîðãîâûõ îáúåêòîâ, îáåñïå÷åíèå îõðàíû òðóäà è òåõíè÷å-
ñêîé áåçîïàñíîñòè, à òàêæå çà êîíòðîëü íàä ýòèìè ïðîöåññàìè.
Íà íåãî âîçëîæåíà ðàçðàáîòêà ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ îáúåêòîâ
òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ.

Â åãî ôóíêöèè âõîäÿò:
l ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî ïî âîïðîñàì íàó÷íî-òåõíè÷å-

ñêîãî ïðîãðåññà;
l êîíòðîëü çà ïðàâèëüíîñòüþ ýêñïëóàòàöèè îáîðóäîâàíèÿ

è òåïëîâûõ ñåòåé;
l ìåòîäè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå ðàáîòû ïîäâåäîìñòâåííûõ îð-

ãàíèçàöèé â ÷àñòè ïðîåêòèðîâàíèÿ, ðàçâèòèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõ-
íè÷åñêîé áàçû;

l ðàçðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé ïî òåõíèêå áåçîïàñíîñòè â òîð-
ãîâëå, îêàçàíèå ìàòåðèàëüíîé ïîìîùè ïðè îðãàíèçàöèè îáó÷å-
íèÿ ïî âîïðîñàì îõðàíû òðóäà;

l îôîðìëåíèå äîêóìåíòîâ ïî çåìëåïîëüçîâàíèþ è çåìëå-
óñòðîéñòâó, ïðîâåäåíèå îöåíêè çåìëè è ïîäãîòîâêà ìàòåðèàëîâ
íà àóêöèîí;

l êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ òîðãîâîé îò-
ðàñëè.

u Îòäåë «Ñëóæáà çàêàç÷èêà» ðåøàåò ñëåäóþùèå çàäà÷è:
l îáåñïå÷èâàåò îðãàíèçàöèþ ñòðîèòåëüñòâà è ðåêîíñòðóê-

öèè è òàêæå ââîä â äåéñòâèå îáúåêòîâ òîðãîâëè;
l îáåñïå÷èâàåò ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå êàïèòàëüíûõ

âëîæåíèé, ñîêðàùåíèå îáúåìîâ íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà.
Îñíîâíûå ôóíêöèè îòäåëà:
l âûáîð çåìåëüíûõ ó÷àñòêîâ, ñîãëàñîâàíèå ëèñòà ðàçìåùå-

íèÿ îáúåêòà, ïîëó÷åíèå ðàçðåøåíèÿ îá îòâîäå çåìåëüíûõ ó÷àñò-
êîâ äëÿ ñòðîèòåëüñòâà;

l âûáîð ïðîåêòíîé îðãàíèçàöèè è çàêëþ÷åíèå äîãîâîðîâ
íà âûïîëíåíèå ñòðîèòåëüñòâà òîðãîâûõ îáúåêòîâ;

l êîíòðîëü è òåõíè÷åñêèé íàäçîð çà âûïîëíåíèåì ñòðîè-
òåëüíûõ ðàáîò;

l ñîãëàñîâàíèå ñ ïîäðÿä÷èêîì è ïîäïèñàíèå ãðàôèêà ïëàòå-
æåé çà âûïîëíåííóþ ðàáîòó;

l çàïîëíåíèå äîãîâîðîâ íà ïîñòàâêó êîíñòðóêöèé, ìàòåðèà-
ëîâ è îáîðóäîâàíèÿ;

l ôîðìèðîâàíèå ïðèåìíîé êîìèññèè ïî çàêîí÷åííûì ñòðî-
èòåëüíûì îáúåêòàì;

l îôîðìëåíèå è óòâåðæäåíèå àêòà ïðèåìêè îáúåêòà â ýêñ-
ïëóàòàöèþ.
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u Îòäåë êàäðîâ è îáùèõ âîïðîñîâ ðóêîâîäñòâóåòñÿ çàêî-
íàìè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, óêàçàìè Ïðåçèäåíòà Ðåñïóáëèêè
Áåëàðóñü, ðàñïîðÿæåíèÿìè Ñîâåòà Ìèíèñòðîâ è äðóãèõ ãîñó-
äàðñòâåííûõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ, êîãäà ðåøàåò ñëåäóþùèå çà-
äà÷è:

l îáåñïå÷èâàåò ìåòîäè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî êàäðîâîé ðàáîòîé
â ïîäâåäîìñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ;

l êîíòðîëèðóåò ñîáëþäåíèå çàêîíîäàòåëüñòâà î òðóäå;
l ïðîâîäèò àòòåñòàöèþ è ôîðìèðóåò ðåçåðâ âûäâèæåíèÿ

íà ðóêîâîäÿùóþ ðàáîòó;
l êîíñóëüòèðóåò ïî êàäðîâûì âîïðîñàì ïðåäïðèÿòèÿ òîð-

ãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ.
Ñîîòâåòñòâåííî, ýòèì îáóñëîâëåíî âûïîëíåíèå îòäåëîì ñëå-

äóþùèõ ôóíêöèé:
l îáåñïå÷åíèå ïðåäïðèÿòèé òîðãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòà-

íèÿ êàäðàìè ìàññîâûõ ïðîôåññèé è ñïåöèàëèñòàìè ñ âûñøèì
è ñðåäíèì ñïåöèàëüíûì îáðàçîâàíèåì;

l ðàçðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé ïî ðåàëèçàöèè ðåêîìåíäàöèé àò-
òåñòàöèîííûõ êîìèññèé;

l îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïî îôîðìëåíèþ ïðèåìà, ïåðåâîäà è
óâîëüíåíèÿ ðàáîòíèêîâ;

l ïîäãîòîâêà äîêóìåíòîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ íàçíà÷åíèÿ ïåí-
ñèé ðàáîòíèêàì;

l ñîçäàíèå áàíêà äàííûõ ïî çàêîíîäàòåëüíûì è íîðìàòèâ-
íûì àêòàì, ðåãëàìåíòèðóþùèì äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèé òîð-
ãîâëè è îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ;

l ïîäãîòîâêà ïðîåêòîâ ïðèêàçîâ, èíñòðóêöèé, ïîëîæåíèé,
ðåãëàìåíòèðóþùèõ ðàáîòó ïðåäïðèÿòèé;

l ðàññìîòðåíèå æàëîá è ïðåäëîæåíèé ïî âîïðîñàì îáñëóæè-
âàíèÿ íàñåëåíèÿ.

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Íàçîâèòå îñíîâíûå öåëè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ
òîðãîâëè.

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

3. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ïðèíöèïû ãîñóäàðñòâåííîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè.

4. Íàçîâèòå îñíîâíûå ôóíêöèè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðî-
âàíèÿ òîðãîâëè.

5. Êàêîâû îñíîâíûå ôîðìû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâà-
íèÿ òîðãîâëè?
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6. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôóíêöèè Ìèíèñòåðñòâà èíî-
ñòðàííûõ äåë â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîð-
ãîâëè.

7. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôóíêöèè Ìèíèñòåðñòâà ýêî-
íîìèêè â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè.

8. Êàêîâû îñíîâíûå ïîëíîìî÷èÿ Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè?
9. Êàêîâû îñíîâíûå ïîëíîìî÷èÿ Óïðàâëåíèÿ ïîòðåáèòåëü-

ñêîãî ðûíêà Ìèíãîðèñïîëêîìà?
10. Îõàðàêòåðèçóéòå ôóíêöèè Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè ïî

óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèåé òîðãîâëè è óñëóã.
11. Êàêîâû îñíîâíûå ôóíêöèè Áåëîðóññêîé òîðãîâî-ïðî-

ìûøëåííîé ïàëàòû Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü â îáëàñòè êîîðäèíà-
öèè ðàçâèòèÿ òîðãîâëè?

Êîíòðîëüíûé òåñò

Óêàæèòå ýëåìåíòû ïðèíöèïèàëüíîé ñõåìû ðåãóëèðîâàíèÿ,
îáîçíà÷åííûå öèôðàìè.

Ãäå Xñ — ñîîáùåíèå î ñîñòîÿíèè ðåãóëèðóåìîé ïåðåìåííîé
íà âûõîäå.

Ðåãóëÿòîð

Xc

XîÏÐ = X Xî ñ-

1. 2. 3.

4. 5.

6.



× à ñ ò ü II

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß ÓÏÐÀÂËÅÍÈß
ÒÎÐÃÎÂÛÌÈ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈßÌÈ

Ãëàâà 12. ÏÎÄÕÎÄÛ Ê ÏÐÈÍßÒÈÞ
ÐÅØÅÍÈÉ Â ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÅ

12.1. Àíàëèòèêî-ìåõàíèñòè÷åñêèé ïîäõîä
12.2. Ñèñòåìíûé ïîäõîä
12.3. Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä
12.4. Ïðîöåññíûé ïîäõîä

12.1. Àíàëèòèêî-ìåõàíèñòè÷åñêèé ïîäõîä

Â ïàðàãðàôå 1.6 ìû íàçûâàëè îñíîâíûå øêîëû è ïîäõîäû,
ñëîæèâøèåñÿ çà èñòîðèþ ìåíåäæìåíòà, è ñðåäè íèõ — ñèñòåì-
íûé, ñèòóàöèîííûé è ïðîöåññíûé ïîäõîäû ê ïîèñêó ðåøåíèé, áà-
çèðóþùèåñÿ íà ðåàêòèâíîì ïîâåäåíèè ìåíåäæåðà (ñì. òàáë. 1.1).

Ðàññìîòðèì îñîáåííîñòè òðàäèöèîííîãî, èëè àíàëèòèêî-
ìåõàíèñòè÷åñêîãî, ïîäõîäà, îñíîâàííîãî íà ïðèíöèïàõ àíàëè-
çà «îò öåëîãî ê ÷àñòÿì» è «îò áîëåå ñëîæíîãî ê áîëåå ïðîñòî-
ìó», â êîòîðûõ ïðîÿâëÿåòñÿ åãî ÿðêî âûðàæåííûé äåäóêòèâ-
íûé õàðàêòåð, íàöåëåííîñòü íà ïîèñê ÷àñòíûõ ïðè÷èí ñáîåâ è
îòêàçîâ, à çàòåì è íà èõ óñòðàíåíèå.

Ñëåäóåò óïîìÿíóòü î äâóõ íåäîñòàòêàõ àíàëèòèêî-ìåõàíè-
ñòè÷åñêîãî ïîäõîäà:

1) îí íå îáúÿñíÿåò ñóùíîñòü ïîíÿòèé «îðãàíèçàöèÿ», «ñàìî-
ñîõðàíåíèå», «ðåãóëèðîâàíèå» ñ òî÷êè çðåíèÿ æèâûõ ñèñòåì;
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2) áåñïîëåçåí ïðè èçó÷åíèè ñèñòåì, êîòîðûå äîëæíû ðàñ-
ñìàòðèâàòüñÿ íåäåëèìûìè è ñâîéñòâà êîòîðûõ ïî îïðåäåëåíèþ
íå ìîãóò âûâîäèòüñÿ èç õàðàêòåðèñòèê èõ ÷àñòåé.

Äæ. âàí Ãèã ñîïîñòàâèë ñâîéñòâà àíàëèòèêî-ìåõàíèñòè÷å-
ñêîãî è ñèñòåìíîãî ïîäõîäîâ (òàáë. 12.1).

Òàáëèöà 12.1

Ñðàâíåíèå õàðàêòåðèñòèê ñèñòåì
ñ èñïîëüçîâàíèåì àíàëèòèêî-ìåõàíèñòè÷åñêîãî è ñèñòåìíîãî ïîäõîäîâ

Ñâîéñòâà
ñèñòåì

Õàðàêòåðèñòèêè ñèñòåì ñ ïîçèöèé ïîäõîäà

àíàëèòèêî-
ìåõàíèñòè÷åñêîãî

ñèñòåìíîãî

Æèâûå/
íåæèâûå

Íåæèâûå ñèñòåìû Æèâûå ñèñòåìû

Îòêðûòûå/
çàìêíóòûå

Çàìêíóòûå, ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ
(ñâîéñòâà, êîòîðûìè ÷àñòè÷-
íî îáëàäàþò îòêðûòûå ñèñ-
òåìû)

Îòêðûòûå

Äåëèìîñòü Öåëîå ìîæíî ðàçëîæèòü íà
ñîñòàâíûå ýëåìåíòû

Öåëîå ÿâëÿåòñÿ íåäåëèìûì

Îáúåäèíåíèå Öåëîå ïðåäñòàâëÿåòñÿ ñóì-
ìîé ýëåìåíòîâ

Öåëîå ìîæåò îçíà÷àòü áîëü-
øå, ÷åì ñóììó ñîñòàâëÿþùèõ
åãî ýëåìåíòîâ

Âçàèìîñâÿçü Ñëàáàÿ: ñîñòàâíûå ÷àñòè ìî-
ãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ èçîëè-
ðîâàííî

Ñèëüíàÿ: ñîñòàâíûå ÷àñòè íå
ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ èçî-
ëèðîâàííî

Ñëîæíîñòü Ïðîñòûå îðãàíèçîâàííûå,
ñëîæíûå íåîðãàíèçîâàííûå

Ñëîæíûå îðãàíèçîâàííûå

Îñíîâíûå
ïîíÿòèÿ

Ñèëà è ýíåðãèÿ Ýíòðîïèÿ è êîëè÷åñòâî èí-
ôîðìàöèè ñ ïîçèöèé òåîðèè
èíôîðìàöèè

Ýíòðîïèÿ
è ïîðÿäîê

Ðàâíîâåñèå êàê íàèâûñøàÿ
ñòåïåíü íåóïîðÿäî÷åííîñòè

Ñîïðîòèâëåíèå íåóïîðÿäî÷åí-
íîñòè áëàãîäàðÿ ïîëó÷åíèþ
èìïóëüñîâ èç âíåøíåé ñðåäû
è çà ñ÷åò îáðàáîòêè èíôîð-
ìàöèè

Öåëü èññëåäî-
âàíèÿ

Èíòåðåñ ê ïðîøëîìó (ïðè-
÷èííîñòü)

Èíòåðåñ ê ïîñëåäñòâèÿì (öå-
ëåíàïðàâëåííûå ñèñòåìû)

Îðãàíèçàöèÿ
è èåðàðõèÿ

Ñâîéñòâà ñèñòåì áîëåå âû-
ñîêîãî óðîâíÿ âûâîäÿòñÿ èç
ñâîéñòâ ñèñòåì áîëåå íèçêîãî
óðîâíÿ

Ñâîéñòâà ñèñòåì íåâîçìîæíî
èäåíòèôèöèðîâàòü ïî ñâîé-
ñòâàì èõ ïîäñèñòåì
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12.2. Ñèñòåìíûé ïîäõîä

Ñèñòåìíûé ïîäõîä îçíà÷àåò èññëåäîâàíèå ñèñòåìû â öå-
ëîì, à íå åå îòäåëüíûõ ïîäñèñòåì.

Îñíîâíûå ïðèíöèïû ñèñòåìíîãî ïîäõîäà:
l èçó÷åíèå öåëîãî è îòíîøåíèé öåëîñòíîñòè â ïðîòèâîâåñ

ïîýëåìåíòíîìó àíàëèçó;
l ñèñòåìíàÿ ôèëîñîôèÿ êàê ïåðåîðèåíòàöèÿ ìèðîïîíèìà-

íèÿ è ïîñòðîåíèå ñèñòåìû íà îñíîâå íîâîé è ïîòåíöèàëüíî ïî-
ëåçíîé ñèñòåìíîé ïàðàäèãìû;

l ñèñòåìíàÿ òåõíîëîãèÿ — ïîèñê ðåøåíèÿ êîíêðåòíîé ïðîá-
ëåìû ïîñðåäñòâîì åå îïèñàíèÿ ñèñòåìíûì ÿçûêîì (ìîäåëèðîâà-
íèå, ñèñòåìíûé àíàëèç, èññëåäîâàíèå îïåðàöèé, èíôîðìàòèêà).

Çàäà÷à äàííîãî ïîäõîäà — îïòèìèçàöèÿ ñèñòåìû â öåëîì,
à íå ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè âõîäÿùèõ â íåå ïîäñèñòåì.

Â ïàðàãðàôå 2.1 ïðèâîäèëèñü îïðåäåëåíèÿ ïîíÿòèÿ «ñèñòå-
ìà», õî÷åòñÿ äîáàâèòü ê íèì åùå íåñêîëüêî.

Ñ è ñ ò å ì à — ñîâîêóïíîñòü ÷àñòåé èëè êîìïîíåíòîâ, ñâÿ-
çàííûõ ìåæäó ñîáîé îðãàíèçàöèîííî.

Ïðè âûõîäå èç ñ è ñ ò å ì û ÷àñòè ñèñòåìû ïðîäîëæàþò
èñïûòûâàòü íà ñåáå åå âëèÿíèå è ïðåòåðïåâàþò èçìåíåíèÿ.

Ñîâîêóïíîñòü ÷àñòåé ïðîÿâëÿåò äèíàìè÷åñêîå ïîâåäåíèå,
à íå îñòàåòñÿ èíåðòíîé.

Ïîä ñ è ñ ò å ì î é ìîæåò ïîíèìàòüñÿ åñòåñòâåííîå ñîåäè-
íåíèå ñîñòàâíûõ ÷àñòåé, ñàìîñòîÿòåëüíî ñóùåñòâóþùèõ â ïðè-
ðîäå, à òàêæå íå÷òî àáñòðàêòíîå, ïîðîæäåííîå âîîáðàæåíèåì
÷åëîâåêà. Òàêîé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò ñóùåñòâîâàíèå ñâÿçåé
ìåæäó ýëåìåíòàìè ñèñòåìû.

Îäíà èç ïðè÷èí, ïî êîòîðûì âîçíèêàþò ïðîáëåìû, ñâÿçàí-
íûå ñ ñèñòåìàìè, — íåñïîñîáíîñòü ðóêîâîäèòåëåé, ëèö, çàíè-
ìàþùèõñÿ ïëàíèðîâàíèåì, è àíàëèòèêîâ ðàçëè÷àòü ïîíÿòèÿ
«óëó÷øåíèå ñèñòåì» è «ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåì».

Óëó÷øåíèå ñèñòåìû îçíà÷àåò ïðåîáðàçîâàíèå (èçìåíåíèå),
ïðèáëèæàþùåå ñèñòåìó ê ñòàíäàðòíûì (íîðìàëüíûì) óñëîâè-
ÿì ðàáîòû. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ñèñòåìà óæå ñîçäàíà, ïîðÿäîê
åå ðàáîòû óñòàíîâëåí. Îãîâîðèìñÿ, ÷òî ïîä «óëó÷øåíèåì» íå
ïîäðàçóìåâàþòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî ïîëîæèòåëüíûå èçìåíåíèÿ.
Èç ýòîãî ïîíÿòèÿ èçûìàåòñÿ ýòè÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ, òàê ÷òî
«óëó÷øåíèå» îäèíàêîâî ïðèëîæèìî ê ðàáîòå êàê øêîëû, òàê
è ïðåñòóïíîãî ñèíäèêàòà. Íî âîïðîñ î òîì, ÿâëÿþòñÿ ïðåîáðà-
çîâàíèÿ ïîëåçíûìè èëè âðåäíûìè äëÿ îáùåñòâà, áåçóñëîâíî,
î÷åíü âàæåí.

Åñëè ïðè óëó÷øåíèè ñèñòåìû âûÿâëåíèå ïðè÷èí îòêëîíå-
íèé îãðàíè÷èâàåòñÿ åå ðàìêàìè è íå ïðåäïîëàãàåò êðèòè÷åñêîãî
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àíàëèçà ïðåäïîñûëîê è öåëåé, ïîñëóæèâøèõ îñíîâîé ïðîåêòà
ýòîé ñèñòåìû (õîòÿ îíè ìîãóò áûòü è íåâåðíûìè, è óñòàðåâøè-
ìè), òî ïðè ñèñòåìíîì ïîäõîäå ñèòóàöèÿ îáðàòíàÿ: ïëàíèðîâ-
ùèê âûñòóïàåò â ðîëè ëèäåðà, à íå âåäîìîãî, ïåðåñìàòðèâàåò
ïðîåêò è êîíôèãóðàöèþ ñèñòåìû, ñ òåì ÷òîáû óñòðàíèòü çàêî-
íîäàòåëüíûå è òåððèòîðèàëüíûå áàðüåðû, ïðåäîòâðàòèòü äåé-
ñòâèå ïîáî÷íûõ ýôôåêòîâ.

Â ïðîòèâîïîëîæíîñòü ìåòîäîëîãèè èçìåíåíèé, îáóñëîâëè-
âàþùåé òàêòèêó óëó÷øåíèé, ñèñòåìíûé ïîäõîä îñíîâûâàåòñÿ
íà ìåòîäîëîãèè ïðîåêòèðîâàíèÿ, êîòîðóþ õàðàêòåðèçóþò
ñëåäóþùèå ïîëîæåíèÿ:

l ïðîáëåìà âûÿâëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì âçàèìîñâÿçè ðàññìàòðèâàå-
ìîé ñèñòåìû è áîëüøîé ñèñòåìû (ñóïåðñèñòåìû), â êîòîðóþ îíà
âõîäèò è ñ êîòîðîé ñâÿçàíà îáùíîñòüþ öåëåé;

l öåëè ñèñòåìû íå ñâîäÿòñÿ ê ñóììå öåëåé åå ïîäñèñòåì, èõ
ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü â ñîîòíîøåíèè ñ áîëåå êðóïíûìè ñèñòå-
ìàìè èëè â ñâÿçè ñ ñèñòåìîé â öåëîì;

l ñóùåñòâóþùèå ïðîåêòû äîëæíû îöåíèâàòüñÿ ñ ó÷åòîì âå-
ëè÷èíû âìåíåííûõ èçäåðæåê èëè ñòåïåíè îòêëîíåíèÿ ñèñòåìû
îò îïòèìàëüíîãî ïðîåêòà;

l îïòèìàëüíûé ïðîåêò îñíîâûâàåòñÿ íà ïëàíèðîâàíèè, îöåí-
êå è ïðèíÿòèè òàêèõ ðåøåíèé, êîòîðûå ïðåäïîëàãàþò íîâàöèè
è ïîëîæèòåëüíûå èçìåíåíèÿ äëÿ ñèñòåìû â öåëîì. Åãî íåëüçÿ
ïîëó÷èòü ïóòåì âíåñåíèÿ íåáîëüøèõ èçìåíåíèé â óæå ñóùåñò-
âóþùèå ôîðìû.

Íà ïðàêòèêå ìû, êàê ïðàâèëî, âñòðå÷àåìñÿ ñ áîëüøèìè è
âûñîêîîðãàíèçîâàííûìè ñèñòåìàìè, âêëþ÷àþùèìè â ñåáÿ äðó-
ãèå ñèñòåìû. Îíè íàçûâàþòñÿ îáùèìè ñèñòåìàìè, èëè ñèñòå-

ìàìè â öåëîì. «Ïðåïàðèðîâàòü» èõ ïðèõîäèòñÿ â íåèçâåñòíîñòè
îòíîñèòåëüíî ïðåäåëà, äî êîòîðîãî ìîæíî îñóùåñòâëÿòü «äå-
êîìïîçèöèþ» ñèñòåìû, ðàçáèâàÿ åå íà ïîäñèñòåìû, èëè äî êà-
êîãî ïðåäåëà öåëåñîîáðàçíî ïðîäîëæàòü ïîñòðîåíèå (îðãàíèçà-
öèþ) áîëüøîé ñèñòåìû.

Ñ îäíîé ñòîðîíû, ëþáàÿ ñèñòåìà ïðèíàäëåæèò ìåòàñèñòåìå,
à ñ äðóãîé — ñàìà ðàçáèâàåòñÿ íà ïîäñèñòåìû (ðèñ. 12.1).

Ðèñ. 12.1. Èåðàðõèÿ ñèñòåì
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Ìåòàñèñòåìà

Ñèñòåìà

Ïîäñèñòåìà



Îáùåïðèíÿòîå îïðåäåëåíèå ñèñòåìû ìîæíî ïðåäñòàâèòü â
ôîðìàëüíîì âèäå, îòðàçèâ ñîñòîÿíèå îáúåêòà â ñòàòèêå è äèíà-
ìèêå (ïî Ñ.Å. Âåëåñüêî).

Â ïåðâîì ñëó÷àå ñèñòåìà (S) âûðàæàåòñÿ êàê ìíîæåñòâî ýëå-
ìåíòîâ ài è ìíîæåñòâî îòíîøåíèé rj, ñâÿçûâàþùèõ ýòè ýëåìåí-
òû è îáóñëîâëèâàþùèõ åå ýìåðäæåíòíûå ñâîéñòâà, â òîì ÷èñëå
ôóíêöèè:

{ } { }S a ri jº , , a Ai Î , r Rj Î .

Âî âòîðîì ñëó÷àå ñèñòåìà, ôóíêöèîíèðóþùàÿ â òåñíîì âçà-
èìîäåéñòâèè ñ âíåøíåé ñðåäîé, âûðàæàåòñÿ êàê ìíîæåñòâî ñî-
ñòîÿíèé, ïðè÷åì ïåðåõîä èç îäíîãî ñîñòîÿíèÿ â äðóãîå îïðåäå-
ëÿåòñÿ íåêîòîðîé ôóíêöèåé:

{ }S x y f x y X Dºñ ® á, , : ( , ) , , x XÎ ,

ãäå x x x Xn= Î( , , )1 K — âåêòîð òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû; y =
= Î( , , )y y Ym1 K — âåêòîð òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû;
f X Y x: ( , ) ® — ôóíêöèÿ ïåðåõîäà îò îäíîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû ê ñëåäó-
þùåìó â çàâèñèìîñòè îò âíóòðåííèõ ïàðàìåòðîâ è âëèÿíèÿ âíåøíèõ ïàðà-
ìåòðîâ; D YÍ — ìíîæåñòâî äîïóñòèìûõ ñîñòîÿíèé ñèñòåìû èëè îãðàíè÷å-
íèé íà íèõ.

Òåì ñàìûì ó÷èòûâàåòñÿ äâîéñòâåííûé õàðàêòåð ñèñòåìû
êàê îáúåêòà, íå òîëüêî èìåþùåãî ñîáñòâåííóþ âíóòðåííþþ
ñòðóêòóðó, íî è ðàçâèâàþùåãîñÿ ïî îïðåäåëåííûì çàêîíàì êàê
íåêîòîðîå åäèíîå öåëîå.

Ìîæíî âûâåñòè âàæíûå äëÿ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ïîñòóëàòû:
l ïîâåäåíèå ñèñòåìû íåëüçÿ ïðåäñêàçàòü, îñíîâûâàÿñü íà

íàáëþäåíèÿõ çà åå èçîëèðîâàííûìè ÷àñòÿìè;
l ñîáñòâåííàÿ ñòàáèëüíîñòü — ñîñòîÿíèå, áîëåå âàæíîå äëÿ

ñèñòåìû, ÷åì ðàçâèòèå;
l ñàìîñòàáèëèçàöèÿ ñèñòåìû âîçìîæíà, åñëè âîçìóùåíèÿ

íàõîäÿòñÿ â ïðåäåëàõ äèàïàçîíà èõ ñîáñòâåííûõ êîððåêòèðó-
þùèõ äåéñòâèé;

l ñàìîîðãàíèçàöèÿ êàê ñïîñîáíîñòü ñèñòåì ýâîëþöèîíèðî-
âàòü äåòåðìèíèðîâàíà ñòåïåíüþ ãîòîâíîñòè ñèñòåìû ê èçìåíå-
íèþ è óñëîæíåíèþ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî âîçíèêàþò ñîñòîÿíèÿ, áî-
ëåå ñòîéêèå ê âîçìóùåíèÿì, ÷åì ïðåäûäóùèå;

l îòíîøåíèÿ ïîä÷èíåíèÿ âîçíèêàþò èç ïðèçíàíèÿ ñèñòåìîé
ñâîåé ïðèíàäëåæíîñòè ê îáðàçîâàíèþ áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ.

Ò. Ñààòè è Ê. Êåðíñ óêàçûâàþò íà ñëåäóþùèå ñâîéñòâà îò-
êðûòûõ ñèñòåì (ò.å. ñèñòåì, êîòîðûå âçàèìîäåéñòâóþò ñ äðó-
ãèìè ñèñòåìàìè, íàõîäÿùèìèñÿ âî âíåøíåé ñðåäå):

l öåëîñòíîñòü — èçìåíåíèå îäíîé ïåðåìåííîé âûçûâàåò
èçìåíåíèÿ âñåõ äðóãèõ ïåðåìåííûõ;
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l ñóììèðóåìîñòü — èçìåíåíèå âñåé ñèñòåìû åñòü ñóììà îò-
êëîíåíèé åå îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ;

l äèôôåðåíöèàöèÿ — ôóíêöèîíàëüíàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ ýëå-
ìåíòîâ, êîòîðûå íå ìîãóò áûòü âçàèìîçàìåíÿåìûìè;

l ìåõàíè÷íîñòü — ïîñòåïåííîå îáîñîáëåíèå ýëåìåíòîâ, êî-
òîðûå ñàìè îïðåäåëÿþò ñòåïåíü îáîñîáëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ
ñîáñòâåííûìè (èììàíåíòíûìè) èíòåðåñàìè;

l öåíòðàëèçàöèÿ — ðàñòóùàÿ çàâèñèìîñòü îò îäíîãî èç ýëå-
ìåíòîâ ñèñòåìû;

l ïðåîáðàçîâàíèå ýíåðãèè — âõîäíîé ïîòîê ýíåðãèè ïðåîá-
ðàçóåòñÿ â âûõîäíîé ïîòîê;

l èíôîðìàöèîííûé âõîä — âõîäíîé ïîòîê ðåâàëåíòíîé èí-
ôîðìàöèè;

l îòðèöàòåëüíàÿ ýíòðîïèÿ — îòêðûòûå ñèñòåìû ñïîñîáíû
ê ýâîëþöèè çà ñ÷åò âíåøíèõ ïî îòíîøåíèþ ê ñèñòåìå èñòî÷íè-
êîâ ýíåðãèè (èäåé);

l ðîñò ñ òå÷åíèåì âðåìåíè — óâåëè÷åíèå ÷èñëà ýëåìåíòîâ
è óñëîæíåíèå çà ñ÷åò ýòîãî ñòðóêòóðû ñèñòåìû;

l ðàâíîâåñèå (óñòîé÷èâîñòü, äèíàìè÷åñêèé ãîìåîñòàç) —
ñâîéñòâî ñèñòåìû ñîõðàíÿòü â ïðîöåññå âçàèìîäåéñòâèÿ ñî ñðå-
äîé çíà÷åíèÿ ñóùåñòâåííûõ ïåðåìåííûõ (õàðàêòåðèñòèêè, ïðî-
èñòåêàþùèå èç îñíîâíîãî êà÷åñòâà ñèñòåìû) â íåêîòîðûõ çà-
äàííûõ ïðåäåëàõ;

l öèêëè÷íîñòü — ïîâòîðÿåìîñòü ñîáûòèé, â ðåçóëüòàòå êî-
òîðîé ñèñòåìû äîñòèãàþò óñòîé÷èâûõ ñîñòîÿíèé íà îñíîâå îáó-
÷åíèÿ;

l ñòðàííûé àòòðàêòîð — âñòðîåííûé èñòî÷íèê íàðóøå-
íèé, êîòîðûé íå ìîæåò áûòü çàðàíåå ïðåäñêàçàí (íàïðèìåð,
ïîãîäà);

l çàâåðøåííîñòü íàçíà÷åíèÿ — íàçíà÷åíèå (êàê íåîáõîäè-
ìîå óñëîâèå öåëåóñòðåìëåííîãî ïîâåäåíèÿ) èìååò êîíå÷íûé
âèä çà ñ÷åò ïðåäâèäåíèÿ öåëè.

Ïðàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê àíàëèçó ïðîá-
ëåì ñîñòîèò â åãî ìåòîäîëîãè÷åñêîé öåííîñòè. Ñèñòåìíûé ïîä-
õîä â ïðîòèâîâåñ ëèáî äîïîëíåíèå ê àíàëèòèêî-ìåõàíèñòè÷å-
ñêîìó, èëè òðàäèöèîííîìó, àíàëèçó ïîçâîëÿåò âûéòè çà ðàìêè
ñèñòåìû, êîòîðàÿ èìååò íåðåøåííóþ ïðîáëåìó (òàáë. 12.2).

Ýôôåêòèâíîñòü ðåøåíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ ñïîñîáíîñòüþ ìåíåä-
æåðà îáúÿñíèòü ïîâåäåíèå ñèñòåìû áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ, ê
êîòîðîé ïðèíàäëåæèò îáúåêò óïðàâëåíèÿ, à òàêæå ôóíêöèè
ïîñëåäíåãî â ýòîé ñèñòåìå. Åñëè êîìïðîìèññ èíòåðåñîâ áóäåò
íàéäåí, ýòî ïîâûñèò øàíñû ïî óñòðàíåíèþ (ñíÿòèþ) ïðîáëåìû
êàê òàêîâîé.
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Òàáëèöà 12.2

Øàãè òðàäèöèîííîãî è ñèñòåìíîãî ïîäõîäîâ ê àíàëèçó ñèòóàöèè

Øàã Òðàäèöèîííûé ïîäõîä Øàã Ñèñòåìíûé ïîäõîä

1-é Äåêîìïîçèöèÿ òîãî, ÷òî ïðåä-
ñòîèò îáúÿñíèòü

1-é Èäåíòèôèêàöèÿ öåëîãî, ÷àñòüþ
êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ èíòåðåñó-
þùèé íàñ ïðåäìåò

2-é Îáúÿñíåíèå ïîâåäåíèÿ è
ñâîéñòâ, âçÿòûõ â îòäåëüíîñòè

2-é Îáúÿñíåíèå ïîâåäåíèÿ èëè
ñâîéñòâ öåëîãî

3-é Àãðåãèðîâàíèå ýòèõ îáúÿñíå-
íèé â îáúÿñíåíèå öåëîãî

3-é Îáúÿñíåíèå ïîâåäåíèÿ èíòåðå-
ñóþùåãî íàñ ïðåäìåòà ñ òî÷êè
çðåíèÿ åãî ôóíêöèè â òîì öå-
ëîì, ÷àñòüþ êîòîðîãî îí ÿâëÿ-
åòñÿ

Îò ïîíèìàíèÿ ÷àñòíîãî
ê ïîíèìàíèþ îáùåãî

ÓËÓ×ØÅÍÈÅ

Ïîíèìàíèå ÷àñòåé ïðèõîäèò
èç ïîíèìàíèÿ öåëîãî

ÑÍßÒÈÅ ÏÐÎÁËÅÌÛ

Ïðè óëó÷øåíèè ñèñòåì ïðåäïîëàãàåòñÿ îáåñïå÷åíèå íîð-
ìàëüíîé ðàáîòû óæå ñóùåñòâóþùèõ îðãàíèçàöèîííî óïîðÿäî-
÷åííûõ ñîâîêóïíîñòåé. Â òî æå âðåìÿ ñèñòåìíûé ïîäõîä ÿâ-
ëÿåòñÿ â ñâîåé îñíîâå ìåòîäîëîãèåé ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì,
ïîýòîìó ïðè åãî èñïîëüçîâàíèè ñòàâÿòñÿ ïîä ñîìíåíèå ñàì õà-
ðàêòåð äàííîé ñèñòåìû è åå ðîëü â ðàìêàõ áîëåå øèðîêîãî îáðà-
çîâàíèÿ.

Ïåðâûé âîïðîñ, êîòîðûé âîçíèêàåò ïðè ñèñòåìíîì ïîäõî-
äå, — öåëü ñóùåñòâîâàíèÿ ñèñòåìû. Íåîáõîäèìî óñòàíîâèòü
âçàèìîîòíîøåíèÿ ýòîé ñèñòåìû ñ äðóãèìè ñèñòåìàìè, â êîòî-
ðûå îíà âõîäèò èëè ñ êîòîðûìè ñâÿçàíà. Ñèñòåìíûé ïîäõîä
â äàííîì ñëó÷àå âûñòóïàåò êàê ý ê ñ ò ð î ñ ï å ê ò è â í û é,

ïîñêîëüêó àíàëèç íàïðàâëåí îò ñèñòåìû ê åå îêðóæåíèþ (íàðó-
æó) â îòëè÷èå îò ìåòîäà óëó÷øåíèÿ ñèñòåì, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ
è í ò ð î ñ ï å ê ò è â í û ì — îáðàùåííûì âíóòðü ñèñòåìû.

Óëó÷øåíèå ñèñòåì îñíîâàíî íà àíàëèòè÷åñêîì ìåòîäå, ïðè
êîòîðîì óñëîâèÿ ðàáîòû äàííîé ñèñòåìû è ñîîòâåòñòâóþùèõ
ýëåìåíòîâ èçó÷àþòñÿ ñ ïîìîùüþ äåäóêöèè è ðåäóêöèè, îáëåã÷à-
þùèõ âûÿâëåíèå ïðè÷èíû îòêëîíåíèÿ îò íîðìû. Ïðè ñèñòåì-
íîì ïîäõîäå, ïîâòîðèìñÿ, èäóò îò ÷àñòíîãî ê îáùåìó, à ïðî-
åêò íàèëó÷øåé ñèñòåìû îïðåäåëÿåòñÿ ïîñðåäñòâîì èíäóêöèè

è ñèíòåçà.
Ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåìû â öåëîì îòëè÷àåòñÿ îò óëó÷øåíèÿ

ñèñòåì èñõîäíûìè ïîñûëêàìè (òàáë. 12.3).
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Òàáëèöà 12.3

Ñðàâíåíèå ìåòîäîëîãèé óëó÷øåíèÿ è ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì

Ïðèçíàê ñðàâíåíèÿ Óëó÷øåíèå ñèñòåì Ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåì

Óñëîâèÿ ðàáîòû ñèñ-
òåìû

Ïðîåêò ïðèíÿò Ïðîåêò ïîä âîïðîñîì

Îáúåêòû èññëåäîâà-
íèÿ

Ñóáñòàíöèÿ, ñîäåðæàíèå,
ïðè÷èíû

Ñòðóêòóðà è ïðîöåññ, ìå-
òîä, öåëü è ôóíêöèÿ

Ïàðàäèãìà Àíàëèç ñèñòåìû è ïîäñèñ-
òåì (àíàëèòè÷åñêèé ìåòîä
èëè íàó÷íàÿ ïàðàäèãìà)

Ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåìû
â öåëîì (ñèñòåìíûé ïîä-
õîä èëè ñèñòåìíàÿ ïàðà-
äèãìà)

Ìåòîä ðàññóæäåíèé Äåäóêöèÿ è ðåäóêöèÿ Èíäóêöèÿ è ñèíòåç

Âûõîä Óëó÷øåíèå ñóùåñòâóþùåé
ñèñòåìû

Îïòèìèçàöèÿ ñèñòåìû
â öåëîì

Ìåòîäèêà Îïðåäåëåíèå ïðè÷èí îò-
êëîíåíèé ðåàëüíîé ðàáî-
òû îò çàïëàíèðîâàííîé

Îïðåäåëåíèå ðàçëè÷èé
ìåæäó ðåàëüíûì è îïòè-
ìàëüíûì ïðîåêòàìè

Îñíîâíîé àêöåíò Îáúÿñíåíèå ïðåæíèõ îò-
êëîíåíèé

Ïðîãíîçèðîâàíèå áóäó-
ùèõ ðåçóëüòàòîâ

Ïîäõîä Èíòðîñïåêòèâíûé: îò ñèñ-
òåìû âíóòðü

Ýêñòðîñïåêòèâíûé: îò ñèñ-
òåìû íàðóæó

Ðîëü ïëàíèðîâùèêà Âåäîìûé: ñëåäóåò çà ñó-
ùåñòâóþùèìè òåíäåí-
öèÿìè

Ëèäåð: îêàçûâàåò âëèÿ-
íèå íà òåíäåíöèè

Ïðèìåð. Â òàáë. 12.4 îòðàæåíû ðàçëè÷èÿ ìåæäó ýëåìåíòà-
ìè êîíñòðóêöèè «÷åëîâåê — òåõíèêà — ìîòèâàöèÿ», êîòîðóþ
ìîæíî èçîáðàçèòü â ôîðìå òðåóãîëüíèêà, à òàêæå ìåæäó òèïà-
ìè ñâÿçè, óäåðæèâàþùåé äàííóþ ñèñòåìó.

Òàáëèöà 12.4

Ðàçëè÷èÿ ìåæäó ñâÿçÿìè â ñèñòåìå ñ òðåìÿ ýëåìåíòàìè À, Â, Ñ

Ýëåìåíò Õàðàêòåðèñòèêà Ñâÿçü Ñóòü ñâÿçè

1 2 3 4

À ×åëîâåê — ñèñòåìîîáðà-
çóþùèé ýëåìåíò, îðãàíè-
çîâàííûé åñòåñòâåííûì
îáðàçîì

À « Â ×åëîâåê âûáèðàåò òåõíîëî-
ãèþ, íî îíà òðåáóåò ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ êàê îáëàäàþùåãî
åþ ÷åëîâåêà, òàê è ñàìîé ñåáÿ
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1 2 3 4

Â Òåõíèêà — ýëåìåíò ïðå-
îáðàçîâàíèÿ ðåñóðñîâ
â ïðîäóêò, òðåáóþùèé
òåõíîëîãè÷åñêèõ çíàíèé
è ñðåäñòâ íà èõ ïðèîá-
ðåòåíèå

Â « Ñ Òåõíîëîãèÿ òðåáóåò ñîîòâåò-
ñòâóþùåé ñòåïåíè ìîòèâà-
öèè ñ öåëüþ åå ýôôåêòèâíîãî
èñïîëüçîâàíèÿ, à ìîòèâàöèÿ
òðåáóåò îò òåõíîëîãèè ïî-
áóæäåíèÿ ê äåéñòâèþ â ñèëó
òîãî, ÷òî òåõíîëîãèÿ îñâî-
áîæäàåò ÷åëîâåêà îò ôèçè÷å-
ñêèõ «ñâåðõóñèëèé», ïîâûøàÿ
ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðàáîòû

Ñ Ìîòèâàöèÿ — ñðåäñòâî
àêòèâèçàöèè ïñèõîëîãè-
÷åñêèõ ñèë ÷åëîâåêà

Ñ « À Ìîòèâàöèÿ äåëàåò ÷åëîâåêà
àêòèâíûì, à ÷åëîâåê çàáîòèò-
ñÿ î ðîñòå ìîòèâàöèè, åñëè
ïîëó÷àåò â ðåçóëüòàòå ýòîãî
áîëåå âûñîêîå óäîâëåòâîðå-
íèå (âîçíàãðàæäåíèå)

Òàêèì îáðàçîì, ñâÿçè ñóùåñòâåííî îáîãàùàþò ñîäåðæàíèå
ýëåìåíòîâ, ìåæäó êîòîðûìè îíè âîçíèêàþò.

12.3. Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä îçíà÷àåò ïðèìåíåíèå çíàíèé ê ñó-
ùåñòâóþùèì ðåàëüíîñòÿì äëÿ äîñòèæåíèÿ æåëàåìûõ ðåçóëü-
òàòîâ.

Ðóêîâîäèòåëü ìîæåò âûáèðàòü ïðèåìû, íàèáîëåå ñîîòâåò-
ñòâóþùèå ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè öåëåé:

Ñèòóàöèÿ = Ñóùåñòâóþùàÿ ðåàëüíîñòü.

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä áàçèðóåòñÿ íà ó÷åòå îñîáåííîñòåé ñè-
òóàöèé, êîòîðûå â êîíå÷íîì ñ÷åòå è îïðåäåëÿþò ñóòü ðåøåíèÿ.
Îí óòâåðæäàåò: ñ òî÷êè çðåíèÿ ñèòóàöèè íå ñóùåñòâóåò «ëó÷-
øåãî ñïîñîáà» óïðàâëåíèÿ.

Ïðèíöèïèàëüíûå îñîáåííîñòè äàííîãî ïîäõîäà (ðèñ. 12.2)
ñëåäóþùèå:

l íîâîå — îáíàðóæåííîå îòëè÷èå ñèòóàöèè 2 îò ñèòóàöèè 1;
l âûáîð êàêîãî-ëèáî ñâîéñòâà, ýëåìåíòà, îòíîøåíèÿ è âûäå-

ëåíèå åãî êàê îñîáåííîãî, ñïåöèôè÷åñêîãî, îïðåäåëÿþùåãî ñè-
òóàöèþ â öåëîì.
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Îêîí÷àíèå òàáë. 12.4

Ðèñ. 12.2. Ðàçëè÷íûå ñëó÷àè âûðàæåíèÿ ñïåöèôèêè ñèòóàöèè

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ïðîòèâîñòîèò ñòàíäàðòíîìó (çàðàíåå
ïîäãîòîâëåííîìó) ðåøåíèþ (ïîäõîäó).

Åñëè ñòàíäàðòíîå ðåøåíèå 1 îïðåäåëÿåòñÿ ïîëåì à è ñî÷åòà-
íèåì ïîëåé à + â, òî ñïåöèôèêà íîâîé ñèòóàöèè 2 — ïîëåì ñ è ñî-
÷åòàíèåì ïîëåé ñ + â.

Ìåòîäîëîãèÿ ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà ïðåäóñìàòðèâàåò ÷å-
òûðå øàãà â ñèòóàöèîííîì ìûøëåíèè ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé
äîëæåí:

1-é øàã: àäåêâàòíî èíòåðïðåòèðîâàòü ñèòóàöèþ, òåì ñàìûì
ïîäòâåðäèâ ñâîå âëàäåíèå ýôôåêòèâíûìè ñðåäñòâàìè ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ;

2-é øàã: ïðàâèëüíî îïðåäåëèòü íàèáîëåå âàæíûå ïåðåìåí-
íûå è âåðîÿòíûé ýôôåêò îò èõ èçìåíåíèÿ;

3-é øàã: âçâåñèòü ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû èçâåñòíûõ ìå-
òîäèê, à òàêæå ïîëîæèòåëüíûå è îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ
èõ ïðèìåíåíèÿ;

4-é øàã: ñîîòíåñòè ïðèåìû ñ êîíêðåòíîé ñèòóàöèåé, äëÿ òî-
ãî ÷òîáû ïî âîçìîæíîñòè ìèíèìèçèðîâàòü îòðèöàòåëüíûå ýô-
ôåêòû.

12.4. Ïðîöåññíûé ïîäõîä

Ïðîöåññíûé ïîäõîä ðàññìàòðèâàåò óïðàâëåíèå êàê íåïðå-
ðûâíóþ ñåðèþ øàãîâ, â êîòîðûõ ðåàëèçóþòñÿ âñå óïðàâëåí÷å-
ñêèå ôóíêöèè. Åãî ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê àëãîðèòìè÷åñêîå

îïèñàíèå ïóòè è äåéñòâèé ïî äîñòèæåíèþ öåëè çà ñ÷åò ðàçáèå-
íèÿ èõ íà ýòàïû, øàãè, ïðîöåäóðû, öèêëû, ïîä÷èíÿþùèåñÿ îï-
ðåäåëåííûì ïðàâèëàì.
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Ñèòóàöèÿ 1: ìíîãî ñïåöèôèêè Ñèòóàöèÿ 2: ñîâåðøåííî íîâàÿ
ñèòóàöèÿ

Ñèòóàöèÿ 3: ìàëî ñïåöèôèêè

à               ñ
1                              2

à          â           ñ
1              2

à         â          ñ
1              2



Àëãîðèòìû — ïîøàãîâûå îïåðàöèè, êîòîðûå îáåñïå÷èâà-
þò ïîëó÷åíèå îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ çà êîíå÷íîå ÷èñëî øàãîâ.
Îáû÷íî àëãîðèòì âêëþ÷àåò óñëîâèÿ îïòèìàëüíîñòè ïðîãðàì-
ìèðóåìîãî ðåçóëüòàòà.

Ýâðèñòèêè (îò ãðå÷. åuriskô — «íàõîæó») — ïîøàãîâûå
ïðîöåäóðû, êîòîðûå çà êîíå÷íîå ÷èñëî øàãîâ îáåñïå÷èâàþò ïî-
ëó÷åíèå óäîâëåòâîðèòåëüíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Öåííîñòü
ýâðèñòèê ñîñòîèò â ñîêðàùåíèè âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ ïðè ïî-
èñêå ðåøåíèé çàäà÷è. Ýâðèñòè÷åñêèå ìåòîäû ìîæíî çàïðîãðàì-
ìèðîâàòü è òåì ñàìûì ñîêðàòèòü âû÷èñëèòåëüíóþ íàãðóçêó.

Âîò ìíåíèå Ã. Ñàéìîíà ïî ïîâîäó ðàçëè÷èé ìåæäó ïðîãðàì-
ìèðóåìûìè è íåïðîãðàììèðóåìûìè ðåøåíèÿìè:

l ïðîãðàììèðóåìûå — ñòàíäàðòíûå è ïîâòîðÿþùèåñÿ ðå-
øåíèÿ, äëÿ ðàáîòû ñ êîòîðûìè ñîçäàíà îïðåäåëåííàÿ ïðîöåäó-
ðà, èñïîëüçóåìàÿ âñÿêèé ðàç, êîãäà îíè âñòðå÷àþòñÿ;

l íåïðîãðàììèðóåìûå — ðåøåíèÿ, êîòîðûå íîâû, íå èìåþò
÷åòêîé ñòðóêòóðû è ëîãè÷åñêè íå âûòåêàþò èç ïðîøëîãî.

À ýòî ñóæäåíèå Ñò. Áèðà îá àëãîðèòìàõ è ýâðèñòèêàõ: àëãî-
ðèòì âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïîèñê èçâåñòíîé öåëè ïî îïðåäåëåííûì
ïðàâèëàì, òîãäà êàê ýâðèñòèêà ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå
ëèøü ïðàâèë îáùåãî õàðàêòåðà äëÿ ïîèñêà íå îïðåäåëåííîé çà-
ðàíåå öåëè.

Îäíàêî, íåñîìíåííî, îáà ìåòîäà èìåþò ïðàâèëà, êîòîðûå

ñòðóêòóðèðóþò ïðîöåäóðó ïîèñêà ðåøåíèÿ.
Ìåæäó èñõîäíîé ïîçèöèåé è æåëàåìûì ñîñòîÿíèåì ìîãóò

áûòü îïèñàíû ïðîìåæóòî÷íûå ñîñòîÿíèÿ è øàãè (äåéñòâèÿ),
ïðèâîäÿùèå ê ýòèì ñîñòîÿíèÿì (ðèñ. 12.3).

Ðèñ. 12.3. Ïðîöåññ ïîèñêà ðåøåíèÿ êàê àëãîðèòìèçèðîâàííûé ïåðåõîä
ñèñòåìû â íîâîå è æåëàåìîå ñîñòîÿíèå:

nñ1, nñ2 è nñn — ïðàâèëà, ïîçâîëÿþùèå äîñòèãàòü íåêîòîðûõ ïðîìåæóòî÷íûõ
(ïåðåõîäíûõ) ñîñòîÿíèé, êîòîðûå ïðèáëèæàþò ê èçâåñòíîé èëè çàðàíåå

íå îïðåäåëåííîé öåëè; à, b, ñ, ..., n — øàãè óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòû

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Ê êàêèì ïîäõîäàì ñëåäóåò ïðèáåãàòü, åñëè òðàäèöèîííûé
(àíàëèòèêî-ìåõàíèñòè÷åñêèé) ïîäõîä íå äàåò æåëàåìîãî ðå-
çóëüòàòà?
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Ôàêòè÷åñêàÿ
èñõîäíàÿ
ïîçèöèÿ

Æàëàåìîå
ñîñòîÿíèånc1 nc2 ncn

a,              b,             c,            d,     ...,     n

…

2. Â ÷åì ñîñòîèò îãðàíè÷åííîñòü àíàëèòèêî-ìåõàíèñòè÷å-
ñêîãî ïîäõîäà?

3. Îõàðàêòåðèçóéòå äîñòîèíñòâà ñèñòåìíîãî ïîäõîäà.
4. Ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíóþ èäåþ ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà.
5. Ìîòèâèðóéòå äîñòîèíñòâà ïðîöåññíîãî ïîäõîäà.

Êîíòðîëüíûé òåñò

Íà îñíîâå êëþ÷åâûõ ñëîâ îõàðàêòåðèçóéòå ðàçëè÷èÿ ìåòî-
äîëîãèé óëó÷øåíèÿ ñèñòåì è ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì: óñëîâèÿ
ðàáîòû ñèñòåìû; îáúåêòû èññëåäîâàíèÿ; ïàðàäèãìà; ìåòîä
ðàññóæäåíèé; âûõîä; ìåòîäèêà; îñíîâíîé àêöåíò; ïîäõîä; ðîëü
ïëàíèðîâùèêà.

13. ÈÍÔÎÐÌÀÖÈß Â ÏÐÎÖÅÑÑÅ
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

13.1. Ìåñòî è ðîëü èíôîðìàöèè â óïðàâëåíèè
13.2. Êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè êàê ìåðà îðãàíèçîâàííîñòè ñèñòåìû
13.3. Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, èõ ýëåìåíòû è õàðàêòåðèñòèêà
13.4. Êîììóíèêàöèÿ: ïîíÿòèå è çíà÷åíèå â óïðàâëåíèè
13.5. Êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ
13.6. Äåëîâîå ñîâåùàíèå è åãî îðãàíèçàöèÿ

13.1. Ìåñòî è ðîëü èíôîðìàöèè â óïðàâëåíèè

Ðîëü èíôîðìàöèè â óïðàâëåíèè ìîæíî îöåíèòü â åå ñîîòíî-
øåíèè ñ ýíòðîïèåé, ïîíèìàåìîé êàê ìåðà íåîïðåäåëåííîñòè
ñèòóàöèè ñ êîíå÷íûì è ñ÷åòíûì ÷èñëîì èñõîäîâ. Í. Âèíåð âû-
ðàçèë äóàëüíîñòü «ýíòðîïèÿ — èíôîðìàöèÿ» ñëåäóþùèì îáðà-
çîì: «Êàê êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè â ñèñòåìå åñòü ìåðà îðãàíè-
çîâàííîñòè ñèñòåìû, òî÷íî òàê æå ýíòðîïèÿ åñòü ìåðà äåçîðãà-
íèçîâàííîñòè ñèñòåìû; îäíî ðàâíî äðóãîìó, âçÿòîìó ñ îáðàò-
íûì çíàêîì». Èíûìè ñëîâàìè, óïðàâëåíèå â ñèñòåìå çàâèñèò
îò èìåþùåéñÿ èíôîðìàöèè.

Èíôîðìàöèÿ — ýòî ñíÿòèå íåîïðåäåëåííîñòè. Ïðè÷åì ïî-
ñëåäíÿÿ ñíèæàåòñÿ íà êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè, êîòîðîå áûëî
ïîëó÷åíî â ïðîöåññå âûáîðà èëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ èç èìå-
þùèõñÿ àëüòåðíàòèâ.
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Â ìåíåäæìåíòå èíôîðìàöèÿ ÿâëÿåòñÿ òàêæå ñðåäñòâîì

êîììóíèêàöèè, îíà ïåðåäàåòñÿ â ôîðìå ñîîáùåíèÿ, êîòîðîå ñî-
äåðæèò ñâåäåíèÿ îá èçìåíåíèè ïåðåìåííûõ.

Èíôîðìàöèÿ ïðîòèâîäåéñòâóåò òåíäåíöèè äåçîðãàíèçàöèè
ñèñòåìû è ðîñòó ýíòðîïèè, à êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè â ñèñòåìå
ïîêàçûâàåò ìåðó åå îðãàíèçîâàííîñòè (ðèñ. 13.1).

Ðèñ. 13.1. Ðîëü èíôîðìàöèè â óïðàâëåíèè

Ñëåäóåò ðàçëè÷àòü ïîíÿòèÿ «äàííûå» è «èíôîðìàöèÿ».
Äàííûå — ýòî:
l ïåðâè÷íûå ñâåäåíèÿ (ñèãíàëû) îá èçìåíåíèè ïåðåìåííûõ

(ñòåïåíü àãðåãàöèè íèçêàÿ);
l ïðîìåæóòî÷íûå ñâåäåíèÿ, ïîëó÷åííûå â ðåçóëüòàòå íà-

êîïëåíèÿ è àãðåãàöèè ïåðâè÷íûõ ñâåäåíèé è èíôîðìèðóþùèå
î äèíàìèêå èçìåíåíèé;

l çàêëþ÷èòåëüíûå ñâåäåíèÿ (âûñîêàÿ ñòåïåíü íàêîïëåíèÿ
è àãðåãàöèè), íåïîñðåäñòâåííî èñïîëüçóåìûå â ïðîöåññå ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé.

13.2. Êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè
êàê ìåðà îðãàíèçîâàííîñòè ñèñòåìû

Ìåðà îðãàíèçîâàííîñòè ñèñòåìû îïðåäåëÿåòñÿ íà îñíîâå èç-
ìåðåíèÿ ñòåïåíè åå íåîïðåäåëåííîñòè ïî ôîðìóëå

ÊÈ = –log2 pi,

ãäå ÊÈ — êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè; ði — âåðîÿòíîñòü âûáîðà i-é àëüòåðíà-
òèâû.

Âèçóàëüíîå èñòîëêîâàíèå äàííîé ôîðìóëû ïðèâîäèòñÿ íà
ðèñ. 13.2, ãäå ïîíÿòèå êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèè èíòåðïðåòèðó-
åòñÿ â ñâÿçè ñî ñíèæåíèåì íåîïðåäåëåííîñòè (Í) ïðè âûáîðå èç
8 àëüòåðíàòèâ.
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Äåçîðãàíèçàöèÿ
Ýíòðîïèÿ

Ðàçíîîáðàçèå

Îðãàíèçàöèÿ
Ðåãóëèðîâàíèå

Óïðàâëåíèå

ÈÍÔÎÐÌÀÖÈß

Óìåíüøàåò ðàçíîîáðàçèå

Îãðàíè÷èâàåò ñòåïåíü ñâîáîäû

Íàêëàäûâàåò îãðàíè÷åíèÿ

Ñïîñîáñòâóåò îðãàíèçàöèè

Èòàê, íåîïðåäåëåííîñòü ñíèçèëàñü íà 3 áèòà, èëè íà òî êî-
ëè÷åñòâî èíôîðìàöèè, êîòîðîå áûëî ïîëó÷åíî â ðåçóëüòàòå âû-
áîðà èç 8 àëüòåðíàòèâ:

ÊÈ = –log 2pi = –log 2 × 1/8 = 3 áèòà.

Ðèñ. 13.2. Òðè òàêòà âûáîðà è ñíèæåíèå íåîïðåäåëåííîñòè
íà 3 áèòà ïðè âûáîðå èç 8 àëüòåðíàòèâ

13.3. Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû,
èõ ýëåìåíòû è õàðàêòåðèñòèêà

Ýëåìåíòû èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû:
l ìàññèâ èíôîðìàöèè — ñâåäåíèÿ, ñîáûòèÿ è ñîîáùåíèÿ;
l èñòî÷íèêè, ñáîð è àãðåãàöèÿ äàííûõ;
l ïîòîêè èíôîðìàöèè;
l ñîâðåìåííûå òåõíè÷åñêèå óñòðîéñòâà äëÿ ñáîðà, îáðàáîò-

êè, ïåðåäà÷è è âîñïðèÿòèÿ èíôîðìàöèè.
Ìàññèâ èíôîðìàöèè — ýòî óïîðÿäî÷åííàÿ ñîâîêóïíîñòü

âèäîâ èíôîðìàöèè, èñïîëüçóåìîé äëÿ âûðàáîòêè ðåøåíèé.
Îðãàíèçàöèÿ ìàññèâà èíôîðìàöèè ïðåäïîëàãàåò îáåñïå÷å-

íèå:
l ïðÿìîãî îáðàùåíèÿ ïîòðåáèòåëåé ê õðàíèìîé èíôîðìàöèè;
l çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ;
l îïåðàòèâíîé âûäà÷è èíôîðìàöèè ïî çàïðîñó;
l ñîõðàííîñòè èíôîðìàöèè;
l çàùèòû èíôîðìàöèè îò íåñàíêöèîíèðîâàííîãî äîñòóïà.
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Ñòàäèÿ 1-ÿ
8 àëüòåðíàòèâ

Í = 3 áèòà
Ñòàäèÿ 2-ÿ

4 àëüòåðíàòèâû
Í = 2 áèòà Ñòàäèÿ 3-ÿ

2 àëüòåðíàòèâû
Í = 1 áèò

Ñòàäèÿ 4-ÿ
1 àëüòåðíàòèâà

Í = 0 áèòîâ



Èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè:
l îáúåêò èçó÷åíèÿ è óïðàâëåíèÿ;
l ñèñòåìû è ïîäñèñòåìû ìåíåäæìåíòà;
l âíåøíÿÿ ñðåäà è åå ñòðóêòóðíûå ýëåìåíòû (êëèåíòû, ïî-

ñòàâùèêè, êîíêóðåíòû, çàêîíîäàòåëüñòâî).
Ïîòîêè èíôîðìàöèè êëàññèôèöèðóþòñÿ íà ãîðèçîíòàëü-

íûå, âåðòèêàëüíûå è ïåðåêðåñòíûå.
Ãîðèçîíòàëüíûå ïîòîêè èíôîðìàöèè îáåñïå÷èâàþò ïîòðåá-

íîñòè â èíôîðìàöèè âçàèìîçàâèñèìûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäå-
ëåíèé îäíîãî óðîâíÿ.

Âåðòèêàëüíûå ïîòîêè èíôîðìàöèè îáåñïå÷èâàþò ïîòðåá-
íîñòü â ñâåäåíèÿõ, êîòîðûå ñîäåðæàòñÿ â ïðèêàçàõ, ðàñïîðÿæå-
íèÿõ, çàäàíèÿõ (í è ñ õ î ä ÿ ù è é ïîòîê èíôîðìàöèè) è îò÷å-
òàõ, ðàïîðòàõ, èíôîðìàöèÿõ (â î ñ õ î ä ÿ ù è é ïîòîê èíôîð-
ìàöèè).

Ïåðåêðåñòíûå ïîòîêè èíôîðìàöèè îáåñïå÷èâàþò ñîãëàñî-
âàíèå ðàáîòû âçàèìîçàâèñèìûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé
ðàçëè÷íûõ óðîâíåé.

Òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó èíôîðìàöèè:
l ñâîåâðåìåííîñòü;
l äîñòîâåðíîñòü (ñ îïðåäåëåííîé âåðîÿòíîñòüþ);
l äîñòàòî÷íîñòü;
l íàäåæíîñòü (ñ îïðåäåëåííîé ñòåïåíüþ ðèñêà);
l êîìïëåêñíîñòü;
l àäðåñíîñòü;
l ïðàâîâàÿ êîððåêòíîñòü;
l ìíîãîêðàòíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ;
l âîçìîæíîñòü êîäèðîâàíèÿ;
l âûñîêàÿ ñêîðîñòü ñáîðà, îáðàáîòêè è ïåðåäà÷è;
l àêòóàëüíîñòü.

13.4. Êîììóíèêàöèÿ: ïîíÿòèå è çíà÷åíèå
â óïðàâëåíèè

Íåîáõîäèìîñòü îáìåíà ñâåäåíèÿìè î ñîñòîÿíèè îáúåêòà óï-
ðàâëåíèÿ áåçóñëîâíà. Ìåíåå î÷åâèäíî çíà÷åíèå îáìåíà èäåÿìè
äëÿ ðàñøèðåíèÿ ÷èñëà âàðèàíòîâ, êîòîðûå òîëüêî ïîòîìó ÿâëÿ-
þòñÿ àëüòåðíàòèâíûìè, ÷òî ñîäåðæàò â ñåáå îòëè÷íóþ îò äðó-
ãèõ èäåþ. Èñòî÷íèêàìè èäåé ÿâëÿþòñÿ ÷ëåíû ïðåäïðèÿòèÿ, çà-
èíòåðåñîâàííûå â ðåçóëüòàòàõ åãî ðàáîòû. Îáìåí èäåÿìè îáåñ-
ïå÷èâàåò êîììóíèêàöèÿ.
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Êîììóíèêàöèÿ — îáìåí èäåÿìè èëè ñîîáùåíèÿìè, êîòî-
ðûå ñîäåðæàò ñâåäåíèÿ, ñíèæàþùèå ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè.

Îòñþäà âûòåêàþò òðè óòâåðæäåíèÿ:
1) ÷åì áîëüøå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè çàèíòåðåñîâàíî â ðåçóëü-

òàòàõ åå ðàáîòû, òåì áîëüøå èäåé ìîæåò áûòü âûñêàçàíî èëè çà-
èìñòâîâàíî èçâíå;

2) ÷åì ëó÷øå îðãàíèçîâàíà êîììóíèêàöèÿ êàê ïðîöåññ îá-
ìåíà, òåì áîëüøå èäåé èìåþò øàíñ áûòü âîñïðèíÿòûìè è çàðå-
ãèñòðèðîâàííûìè;

3) ÷åì áîëüøå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè çàäåéñòâîâàíî â ïðîöåññå
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, òåì ìåíüøå âåðîÿòíîñòü ñîïðîòèâëåíèÿ ðå-
øåíèÿì.

Íå ñëåäóåò ñòàâèòü çíàê ðàâåíñòâà ìåæäó êîììóíèêàöèåé
è îáùåíèåì, êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ áîëåå îáùåé ôèëîñîôñêîé êàòå-
ãîðèåé.

Îáùåíèå — ýòî ïðîöåññ óñòàíîâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ êîíòàêòîâ
ìåæäó ëþäüìè, ïîðîæäàåìûé ïîòðåáíîñòÿìè ñîâìåñòíîé äåÿ-
òåëüíîñòè è âêëþ÷àþùèé â ñåáÿ îáìåí èíôîðìàöèåé, âûðàáîò-
êó åäèíîé ñòðàòåãèè âçàèìîäåéñòâèÿ, âîñïðèÿòèå è ïîíèìàíèå
äðóãîãî ÷åëîâåêà.

13.5. Êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ

Êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîöåññ
ãåíåðàöèè èäåé, êîòîðûå ïî ñâîåé ñóòè åñòü àëüòåðíàòèâû. Âû-
áîð âîçìîæåí êàê ìèíèìóì èç äâóõ àëüòåðíàòèâ, ïðè÷åì îäíî-
çíà÷íî ñôîðìóëèðîâàííûõ, âûñêàçàííûõ è çàðåãèñòðèðîâàí-
íûõ. Â ýòîé ñâÿçè ëèöî, âûñêàçûâàþùåå èäåþ (ïðåäëîæåíèå),
äîëæíî âûáðàòü ñïîñîá êîäèðîâàíèÿ ñîîáùåíèÿ è êàíàëû åãî
ïåðåäà÷è.

Ïðèåì ñîîáùåíèÿ ñîäåðæèò òðóäíîñòè — áàðüåðû êîììó-
íèêàöèè.

Áàðüåðû êîììóíèêàöèè:
l íåäîñòàòîê èäåé;
l ïðîáëåìà âûáîðà ÿçûêà;
l ïðîáëåìà âûáîðà ñïîñîáà ïåðåäà÷è ñîîáùåíèÿ;
l ñóáúåêòèâíûå áàðüåðû (íåâíèìàòåëüíîñòü, íåóìåíèå, íå-

æåëàíèå èíäèâèäà).
Äëÿ òîãî ÷òîáû ñîîáùåíèå áûëî ïðèíÿòî è ïðàâèëüíî ïîíÿ-

òî, âàæíî ïîääåðæèâàòü öèêëè÷íîñòü â êîììóíèêàöèîííîì
ïðîöåññå. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïîëó÷àòåëü äîëæåí ñèãíàëèçèðî-
âàòü îòïðàâèòåëþ, êàê îí ïîíÿë ñîîáùåíèå (ðèñ. 13.3).
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Ðèñ. 13.3. Ñõåìà êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà

Â ìåíåäæìåíòå êîììóíèêàöèÿ ðåàëèçóåòñÿ â ðàìêàõ äåëî-
âîãî îáùåíèÿ — ïðîöåññà âçàèìîäåéñòâèÿ, ïðåäïîëàãàþùåãî
îáìåí äåÿòåëüíîñòüþ, èíôîðìàöèåé, îïûòîì ðàäè âïîëíå îïðå-
äåëåííîãî ðåçóëüòàòà: ðåøåíèÿ êîíêðåòíîé ïðîáëåìû, äîñòè-
æåíèÿ íàìå÷åííîé öåëè.

Ñðåäñòâàìè êîììóíèêàöèè âûñòóïàþò ÿçûê êàê ñèñòåìà
çíàêîâ, à òàêæå ðå÷ü êàê ôîðìà ïóáëè÷íîãî îáùåíèÿ.

13.6. Äåëîâîå ñîâåùàíèå è åãî îðãàíèçàöèÿ

Öåëü äåëîâîãî ñîâåùàíèÿ — îáñóæäåíèå ñèòóàöèé èëè ïðî-
áëåì, òðåáóþùèõ ðåøåíèÿ, â óñëîâèÿõ íåäîñòàòêà èíôîðìàöèè
è àëüòåðíàòèâ ëèáî ïðè çàòðóäíåíèè ñ âûáîðîì ëó÷øåé àëüòåð-
íàòèâû.

Îòâåòñòâåííûé çà îðãàíèçàöèþ ñîâåùàíèÿ äîëæåí âûïîë-
íèòü ñëåäóþùèå äåéñòâèÿ:

l ñôîðìóëèðîâàòü öåëü ñîâåùàíèÿ;
l ñîñòàâèòü ñïèñîê ó÷àñòíèêîâ;
l ïîäãîòîâèòü ïåðå÷åíü âîïðîñîâ ê ðàññìîòðåíèþ è ïðîäó-

ìàòü ðåãëàìåíò èõ îáñóæäåíèÿ;
l ðàçîñëàòü ïîâåñòêó äíÿ âñåì ó÷àñòíèêàì, îòìåòèâ, ÷òî

êîíêðåòíî òðåáóåòñÿ îò êàæäîãî ó÷àñòíèêà â ñâÿçè ñ ïîäãîòîâ-
êîé äåëîâîãî ñîâåùàíèÿ;

l ðàçðàáîòàòü ïðîåêòû ðåøåíèé (åñëè òàêîâûå âîçìîæíû),
â òîì ÷èñëå êîëëåêòèâíîãî;

l ïîäãîòîâèòü ïîìåùåíèå äëÿ ñîâåùàíèÿ;
l îáåñïå÷èòü ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ íåîáõîäèìîé äëÿ ïðè-

íÿòèÿ ðåøåíèÿ èíôîðìàöèåé, òåõíè÷åñêèìè ñðåäñòâàìè;
l ïîçàáîòèòüñÿ î ñîçäàíèè ìèêðîêëèìàòà, ðàñïîëàãàþùåãî

ê ïðîèçâîäèòåëüíîé ðàáîòå ó÷àñòíèêîâ (ðåãëàìåíòèðîâàòü ïå-
ðåðûâû, çàäàòü ñòèëü ðàáîòû, ïðåäóñìîòðåòü íàïèòêè è ò.ä.).
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Èñòî÷íèêè èäåé

Âíåøíèå
Âíóòðåííèå
Ðóêîâîäñòâî
Ïåðñîíàë
Êëèåíòû

Êîäèðîâàíèå
ñîîáùåíèÿ

Âûáîð ÿçûêà

Ïåðåäà÷à
ñîîáùåíèÿ

Âûáîð êàíàëà
è ôîðìû ïåðåäà÷è
ñîîáùåíèÿ

Ïðèåì
è ðàñêîäèðîâàíèå

ñîîáùåíèÿ

Ñîîáùåíèå,
ïîäòâåðæäàþùåå

ñòåïåíü âîñïðèÿòèÿ

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Îõàðàêòåðèçóéòå ìåñòî è ðîëü èíôîðìàöèè â óïðàâëåíèè.
2. Ïî÷åìó êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè åñòü ìåðà îðãàíèçîâàí-

íîñòè ñèñòåìû?
3. Â ÷åì ñîñòîèò ðàçëè÷èå ìåæäó äàííûìè è èíôîðìàöèåé?
4. Â ñèëó ÷åãî êîììóíèêàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âàæíåé-

øèé ðåñóðñ ìåíåäæìåíòà?

Çàäàíèÿ äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Äàéòå îïðåäåëåíèå èíôîðìàöèè.
2. Äàéòå îïðåäåëåíèå êîììóíèêàöèè.
3. Êàêîâà ñâÿçü (äóàëüíîñòü) ìåæäó ýíòðîïèåé è èíôîðìà-

öèåé?
4. Âîñïðîèçâåäèòå ôîðìóëó êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèè.
5. Â ÷åì ñîñòîèò çíà÷åíèå òàêòîâ â ïðîöåññå âûáîðà èç èìå-

þùèõñÿ àëüòåðíàòèâ?
6. Ïåðå÷èñëèòå ïîòîêè èíôîðìàöèè.
7. Ïåðå÷èñëèòå áàðüåðû êîììóíèêàöèè.

Ãëàâà 14. ÊÎÍÔËÈÊÒÛ

14.1. Ïîíÿòèå êîíôëèêòà è åãî ìåñòî â ìåíåäæìåíòå
14.2. Ôîðìèðîâàíèå öåííîñòåé è ïðèîðèòåòîâ
14.3. Êîíôëèêòíûå îòíîøåíèÿ â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå
14.4. Êîíôëèêòíûå îòíîøåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè
14.5. Ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ êîíôëèêòîâ
14.6. Ðàçðåøåíèå êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé ïîñðåäñòâîì ïåðåãîâîðîâ

14.1. Ïîíÿòèå êîíôëèêòà è åãî ìåñòî â ìåíåäæìåíòå

Êîíôëèêò (îò ëàò. ñîfligere — ñòàëêèâàòüñÿ) — ñòîëêíîâå-
íèå, ñåðüåçíîå ðàçíîãëàñèå, ñïîð. Â æèçíè îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà
êîíôëèêò ñóùåñòâóåò â ôîðìå ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó åãî æåëà-
íèÿìè è âîçìîæíîñòÿìè; â ñîöèàëüíîé æèçíè — êàê ïðîòèâî-
ðå÷èÿ â ñåìüå, ðàáî÷åé ãðóïïå, ìåæäó ãðóïïàìè, ìåæäó íèìè
è îáùåñòâîì è ò.ä.

Êîíôëèêòû äîëæíû ðàçðåøàòüñÿ ïî ïðàâèëàì, ïîçâîëÿ-
þùèì ïðèìèðÿòü ïðîòèâîðå÷àùèå äðóã äðóãó èíòåðåñû. Ïðîöåññ
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ïðèìèðåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîñòåïåííîå ñóæåíèå îáëàñòè
êîíôëèêòà è ðàñøèðåíèå — îáëàñòè ñîãëàñèÿ (ðèñ. 14.1).

Ðèñ. 14.1. Ñîîòíîøåíèå îáëàñòåé êîíôëèêòíûõ èíòåðåñîâ è èíòåðåñîâ,
ïî êîòîðûì ñóùåñòâóåò ñîãëàñèå:

à — îáëàñòü êîíôëèêòà, á — îáëàñòü ñîãëàñèÿ

Î÷åâèäíî, ÷òî â ñèòóàöèè 1 ñòåïåíü êîíôëèêòíîñòè ìåíüøå
ïî ñðàâíåíèþ ñ ñèòóàöèåé 2, ïîñêîëüêó ó íåå áоëüøàÿ îáëàñòü
ñîãëàñèÿ.

Öåëè, ê êîòîðûì ñòðåìÿòñÿ ëþäè, ãðóïïû, ïðåäïðèÿòèÿ,
ìîãóò áûòü êàê êîíêóðåíòíûìè (ñèòóàöèÿ 1 íà ðèñ. 14.2), òàê
è ñîâìåñòíûìè (ñèòóàöèÿ 2).

Ðèñ. 14.2. Êîíêóðåíòíàÿ öåëü (1) è ñîâìåñòíàÿ öåëü,
äîïóñêàþùàÿ ñîòðóäíè÷åñòâî ïî åå äîñòèæåíèþ (2)

Êîíôëèêòû ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü äàëüíåéøåìó ðàçâèòèþ
îòäåëüíûõ ëè÷íîñòåé, ãðóïï, îðãàíèçàöèé, åñëè íàó÷èòüñÿ ïðå-
îäîëåâàòü è äåëàòü ïðîäóêòèâíûìè ðàçíîãëàñèÿ, îáóñëîâëèâà-
þùèå êîíôëèêòû.

Ïðè÷èíû êîíôëèêòîâ íåðåäêî ñêðûâàþòñÿ â èçìåíÿþùèõ-
ñÿ óñëîâèÿõ îêðóæàþùåãî ìèðà. ×åëîâåê â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè
îðèåíòèðóåòñÿ íà çíàêîìûå åìó ñïîñîáû è íîðìû ïîâåäåíèÿ, è,
åñëè îíè ìåíÿþòñÿ, ÷åëîâåêó ïðèõîäèòñÿ ïîäñòðàèâàòüñÿ, ÷òî
íå âñåãäà óäàåòñÿ. Êîíôðîíòàöèþ íîâîãî ñî ñòàðûì (êîíôëèêò)
ìîæíî ïðåîäîëåòü, íàó÷èâøèñü ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê èçìåíåí-
íûì óñëîâèÿì. Ïðîäóêòèâíûé îïûò àíàëèçà äàííîé ñèòóàöèè
íàøåë îòðàæåíèå â òåîðèè êîãíèòèâíîãî* äèññîíàíñà Ë. Ôåñ-
òèíãåðà.

Êîãíèòèâíûé äèññîíàíñ ìîæíî ðåäóöèðîâàòü (îñëàáèòü)
èëè óíè÷òîæèòü, äîáàâèâ íîâûå çíàíèÿ èëè èçìåíèâ ñóùåñòâó-
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Ñèòóàöèÿ 1 Ñèòóàöèÿ 2

à                 á                  à à               á               à

Öåëü Öåëü

Ñèòóàöèÿ 1 Ñèòóàöèÿ 2

* Êîãíèòèâíûé — îò ëàò. cognitio — ïîçíàíèå, çíàíèå.

þùèå: äîáàâëåíèå íîâûõ çíàíèé ðåäóöèðóåò äèññîíàíñ, åñëè
îíè óñèëèâàþò îäíó èç ñòîðîí, òåì ñàìûì óìåíüøàÿ äîëþ äèñ-
ñîíàíñíûõ êîãíèòèâíûõ ýëåìåíòîâ, ëèáî èçìåíÿþò çíà÷è-

ìîñòü êîãíèòèâíûõ ýëåìåíòîâ, íàõîäÿùèõñÿ äðóã ñ äðóãîì
â ñîñòîÿíèè äèññîíàíñà. Â ýòîé ñâÿçè ïðèñòàëüíîãî âíèìàíèÿ
â äåëå îöåíêè îáùåñòâåííîé ïðàêòèêè ïîèñêà íîâûõ íîðì çà-
ñëóæèâàþò ñëåäóþùèå ñèòóàöèè:

l êîíôëèêò ïîñëå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, åñëè âîçíèêàåò ñîæà-
ëåíèå î ñäåëàííîì âûáîðå;

l âûíóæäåííîå ñîâåðøåíèå ïîñòóïêà, íà êîòîðûé ñàì ñóáú-
åêò íå ïîøåë áû, òàê êàê, ïî åãî îöåíêå, ïîëåçíîñòü ðåçóëüòàòà
íå êîìïåíñèðóåòñÿ âîçíàãðàæäåíèåì è ïðåäñòàåò êàê íå÷òî,
òðåáóþùåå ñëèøêîì áîëüøèõ óñèëèé;

l ñåëåêöèÿ èíôîðìàöèè, êîãäà ëþäè îòäàþò ïðåäïî÷òåíèå
ôàêòàì, ïîâûøàþùèì öåííîñòü ñäåëàííîãî èìè âûáîðà è îáåñ-
öåíèâàþùèì îòâåðãíóòóþ àëüòåðíàòèâó;

l îæèäàíèå è ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðåçóëüòàòîâ (îñíîâíûõ,
ñîïðÿæåííûõ è ïîáî÷íûõ), êîòîðûå ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû íà
îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ íîâîé íîðìû.

14.2. Ôîðìèðîâàíèå öåííîñòåé è ïðèîðèòåòîâ

Êàê îòìå÷àëîñü ðàíåå, ïåðåìåíà óñëîâèé îêðóæàþùåãî ìèðà
âûçûâàåò îïðåäåëåííûå èçìåíåíèÿ â ñîçíàíèè ëþäåé. Ñîîòâåò-
ñòâåííî, â ïðîöåññå ýêîíîìè÷åñêîé òðàíñôîðìàöèè â Ðåñïóáëè-
êå Áåëàðóñü îãðîìíóþ ðîëü èãðàþò öåííîñòè è ïðèîðèòåòû.

Íàóêîé íàêîïëåí ñîëèäíûé áàãàæ òåîðåòè÷åñêîãî è ìåòîäî-
ëîãè÷åñêîãî çíàíèÿ îá ýâîëþöèîííîì õàðàêòåðå ðàçâèòèÿ ýêî-
íîìèêè.

Êàòåãîðèÿ ðàçâèòèÿ èíòåðïðåòèðóåòñÿ êàê ïåðåõîä â íîâîå
ñîñòîÿíèå, äëÿ êîòîðîãî õàðàêòåðíî äèàëåêòè÷åñêîå âçàèìî-
äåéñòâèå íîâûõ âîçìîæíîñòåé è ïðèîáðåòàåìûõ íîâûõ ñïîñîá-
íîñòåé, ñèòóàöèîííî çàâèñÿùåå îò ïðèîðèòåòîâ, öåëåé è êîì-
ïðîìèññîâ ëèöà, ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèÿ. Â ýòîé ñâÿçè êðèçè-
ñû ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü â áîëüøåé ìåðå êàê ìîìåíò âðåìåíè,
â êîòîðûé ïðîèçîøëà óòðàòà ïðåæíåé íîðìû, ÷òî àêòóàëèçèðó-
åò ïîèñê íîâîé.

Ñîãëàñíî òåîðèè ìîòèâàöèè, íîðìû — ýòî âíóòðåííèå îáÿ-
çàòåëüíûå ñòàíäàðòû. Áîëåå äåòàëüíûé àíàëèç òðåáóåò îòâåòîâ
íà ìíîæåñòâî âîïðîñîâ: êàê äåòåðìèíèðóþò ýòè ñòàíäàðòû ýêî-
íîìè÷åñêîå ïîâåäåíèå; ÷òî çàñòàâëÿåò åãî èçìåíÿòüñÿ; êàê ïðè-
äàòü ïîèñêó íîâîé íîðìû ÿâíûé è óïîðÿäî÷åííûé âèä? Åñëè
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íîðìà èìååò ïîâåäåí÷åñêóþ ïðèðîäó, òî ìîæíî óòâåðæäàòü,
÷òî ïîâåäåí÷åñêóþ ïðèðîäó èìååò è êðèçèñ, è èõ ñëåäóåò ðàñ-
ñìàòðèâàòü âî âçàèìîñâÿçè êàê íà÷àëüíóþ òî÷êó àíàëèçà ýâî-
ëþöèîííîãî ïðîöåññà.

Îáúåäèíèâ ýòè èäåè è ïîëüçóÿñü èçëîæåííîé ëîãèêîé, ìîæ-
íî ïðîàíàëèçèðîâàòü ôîðìû èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè ñ òî÷-
êè çðåíèÿ êëþ÷åâûõ îòíîøåíèé è èõ ðàñïðåäåëåíèÿ (òàáë. 14.1).

Òàáëèöà 14.1

Ôîðìû èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè â ïîèñêå íîâîé íîðìû

Ñóáúåêò
õîçÿéñòâîâàíèÿ

Òèïû ïîèñêà íîâîé íîðìû

Ïîâåäåí÷åñêèé Îðãàíèçàöèîííûé Ôóíêöèîíàëüíûé

1. Äîìàøíèå
õîçÿéñòâà

1.1. Çàìåíà êðè-
òåðèåâ èëè ñòåïå-
íè èõ âàæíîñòè
â ðàìêàõ òðàäèöè-
îííîé îöåíêè ïî-
ëåçíîñòè ïîòðåáè-
òåëüñêîãî âûáîðà

1.2. Çàìåíà ðîëå-
âîé ïðèíàäëåæ-
íîñòè

1.3. Çàìåíà ñìûñ-
ëà îöåíêè ïîëåç-
íîñòè ïîòðåáèòåëü-
ñêîãî âûáîðà

2. Ïðåäïðèÿòèÿ 2.1. Çàìåíà êðè-
òåðèåâ èëè ñòåïå-
íè èõ âàæíîñòè
â ðàìêàõ òðàäèöè-
îííîé îöåíêè öå-
ëåâîé ôóíêöèè:
ìàêñèìèçàöèÿ
ïðèáûëè

2.2. Çàìåíà ðîëå-
âîé ïðèíàäëåæ-
íîñòè ïðåäïðèÿ-
òèÿ è åãî ñòðóê-
òóðíûõ ïîäðàçäå-
ëåíèé: ðåñòðóêòó-
ðèçàöèÿ îôèñà è
ïðîèçâîäñòâà

2.3. Çàìåíà ñìûñ-
ëà â îòíîøåíèè
íîðìû äîõîäíîñòè

3. Ãîñóäàðñòâî 3.1. Âêëþ÷åíèå

ïîâåäåí÷åñêîé àê-
òèâíîñòè ñóáúåê-
òîâ õîçÿéñòâîâà-
íèÿ çà ñ÷åò èçìå-
íåíèÿ ðàìî÷íûõ
óñëîâèé õîçÿé-
ñòâîâàíèÿ

3.2. Âêëþ÷åíèå

îðãàíèçàöèîííîé
àêòèâíîñòè è íî-
âîãî óïîðÿäî÷åíèÿ
çà ñ÷åò èíâåñòè-
öèîííîé ïðèâëå-
êàòåëüíîñòè ýêî-
íîìèèêè

3.3. Âêëþ÷åíèå

ïîäñèñòåìû ïîèñ-
êà íîâîãî îáðàçöà
(íîðìû), èíà÷å
âûðàæàþùåé ñóòü
ýêîíîìè÷åñêîãî
èíòåðåñà è ñïîñî-
áîâ åãî äîñòèæåíèÿ

Òàêèì îáðàçîì, ôîðìû èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè â ïîèñêå
íîâîé íîðìû îïèñûâàþòñÿ äâóìÿ êëþ÷åâûìè òåðìèíàìè: çà-
ìåíà è âêëþ÷åíèå. Ïðè ýòîì ïîèñê íà÷èíàåòñÿ ñ ïîâåäåí÷åñêî-
ãî òèïà àêòèâíîñòè, êîòîðûé ìîæåò ïðèâåñòè ê ïîâåäåí÷åñêèì
ðåàêöèÿì 1.1, 2.1 è 3.1. Îöåíèâàÿ ñîâðåìåííóþ ñèòóàöèþ,
ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî âñå òðè òèïà ñóáúåêòîâ îòå÷åñòâåííîé
ýêîíîìèêè ïðîøëè èëè ïðîõîäÿò ýòîò ýòàï. Äëÿ äîìàøíèõ õî-
çÿéñòâ îí ñâîäèòñÿ ê îïðåäåëåíèþ íîðìû â îòíîøåíèè îáúåìà
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ðàöèîíàëüíîãî ïîòðåáëåíèÿ, êîòîðàÿ ïî-íîâîìó âûðàæàåò îã-
ðàíè÷åíèÿ ïîòðåáëåíèÿ è ñâîäèòñÿ ê çàìåíå êðèòåðèåâ èëè èç-
ìåíåíèþ ñòåïåíè èõ âàæíîñòè â ðàìêàõ òðàäèöèîííîé îöåíêè
ïîëåçíîñòè ïîòðåáèòåëüñêîãî âûáîðà. Íà ïðàêòèêå ýòî âûðàæà-
åòñÿ â îãðàíè÷åíèÿõ, âíîñèìûõ â ïðèâû÷íûé îáðàç æèçíè
(íàïðèìåð, ïîëüçîâàíèå âåëîñèïåäîì èëè îáùåñòâåííûì òðàíñ-
ïîðòîì âìåñòî ëè÷íîãî àâòîìîáèëÿ).

Â ñòðàíàõ ñ âûñîêîðàçâèòîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé îáíàðó-
æèâàåòñÿ îðèåíòèðîâàííûé íà êîíêóðåíöèþ è ãîòîâûé ê êîí-
êóðåíöèè ìåíòàëèòåò, áåç êîòîðîãî ðûíîê ëèáî íå ÿâëÿåòñÿ
ïðîäóêòèâíûì ñîöèàëüíûì ó÷ðåæäåíèåì, ëèáî âîîáùå íå ñïî-
ñîáåí ê ñóùåñòâîâàíèþ.

Ïðîöåññ èçìåíåíèÿ ìåíòàëèòåòà â áûâøèõ ñîöèàëèñòè÷å-
ñêèõ ñòðàíàõ ïðîòåêàåò äîâîëüíî ìåäëåííî è îñëîæíåí êðèòè-
÷åñêîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèåé. Ïîýòîìó äëÿ ÷àñòè ãîñóäàðñòâ
ñóùåñòâóåò îïàñíîñòü çàäåðæàòüñÿ íà ñòàðîì è ïðèâû÷íîì.

Èçìåíåíèå ìåíòàëèòåòà äîëæíî ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñó-
ùåñòâåííûé ôàêòîð óñïåøíîãî ïåðåõîäà îò ýêîíîìèêè ñ öåíò-
ðàëèçîâàííûì óïðàâëåíèåì ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå. Îò âñåõ
çàäåéñòâîâàííûõ â ýêîíîìèêå ñóáúåêòîâ òðåáóåòñÿ ïåðåìåíà
ñïîñîáà ìûøëåíèÿ çà ñ÷åò ïðèîáùåíèÿ â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ
ê äóõîâíîé èíôðàñòðóêòóðå ñèñòåìû ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè.

Ê âàæíåéøèì öåííîñòÿì ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà ïðè ðàç-
âèòîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå îòíîñÿòñÿ ïðåäïðèèì÷èâîñòü, ãî-
òîâíîñòü ðèñêîâàòü, êîíêóðåíòíîå ìûøëåíèå è ãèáêîñòü. Ýòè
êà÷åñòâà õàðàêòåðèçóþò òèïè÷íîãî äëÿ ñîâðåìåííîãî çàïàäíî-
ãî õîçÿéñòâà ïðåäïðèíèìàòåëÿ.

Ê ïðèîðèòåòàì â ìèðå òðóäà ïðèíàäëåæèò âûñîêàÿ ðàáî-
÷àÿ ìîðàëü è ïîñòîÿííàÿ ãîòîâíîñòü äîáèâàòüñÿ íàèëó÷øèõ ïî-
êàçàòåëåé. Èíèöèàòèâà è òâîð÷åñòâî — íàèáîëåå öåííûå êà÷å-
ñòâà ðàáîòíèêà â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè, õàîòè÷åñêàÿ
îáñòàíîâêà êîòîðîé ïðèíóæäàåò ðàáîòîïîëó÷àòåëåé ïîçèòèâíî
èçìåíÿòü ñâîå îòíîøåíèå ê òðóäó.

14.3. Êîíôëèêòíûå îòíîøåíèÿ
â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå

Ñèñòåìà ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè îáúåêòèâíî ïðåäñòàâëÿåò ðàç-
íîîáðàçíûå êîíôëèêòû ìåæäó ðàçëè÷íûìè ãðóïïàìè èíòåðå-
ñîâ, îáóñëîâëåííûå ñâîáîäîé ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé êàæäîé ëè÷-
íîñòüþ. Ýòè êîíôëèêòû äîëæíû òåì èëè èíûì îáðàçîì ïðåîäî-
ëåâàòüñÿ, ÷òîáû ñîñóùåñòâîâàíèå îòäåëüíûõ èíäèâèäîâ ïðîòå-
êàëî íîðìàëüíî.
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Òèïè÷íûå êîíôëèêòíûå ñèòóàöèè ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè:
l ïðåäïðèÿòèÿ ñ ïðåäïðèÿòèåì (êîíêóðåíöèÿ);
l ãîñóäàðñòâà ñ ïðåäïðèÿòèåì (îãðàíè÷èòåëüíûå óñëîâèÿ);
l ïîòðåáèòåëÿ è ïðåäïðèÿòèÿ (îõðàíà ïîòðåáèòåëÿ);
l ïîòðåáèòåëÿ è ãîñóäàðñòâà (îõðàíà ïîòðåáèòåëÿ è ðàáîòî-

ïîëó÷àòåëÿ);
l ðàáîòîïîëó÷àòåëÿ è ðàáîòîäàòåëÿ (êîëëåêòèâíûå è èíäè-

âèäóàëüíûå äîãîâîðû).
Âàæíîé êîíôëèêòíîé îáëàñòüþ âûñòóïàåò ñïðàâåäëèâîñòü

ðàñïðåäåëåíèÿ. Â óñëîâèÿõ ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàííîé ðû-
íî÷íîé ýêîíîìèêè ãîñóäàðñòâî áåðåò íà ñåáÿ ôóíêöèþ îáåñïå-
÷åíèÿ ñîöèàëüíîãî ðàâåíñòâà ïîñðåäñòâîì êîìáèíèðîâàíèÿ ïðî-
ãðåññèâíîãî ïîäîõîäíîãî íàëîãà ñ ãîñóäàðñòâåííûì íàëîãîâûì
ïåðåðàñïðåäåëåíèåì â ôîðìå ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ, âûïëà-
òû ïåíñèé, äîòàöèé íà àðåíäó æèëüÿ è ò.ä. Â òàêîé ñèòóàöèè
âîçíèêàåò ìîìåíò íàïðÿæåíèÿ ìåæäó èíòåðåñàìè òåõ, êòî çà-
ðàáàòûâàåò áоëüøå è, ñîîòâåòñòâåííî, ïëàòèò áоëüøèå íàëîãè,
è òåõ, êòî èìååò ìåíüøèå äîõîäû.

Îòíîøåíèÿ îòäåëüíûõ ðàáîòîïîëó÷àòåëåé è ðàáîòîäàòåëåé
ãîñóäàðñòâî òàêæå íå îòäàåò âî âëàñòü ñâîáîäíîé èãðû ñïðîñà
è ïðåäëîæåíèÿ, îñîáåííî âî âðåìåíà áîëüøîé áåçðàáîòèöû,
êîãäà ðàáîòîïîëó÷àòåëü íàõîäèòñÿ âî âëàñòè ðàáîòîäàòåëÿ. Ðà-
áîòîïîëó÷àòåëü êîëëåêòèâíî çàùèùåí ìåõàíèçìîì ðåãóëèðî-
âàíèÿ äîãîâîðà î òàðèôíûõ ðàñöåíêàõ. Â óñòàíîâëåíèè ïîñëåä-
íèõ ó÷àñòâóþò ïðîôñîþçû è îáúåäèíåíèÿ ðàáî÷èõ. Êðîìå òî-
ãî, óñëîâèÿ îòíîøåíèé «ðàáîòîïîëó÷àòåëü — ðàáîòîäàòåëü» äå-
òàëüíî îïðåäåëÿþòñÿ ãîñóäàðñòâîì ÷åðåç çàêîíîäàòåëüíîå ðåãó-
ëèðîâàíèå ðàáî÷åãî âðåìåíè, çàùèòó ïîòðåáèòåëåé, êîíòðîëü
áåçîïàñíîñòè òðóäà, îõðàíó æåíñêîãî òðóäà è ò.ä.

Â ðàìêàõ ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàííîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè
ðîëü ãîñóäàðñòâà çàêëþ÷àåòñÿ è â òîì, ÷òîáû íàçíà÷àòü ïðàâèëà
èãðû â ôîðìå çàêîíîâ è ïðåäïèñàíèé è ñ èõ ïîìîùüþ ðåãóëèðî-
âàòü è ïðåîäîëåâàòü êîíôëèêòû, âîçíèêàþùèå ïðè ñîâìåñòíîé
æèçíè ëþäåé. Ãîñóäàðñòâî òàêæå áåðåò íà ñåáÿ îáÿçàííîñòü ñëå-
äèòü çà ñîáëþäåíèåì ïðàâèë èãðû è ïðèíèìàòü ìåðû ïî âûðàâ-
íèâàíèþ èíòåðåñîâ.

14.4. Êîíôëèêòíûå îòíîøåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè

Ïîëîæåíèå îòäåëüíîãî ðàáîòîïîëó÷àòåëÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå
ïðîòèâîïîëîæíî îïèñàííîìó âûøå êîëëåêòèâíîìó ðåãóëèðî-
âàíèþ: îíî ñëàáî ðåãóëèðóåòñÿ èëè âîîáùå íå ðåãóëèðóåòñÿ çà-
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êîíàìè. Âîçìîæíûå êàæäîäíåâíûå êîíôëèêòû ñ ðàáîòîäàòå-
ëåì, íà÷àëüíèêàìè, êîëëåãàìè íå îõâà÷åíû íà âñå 100 % çàêî-
íàìè. Â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè ñòîëêíîâåíèå èíòåðåñîâ
ïðîÿâëÿåòñÿ ãîðàçäî ñèëüíåå, ÷åì â ðàìêàõ ýêîíîìèêè ñ öåíò-
ðàëèçîâàííûì óïðàâëåíèåì. Ïðåäïðèÿòèå ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ
èñõîäÿ èç ýêîíîìè÷åñêîé öåëåñîîáðàçíîñòè: âî èçáåæàíèå óáûò-
êîâ îòêàçûâàåòñÿ îò ÷àñòè ïðåäïðèÿòèÿ è òåì îñòàâëÿåò ëþäåé
áåç ðàáîòû; ïðèíèìàåò îðãàíèçàöèîííûå ðåøåíèÿ, âûãîäíûå
âëàäåëüöó ïðåäïðèÿòèÿ, íî ïðèíîñÿùèå óáûòêè ðàáîòíèêó.

Âíóòðåííåå ïîëå ïðåäïðèÿòèÿ âêëþ÷àåò ìíîæåñòâî ôàêòî-
ðîâ, êîòîðûå ñëóæàò ïèòàòåëüíîé ñðåäîé äëÿ êîíôëèêòîâ. Ýòî
ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, íåàäåêâàòíî âîñïðèíÿòûå ðàáîòíèêîì
ëèáî íå ñîîòâåòñòâóþùèå åãî öåëÿì; ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ
çà òðóä, êàæóùàÿñÿ åìó íåñïðàâåäëèâîé; áîðüáà çà áîëüøèé
óäåëüíûé âåñ íà ðûíêå, çà ÷èñëî êëèåíòîâ è ïîêàçàòåëè ïðî-
äàæ, îòðàæàþùàÿñÿ íà êîìèññèîííûõ è ïðåìèàëüíûõ ñèñòå-
ìàõ, à òàêæå ñèñòåìå ñäåëüíîé çàðïëàòû. Êîíêóðåíöèÿ ìîæåò
íåñêîëüêî ïîâûñèòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü îòäåëüíîãî ðàáîòíè-
êà, íî â ïûëó ñîïåðíè÷åñòâà íåðåäêî ðàçðóøàåòñÿ åäèíñòâî
âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ, çàâèñòü è ðåâíîñòü îòðàâëÿþò êëèìàò
â îòäåëå, òàê ÷òî ãðóïïà òåðÿåò ñïîñîáíîñòü äåéñòâîâàòü ñîîá-
ùà, ïðîäàâöû íàñòðàèâàþò ïðîòèâ ñåáÿ ïîêóïàòåëåé…

Ñåðüåçíûì èñòî÷íèêîì êîíôëèêòîâ âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ
ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà îöåíêè òðóäà. Âàæíî, ÷òîáû îáúåêòèâíàÿ
èíôîðìàöèÿ î ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîíàõ ñîòðóäíèêîâ áûëà
äîñòóïíà è íà÷àëüíèêó, è ïîä÷èíåííûì, êîòîðûå äîëæíû àäåê-
âàòíî îöåíèâàòü ñâîè ñïîñîáíîñòè, ÷òîáû öåëåíàïðàâëåííî ðàç-
âèâàòü èõ. Áåç ýòîãî äåëî äîõîäèò äî «ðàçäóòûõ» ñàìîîöåíîê
è íåâåðíûõ ðåøåíèé — ïðåäòå÷ êîíôëèêòîâ. Íàäåæíàÿ ñèñòå-
ìà îöåíêè ñâîåâðåìåííî ñèãíàëèçèðóåò î äåéñòâèòåëüíûõ èëè
îæèäàåìûõ îòêëîíåíèÿõ ïî âñåìó ñïåêòðó ðàáîòíèêîâ, äà-
âàÿ âîçìîæíîñòü ïðåäîòâðàòèòü íàñòóïëåíèå êîíôëèêòíîé ñè-
òóàöèè.

Ê ïðèìåðó, ñòàíäàðòíûé êîíôëèêò ìåæäó ïðîèçâîäñòâîì
è ñáûòîì âîçíèêàåò, åñëè âûïóùåííîå èçäåëèå ïëîõî ïðîäà-
åòñÿ. Ïðîèçâîäèòåëè âèíÿò ìàðêåòîëîãîâ, ÿêîáû íå óìåþùèõ
ïðîäàâàòü, è âèäÿò âûõîä â ðåîðãàíèçàöèè ñëóæáû ñáûòà (çàìå-
íå íà÷àëüíèêà, îáíîâëåíèè øòàòà). Ìàðêåòîëîãè, íàïðîòèâ,
«ïåðåâîäÿò ñòðåëêó» íà ïðîèçâîäèòåëÿ: ïðîäóêöèÿ ïëîõà, íå
ïîëüçóåòñÿ ñïðîñîì èç-çà äîðîãîâèçíû è íèçêîãî êà÷åñòâà, è â
ñîçäàâøåéñÿ ñèòóàöèè íåîáõîäèìî ñìåíèòü íà÷àëüíèêà ïðî-
èçâîäñòâåííîãî îòäåëà è ïðèãëàñèòü ñïåöèàëèñòà, çíàþùåãî
òîëê â âûïóñêå òîâàðîâ, îòâå÷àþùèõ çàïðîñàì ïîòðåáèòåëÿ.
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Ïðîáëåìà â òîì, ÷òî îáå ñòîðîíû ïî-ñâîåìó ïðàâû è îäíîâðå-
ìåííî çàáëóæäàþòñÿ. Â ýòîì êîðåíü íåèçáåæíîñòè êîíôëèêòà.

Êàæäûé èç îòäåëîâ èìååò êàê ñâîè ñïðàâåäëèâûå èíòåðåñû
âíóòðè îðãàíèçàöèè, òàê è îáÿçàòåëüñòâà â âèäå âûïîëíåíèÿ
ñïåöèôè÷åñêîãî çàäàíèÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðîäóêòèâíîé âûðà-
áîòêè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ðåàëèçîâàëèñü öåëè êàæäîãî îòäåëà,
íóæíî ñêîîðäèíèðîâàòü è ñêîîïåðèðîâàòü óñèëèÿ âñåõ îòäåëîâ.

Êîíôëèêòû îáóñëîâëèâàþòñÿ òàêæå èåðàðõèåé îðãàíèçà-
öèè, äàæå â ñëó÷àå, êîãäà îíà äîëæíà ñ ïîìîùüþ äåëåãèðîâà-
íèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ òðåòüåìó ëèöó ðåøàòü êîíôëèêòû.
Ïðîáëåìà â òîì, ÷òî èíäèâèä (íàïðèìåð, ðóêîâîäèòåëü îòäåëà)
ÿâëÿåòñÿ ÷ëåíîì ìíîãèõ ãðóïï. Ñ îäíîé ñòîðîíû, îí — ÷ëåí
ãðóïïû ðóêîâîäèòåëåé îòäåëîâ, êîòîðûå ïîä÷èíåíû ðóêîâîäè-
òåëþ ãîëîâíîé ñòðóêòóðû, íî ñ äðóãîé — ñàì ÿâëÿåòñÿ ÷ëåíîì
äàííîãî íèçîâîãî îòäåëà. Âî âñåõ îáëàñòÿõ, ãäå âîçíèêàþò ðàç-
íîãëàñèÿ ìåæäó ïîòðåáíîñòÿìè ëþäåé è èíòåðåñàìè îðãàíèçà-
öèè, çàäà÷à íà÷àëüíèêà îòäåëà — ïðèìèðèòü ïðîòèâîðå÷èÿ.
Îðãàíèçàöèÿ òðåáóåò îò íåãî ðåàëèçàöèè ïðåäïèñàííûõ ñâûøå
öåëåé â íàìå÷åííîå âðåìÿ è ñ íåîáõîäèìîé ðåíòàáåëüíîñòüþ
ïðè ïîëíîé ëîÿëüíîñòè ðóêîâîäñòâà, îäíàêî äîñòè÷ü ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé ìîæíî, òîëüêî åñëè ãðóïïà, êîòîðóþ îí âîçãëàâëÿåò,
áóäåò óáåæäåíà, ÷òî îí äåéñòâóåò â åå ïîëüçó è çàáîòèòñÿ îá
óäîâëåòâîðåíèè ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ ãðóïïû. Ñîòðóäíèêè õî-
òÿò âèäåòü â íà÷àëüíèêå ïðåäñòàâèòåëÿ ñâîèõ èíòåðåñîâ è ðàñ-
ñ÷èòûâàþò ñ åãî ïîìîùüþ ïîëó÷èòü ñîîòâåòñòâóþùåå èõ òðóäó
âîçíàãðàæäåíèå. Äëÿ íèõ âàæíî, ÷òîáû îí îáåñïå÷èë äîñòàòî÷-
íî âðåìåíè è ðåñóðñîâ (ìàòåðèàëîâ, äåíåã, èíôîðìàöèè) äëÿ
âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ.

Âî âñåõ ñèòóàöèÿõ, êîãäà ýòè äâå òåíäåíöèè ðóêîâîäñòâà
íàïðàâëåíû äðóã ïðîòèâ äðóãà, íà÷àëüíèê îòäåëà áóäåò «ïðåäà-
òåëåì» â ãëàçàõ îáåèõ ãðóïï, ïîñêîëüêó íåâîçìîæíî íà 100 %
ñîîòâåòñòâîâàòü îæèäàíèÿì òåõ è äðóãèõ, ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ,
ïîëíîñòüþ óäîâëåòâîðÿþùèå è äèðåêöèþ, è ðàáîòíèêîâ. Äëÿ
òîãî ÷òîáû ìàêñèìàëüíî ñáàëàíñèðîâàòü èíòåðåñû è ïîòðåáíî-
ñòè ãðóïïû ñ òðåáîâàíèÿìè ñèñòåìû, ðóêîâîäèòåëü îòäåëà äîë-
æåí íàéòè ñðåäíèé âàðèàíò ìåæäó ìàòåðèàëüíûìè àñïåêòàìè
îðãàíèçàöèè è ýìîöèîíàëüíûìè ïîòðåáíîñòíûìè àñïåêòàìè
ñâîåãî îòäåëà.

Â ïðèðîäå êîíôëèêòà çàëîæåíû íå òîëüêî îòðèöàòåëüíûå,
íî è çäîðîâûå ìîìåíòû, î÷åíü âàæíûå äëÿ äàëüíåéøåãî ðàçâè-
òèÿ îòäåëüíûõ ëè÷íîñòåé, ãðóïï, îðãàíèçàöèé. Ïî ýòîé ïðè÷è-
íå íåîáõîäèìî, ÷òîáû âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ äåéñòâîâàëà ñèñòå-
ìà ðåãëàìåíòàöèè è ñàíêöèîíèðîâàíèÿ îòëè÷àþùèõñÿ ìíå-
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íèé è ÷òîáû îíà áûëà íå î÷åíü æåñòêîé, èíà÷å íèêòî èç ñîòðóä-
íèêîâ íå îñìåëèòñÿ îòêðûòî âûñêàçûâàòü íà÷àëüíèêó èëè
ãðóïïå (äàæå ìàëîé) ñâîå îñîáîå ìíåíèå. Òëåþùèé, íåâûÿâëåí-
íûé êîíôëèêò íå ñìîãóò ðàçðåøèòü, è îí íå áóäåò ïîëåçåí äëÿ
ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.

14.5. Ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ êîíôëèêòîâ

Äëÿ óñïåøíîãî ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà âàæíî, ÷òîáû çà åãî
îáíàðóæåíèåì ñëåäîâàë îáúåìíûé àíàëèòè÷åñêèé áëîê ïî âû-
õîäó èç ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè è èçìåíåíèþ ïîëîæåíèÿ â ñòî-
ðîíó åãî óëó÷øåíèÿ.

Èòàê, ïåðâûé øàã ê ðàçðåøåíèþ êîíôëèêòà — ïðèçíàíèå
åãî íàëè÷èÿ. Î÷åíü ÷àñòî äàæå ýòîò øàã ñîñòàâëÿåò ïðîáëåìó.
Äàëåå íåîáõîäèìî ïîíÿòü ñóòü êîíôëèêòà ñ ó÷åòîì åãî ìàòåðè-
àëüíûõ è ýìîöèîíàëüíûõ àñïåêòîâ — ñòîðîí êîíôëèêòà. Îíè
äîëæíû áûòü òùàòåëüíî ïðîðàáîòàíû è ðàññìîòðåíû, â òîì
÷èñëå ñ ïîçèöèè ïîèñêà òî÷êè äëÿ ðåøåíèÿ êîíôëèêòà.

Ïðè àíàëèçå êîíôëèêòà âàæíà àòìîñôåðà ìàêñèìàëüíîé
òîëåðàíòíîñòè è äâóñòîðîííåãî ñîãëàñèÿ, îáåñïå÷èâàþùàÿ âû-
ÿâëåíèå âñåõ àñïåêòîâ êîíôëèêòà è èñêëþ÷àþùàÿ ïîïûòêè
ñêðûòü êàêèå-ëèáî ñóáúåêòèâíûå ïðåäðàñïîëîæåííîñòè è óñòà-
íîâêè èç ÷óâñòâà îïàñåíèÿ áûòü íåïîíÿòûì è íàêàçàííûì.

Âèäû êîíôëèêòîâ ìíîãîîáðàçíû, íî èõ ìîæíî êëàññèôèöè-
ðîâàòü, íàïðèìåð, ïî ïðèçíàêó êîëè÷åñòâà ñòîðîí, âîâëå÷åí-
íûõ â êîíôëèêò:

l ïåðñîíàëüíûå;
l ïàðíûå;
l ãðóïïîâûå;
l êîíôëèêòû îðãàíèçàöèè;
l èíñòèòóöèîíàëüíûå;
l ñèñòåìíûå.
Â ïðåäûäóùèõ ïàðàãðàôàõ ïðèâîäèëèñü ïðèìåðû âîçìîæ-

íûõ êîíôëèêòîâ âíóòðè îðãàíèçàöèé. Èñõîäÿ èç ïðè÷èíû è âè-
äà êîíôëèêòà âûáèðàåòñÿ ìåòîä åãî ðàçðåøåíèÿ, ïîçâîëÿþùèé
ó÷àñòíèêàì áîëåå ýôôåêòèâíî èñêàòü ÷åðòó, ó êîòîðîé ñõîäèò
íà íåò ïðîòèâîïîñòàâëåíèå èõ èíòåðåñîâ è âîññòàíàâëèâàåòñÿ
äååñïîñîáíîñòü îáåèõ ñòîðîí.

Ìîäåëè ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà, ïðåäëàãàåìûå Ã. Øâàðöåì:
l «áåãñòâî»;
l «óíè÷òîæåíèå» ïðîòèâíèêà;
l ïîä÷èíåíèå îäíîãî äðóãèì;
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l äåëåãèðîâàíèå òðåòüåé èíñòàíöèè;
l êîìïðîìèññ;
l êîíñåíñóñ.
«Áåãñòâî» — ýòî ïî ñóòè îòêëàäûâàíèå ðåøåíèÿ, ïåðåíîñ

êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè íà áîëåå ïîçäíèé ñðîê. Êàçàëîñü áû, òà-
êîé ñïîñîá ïîçâîëÿåò óêëîíèòüñÿ îò êîíôëèêòà, îäíàêî îí íå
óñòðàíÿåò ïðîáëåìó, à ïåðåâîäèò åå â õðîíè÷åñêîå ñîñòîÿíèå.
Îïàñíîñòü â òîì, ÷òî êîíôëèêò ñêîðåå âñåãî îáíàðóæèòñÿ
âíîâü, íî â áîëåå îñòðîé ôîðìå.

«Óíè÷òîæåíèå» ïðîòèâíèêà — òàêæå íå ñàìàÿ óäà÷íàÿ
ìîäåëü. Âìåñòå ñ êîíêóðåíòîì òåðÿåòñÿ àëüòåðíàòèâà, ÷òî íàíî-
ñèò ñåðüåçíûé âðåä ïðîöåññó ðàçâèòèÿ, èáî íå âñåãäà ïðîòèâíèê
áûâàåò íåïðàâ, è, èçáàâëÿÿñü îò íåãî, ìû óäàëÿåìñÿ îò âåðíîãî
ðåøåíèÿ.

Ïîä÷èíåíèå (èëè ïîðàáîùåíèå) — ìîäåëü, èíñòèòóàëèçè-
ðîâàííàÿ â ñèñòåìó èåðàðõèè: â ñëó÷àå êîíôëèêòà îáëàäàòåëü
âåäóùåé ïîçèöèè âñåãäà àïðèîðè ïðàâ. Ýòîò ñïîñîá ðàçðåøåíèÿ
êîíôëèêòà îðèåíòèðóåò íà ïðèçíàíèå ïîëåçíîé òîëüêî îäíîé
ïîçèöèè, à âñå äðóãèå äîëæíû ê íåé ïîäñòðàèâàòüñÿ, ïóñòü äà-
æå è ïðèíóäèòåëüíûì îáðàçîì.

Äåëåãèðîâàíèå — ïåðåäà÷à ðåøåíèÿ êîíôëèêòà ìåæäó äâó-
ìÿ ñòîðîíàìè â ðóêè òðåòüåé ñòîðîíå. Ýòîò ìåòîä èìååò äâå
ïðåäïîñûëêè äëÿ óñïåøíîãî ðåøåíèÿ êîíôëèêòà: ñóùåñòâóåò
âåðíîå è íåâåðíîå ðåøåíèå, è íåçàèíòåðåñîâàííàÿ èíñòàíöèÿ
äîëæíà ïîìî÷ü ñäåëàòü ïðàâèëüíûé âûáîð. Ïðåèìóùåñòâà äàí-
íîé ìîäåëè îïðåäåëÿþòñÿ îáÿçàòåëüíîñòüþ ñèëû äåéñòâóþùèõ
ïðèíöèïîâ. Â òî æå âðåìÿ âîçìîæíîñòè òðåòüåé ñòîðîíû â ðå-
øåíèè êîíôëèêòà ñîìíèòåëüíû, èáî îíà íå îáëàäàåò òîé âûñî-
êîé ñòåïåíüþ êîìïåòåíöèè, êîòîðóþ ïðèîáðåëè çàèíòåðåñîâàí-
íûå ñòîðîíû â õîäå êîíôëèêòà è ïðèìåíèòü êîòîðóþ äëÿ àäåê-
âàòíîé îöåíêè ñèòóàöèè èì ìåøàåò ñèëüíûé àôôåêòèâíûé çà-
ðÿä, ëèøàþùèé ñïîñîáíîñòè ê ðàçóìíîé àäàïòàöèè. Òàê ÷òî
ïðèâëå÷åíèå òðåòüåé (íåçàèíòåðåñîâàííîé) ñòîðîíû ìîæåò áûòü
ïëîäîòâîðíûì. Ïðàâäà, ñëó÷àåòñÿ, ÷òî îáå ñòîðîíû ïðàâû íå
òîëüêî â ýìîöèîíàëüíîì ïëàíå, íî è ïî ñóòè äåëà (ïî êðàéíåé
ìåðå, ñ èõ òî÷êè çðåíèÿ). Òîãäà ìåòîä äåëåãèðîâàíèÿ íå ñðàáà-
òûâàåò, è êîíôëèêòóþùèì ñëåäóåò ïîïûòàòüñÿ íàéòè êîìïðî-
ìèññ áåç ñòîðîííåé ïîìîùè.

Êîìïðîìèññ îçíà÷àåò, ÷òî â îïðåäåëåííîé îáëàñòè äîñòèãà-
åòñÿ ÷àñòè÷íîå ñîãëàøåíèå. Ýòà ìîäåëü õîðîøà, åñëè äîãîâî-
ðåííîñòü äîñòèãàåòñÿ ïî ïðèíöèïèàëüíî âàæíîé èëè áîëüøåé
÷àñòè ñïîðíîãî âîïðîñà (èíòåðåñîâ). Åñëè èç êîìïðîìèññà èñ-
êëþ÷àåòñÿ ÿäðî êîíôëèêòà, òî ðàíî èëè ïîçäíî êîíôëèêò íà-
ïîìíèò î ñåáå, è êîìïðîìèññ áóäåò íåäîëãîâðåìåííûì.
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Êîíñåíñóñ — íåïëîõîé âûõîä äëÿ ñòîðîí, çàâèñÿùèõ äðóã
îò äðóãà, íî êàòåãîðè÷åñêè îòâåðãàþùèõ âàðèàíò ïàðòíåðà êàê
åäèíñòâåííî âåðíîå ðåøåíèå. Âñå óñëîæíÿþùàÿñÿ îðãàíèçàöè-
îííàÿ ñòðóêòóðà è èíòåðåñû ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ òðåáóþò
ïðåäîñòàâëåíèÿ áîëüøåé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêàì è îò-
êàçà îò äåòàëüíûõ ïðåäïèñàíèé. Â òî æå âðåìÿ èíäóñòðèàëü-
íûé ñïîñîá ïðîèçâîäñòâà î÷åíü ÷óâñòâèòåëåí ê âçàèìîäåéñòâèþ
ñâÿçàííûõ äðóã ñ äðóãîì ñòðóêòóð è òðåáóåò ñòðîãîé ñîãëàñî-
âàííîñòè îòäåëüíûõ ðåøåíèé, ÷òî íåèçáåæíî âåäåò ê óñèëå-
íèþ öåíòðàëèçàöèè. Â òàêèõ óñëîâèÿõ ïåðå÷èñëåííûå ðàíåå
ìîäåëè ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ íå äàþò æåëàåìîãî ýôôåêòà,
è ñòîðîíàì îñòàåòñÿ ïîíÿòü, ÷òî ðàçâèòèå êîíôëèêòà äîëæíî
çàâåðøàòüñÿ ðåçóëüòàòîì, êîòîðûé áûë áû ñèíòåçîì äâóõ ïðî-
òèâîïîëîæíûõ òî÷åê çðåíèÿ. Êàæäàÿ ñòîðîíà è îáå âìåñòå
ïðàâû, òàê ÷òî âûèãðûâàþò âñå. Â ýòîì ñëó÷àå è ãîâîðÿò î êîí-
ñåíñóñå.

Çàäà÷à ìåíåäæåðà — íå ñòîëüêî ðàçáèðàòüñÿ, êòî èç êîí-
ôëèêòóþùèõ ïðàâ, ñêîëüêî íàéòè ïîäõîä ê îáåèì ñòîðîíàì,
ñ òåì ÷òîáû âîâëå÷ü èõ â ïðîöåññ ðàçâèòèÿ, â ðåçóëüòàòå êîòîðî-
ãî îíè ïðèäóò ê êîíñåíñóñó. Ïðîáëåìà «ïîáåäèòåëü — ïðîèã-
ðàâøèé» äîëæíà îòîéòè íà âòîðîé ïëàí.

Ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ïî ïðåîäîëåíèþ êîíôëèêòîâ

1. Ïðîÿñíèòü ñèòóàöèþ ñ ïîìîùüþ îòâåòîâ íà ñëåäóþùèå
âîïðîñû:

l íàñêîëüêî âåëèêî ó÷àñòèå â êîíôëèêòå ñóáúåêòèâíûõ
ôàêòîðîâ;

l ãäå èñòîêè îæåñòî÷åíèÿ ñòîðîí;
l â ÷åì ìåøàåò âàì äðóãàÿ ñòîðîíà;
l êàêèå ëè÷íîñòíûå áàðüåðû âàì ñëåäîâàëî áû ïðåîäîëåòü

(òåìïåðàìåíò, õàðàêòåð è ò.ä.);
l ÷òî âàæíåå — ïðîáëåìà èëè âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ êîí-

ôëèêòà?
2. Ñàìîìó ñäåëàòü ïåðâûé øàã ê íîðìàëèçàöèè ñèòóàöèè,

ïðîàíàëèçèðîâàòü îøèáêè è ïîñòàðàòüñÿ ñîâìåñòíî âûðàáîòàòü
ïðèåìëåìîå ðåøåíèå.

3. Âîçìîæíî, ïîðà îòêðûòî ñêàçàòü ýòîìó ÷åëîâåêó, ÷òî îí
ìåøàåò îñòàëüíûì â äîñòèæåíèè âàæíûõ öåëåé.

4. Â òðåòåéñêèå ñóäüè çâàòü òîãî, êòî íåçàâèñèì â ñóæäåíè-
ÿõ, ñïîñîáåí âíèêíóòü â ñóòü êîíôëèêòà è äåéñòâîâàòü íå ýìî-
öèîíàëüíî, à ðàöèîíàëüíî.
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14.6. Ðàçðåøåíèå êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé
ïîñðåäñòâîì ïåðåãîâîðîâ

Íàèáîëåå äåéñòâåííûì ñïîñîáîì ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòíûõ
ñèòóàöèé ïðèçíàíû ïåðåãîâîðû. Êàê ïðàâèëî, îíè âêëþ÷àþò
òðè îñíîâíûõ ýòàïà:

1-é ýòàï: âçàèìíîå óòî÷íåíèå èíòåðåñîâ, òî÷åê çðåíèÿ, êîí-
öåïöèé è ïîçèöèé ó÷àñòíèêîâ. Âàæíîå ìåñòî äîëæíî óäåëÿòüñÿ
íàõîæäåíèþ îáùåãî ÿçûêà ñ ïàðòíåðàìè ïî ïåðåãîâîðàì. Ñëå-
äóåò óáåäèòüñÿ, ÷òî ñòîðîíû ïîëüçóþòñÿ îäíîé òåðìèíîëîãèåé
è îäèíàêîâî òðàêòóþò ïðèìåíÿåìûå òåðìèíû. Ãëàâíîå — äî-
áèòüñÿ ïñèõîëîãè÷åñêîãî êîíòàêòà, ïñèõîëîãè÷åñêîé ñîâìåñòè-
ìîñòè ó÷àñòíèêîâ ïåðåãîâîðîâ;

2-é ýòàï — îáñóæäåíèå òî÷åê çðåíèÿ è êîíöåïöèé ñ îáîñíî-
âàíèåì ñâîèõ ïîçèöèé è âûäâèæåíèåì àðãóìåíòîâ, ïîäòâåðæ-
äàþùèõ òî÷êó çðåíèÿ;

3-é ýòàï — ñîãëàñîâàíèå (ñíà÷àëà îáùåé ôîðìóëû, à çàòåì
äåòàëåé) ïîçèöèé è âûðàáîòêà âçàèìîâûãîäíûõ äîãîâîðåííîñòåé.

Ïðè ïðîâåäåíèè ïåðåãîâîðîâ ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèå
íà òàêèå ìîìåíòû:

l íà êàêîì ýòàïå â äàííûé ìîìåíò íàõîäèòñÿ ïðîöåññ ïåðå-
ãîâîðîâ;

l ïðàâèëüíî ëè âûáðàíû ñïîñîáû ïîäà÷è ïîçèöèè;
l ìîæíî ëè îñëàáèòü ïîçèöèþ ïàðòíåðà;
l êàêîâû ïðè÷èíû èçìåíåíèÿ ïîâåäåíèÿ ïàðòíåðà íà ïåðå-

ãîâîðàõ?
Îòâåòû íà ýòè âîïðîñû ïîçâîëÿò îáúåêòèâíî îöåíèòü ñèòóà-

öèþ è ïîâûñÿò ýôôåêòèâíîñòü ïåðåãîâîðîâ.
Òàêòè÷åñêèå ïðèåìû — ñîñòàâíîé ýëåìåíò òåõíîëîãèè âå-

äåíèÿ ïåðåãîâîðîâ.
Îñíîâíûå òàêòè÷åñêèå ïðèåìû âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, îñíî-

âàííûå íà à ð ã ó ì å í ò à ö è è:
l óõîä — ïðÿìîé èëè êîñâåííûé ñïîñîá çàêðûòèÿ ïîçèöèè;
l âûæèäàíèå;
l âûðàæåíèå ñîãëàñèÿ;
l «ñàëÿìè»;
l ïàêåòèðîâàíèå;
l âûäâèæåíèå òðåáîâàíèé â ïîñëåäíþþ ìèíóòó;
l ïîñòåïåííîå ïîâûøåíèå ñëîæíîñòè;
l ðàçäåëåíèå ïðîáëåìû íà îòäåëüíûå ñîñòàâëÿþùèå;
l áëîêîâàÿ òàêòèêà;
l ðàññòàíîâêà ëîæíûõ àêöåíòîâ â ñîáñòâåííîé ïîçèöèè.
Âàðèàíòîì óõîäà ìîæåò ñëóæèòü ïðîñüáà îòëîæèòü, ïåðå-

íåñòè íà äðóãîå çàñåäàíèå âîïðîñ — äî åãî áîëåå äåòàëüíîãî èçó-
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÷åíèÿ. Äàííûé òàêòè÷åñêèé ïðèåì ïðèìåíÿåòñÿ ÷àùå âñåãî
äëÿ îòêëîíåíèÿ íåæåëàòåëüíûõ ïðåäëîæåíèé. Ïðè êîñâåííîì
óõîäå îòâåò, êàê ïðàâèëî, äàåòñÿ, îäíàêî êðàéíå íåîïðåäåëåí-
íûé. Íàñòîÿùåå èñêóññòâî — ãîâîðèòü «íåò» ïàðòíåðàì ïî ïå-
ðåãîâîðàì è ïðè ýòîì íå ñòàâèòü êðåñò íà ïåðåãîâîðíîì ïðîöåñ-
ñå. Çàñëóæèâàåò âíèìàíèÿ ïîäõîä ÿïîíöåâ. Â. Öâåòîâ òàê îïè-
ñûâàåò äàííóþ ñèòóàöèþ: «ßïîíöû èçáåãàþò ãîâîðèòü «íåò»
ïðÿìî. Îíè ñ÷èòàþò: ïóñòü íåðåøåííîé îñòàíåòñÿ ïðîáëåìà, íî
çàòî íå èñ÷åçàåò ãàðìîíèÿ», è äàëåå æóðíàëèñò-ìåæäóíàðîä-
íèê ïðèâîäèò ïðèìåð äèïëîìàòè÷åñêîãî îòêàçà: «ß ïðåêðàñíî
ïîíèìàþ Âàøå èäóùåå îò ñåðäöà ïðåäëîæåíèå, íî, ê íåñ÷àñòüþ,
ÿ çàíèìàþ èíîå ïîëîæåíèå, ÷åì Âû, è ýòî íå ïîçâîëÿåò ìíå ðàñ-
ñìîòðåòü ïðîáëåìó â íóæíîì ñâåòå, îäíàêî ÿ îáÿçàòåëüíî ïîäó-
ìàþ íàä ïðåäëîæåíèåì è ðàññìîòðþ åãî ñî âñåé òùàòåëüíîñòüþ,
íà êàêóþ ñïîñîáåí». ßïîíåö ñêàçàë «íåò», îäíàêî ñóìåë âû-
çâàòü ê ñåáå ñèìïàòèþ, è ñîáåñåäíèê áåç îáèäû ñîãëàøàåòñÿ
æäàòü èòîãà «îáäóìûâàíèÿ».

Ïðèåì «ñàëÿìè» ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîñòåïåííîå ïðèîò-
êðûâàíèå ñîáñòâåííîé ïîçèöèè, ñ òåì ÷òîáû çàòÿíóòü ïåðåãîâî-
ðû è ïîëó÷èòü êàê ìîæíî áîëüøå èíôîðìàöèè îò ïàðòíåðà.

Ïàêåòèðîâàíèå ñîñòîèò â îáúåäèíåíèè íåñêîëüêèõ ïðåäëî-
æåíèé èëè âîïðîñîâ â åäèíûé êîìïëåêñ — ïàêåò äîêóìåíòîâ.
Ñòîðîíå, çàèíòåðåñîâàííîé â ïðèíÿòèè íåñêîëüêèõ ïðåäëîæå-
íèé èç ïàêåòà, ïîíåâîëå ïðèõîäèòñÿ ñîãëàøàòüñÿ è ñ äðóãèìè
ïðåäëîæåíèÿìè, õîòÿ îíè åå íå ñîâñåì óñòðàèâàþò.

Âûäâèæåíèå òðåáîâàíèé â ïîñëåäíþþ ìèíóòó — äåé-
ñòâèå ïî çàðàíåå ðàçðàáîòàííîìó ñöåíàðèþ: â ìîìåíò, êîãäà,
êàçàëîñü áû, âñå âîïðîñû óðåãóëèðîâàíû è îñòàåòñÿ ïîäïèñàòü
ñîãëàøåíèå, îäíà èç ñòîðîí âäðóã âûäâèãàåò íîâûå òðåáîâàíèÿ.
Äðóãîé ñòîðîíå íè÷åãî íå îñòàåòñÿ, êàê â öåëÿõ ñîõðàíåíèÿ
äîñòèãíóòûõ ðàíåå äîãîâîðåííîñòåé ïîéòè íà óäîâëåòâîðåíèå
ýòèõ òðåáîâàíèé (èëè èõ ÷àñòè).

Ïîñòåïåííîå ïîâûøåíèå ñëîæíîñòè — òîíêèé ïñèõîëîãè-
÷åñêèé ïðèåì: åñëè íà÷àòü ïåðåãîâîðû ñ îáñóæäåíèÿ íàèáîëåå
ëåãêèõ âîïðîñîâ, íå âûçûâàþùèõ ïðîáëåì ñ äîñòèæåíèåì äîãîâî-
ðåííîñòè, òî òåì ñàìûì ìîæíî äîáèòüñÿ ïîëîæèòåëüíîãî âîçäåé-
ñòâèÿ íà ïàðòíåðîâ ïî ïåðåãîâîðàì è îäíîâðåìåííî ïðîäåìîíñòðè-
ðîâàòü îáùåñòâåííîñòè âîçìîæíîñòü äîñòè÷ü äîãîâîðåííîñòåé.

Ðàçäåëåíèå ïðîáëåìû íà îòäåëüíûå ñîñòàâëÿþùèå ïðè-
ìåíÿåòñÿ â ñëó÷àÿõ, êîãäà ïîñòåïåííîñòü èëè äàæå ÷àñòè÷íîñòü
ðåøåíèÿ ïðîáëåìû — ýòî ëó÷øå, ÷åì íè÷åãî. Äàííûé ïðèåì íå
ïîçâîëÿåò óòðÿñòè âåñü êîìïëåêñ âîïðîñîâ è äîñòè÷ü âñåîáúåì-
ëþùåãî ñîãëàøåíèÿ, îäíàêî äàåò øàíñ ïðîäâèíóòüñÿ â íóæíîì
íàïðàâëåíèè.
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Áëîêîâàÿ òàêòèêà ïðåäïîëàãàåò ñîãëàñîâàíèå äåéñòâèé
ìåæäó ïàðòíåðàìè, âûñòóïàþùèìè åäèíûì áëîêîì. Îáû÷íî
äàííûé ïðèåì ïðèìåíÿåòñÿ â ìåæäóíàðîäíûõ ïåðåãîâîðàõ. Åñ-
ëè óäàåòñÿ ïîïûòêà íàéòè ïðèåìëåìûå ðåøåíèÿ äëÿ ÷àñòè ñòî-
ðîí áëîêà, òåì ñàìûì îáëåã÷àåòñÿ ïîèñê êîíå÷íîãî ðåøåíèÿ.

Ðàññòàíîâêà ëîæíûõ àêöåíòîâ â ñîáñòâåííîé ïîçèöèè —
îòâëåêàþùèé ìàíåâð, èñïîëüçóåìûé äëÿ îêàçàíèÿ âîçäåéñòâèÿ
íà îáùåñòâåííîå ìíåíèå: ñòîðîíû äåìîíñòðèðóþò êðàéíþþ çà-
èíòåðåñîâàííîñòü â ðåøåíèè êàêîãî-ëèáî âîïðîñà, õîòÿ íà ñà-
ìîì äåëå ñ÷èòàþò åãî âòîðîñòåïåííûì.

Íàðÿäó ñ òàêòè÷åñêèìè ïðèåìàìè àðãóìåíòàöèè ïåðåãîâîð-
ùèêàì íåîáõîäèìî âëàäåòü òåõíèêîé íåéòðàëèçàöèè ïîçèöèè
ñòîðîí, â ÷àñòíîñòè ìåòîäàìè î ï ð î â å ð æ å í è ÿ ìíåíèÿ ïàðò-
íåðà. Ðàññìîòðèì îñíîâíûå èç íèõ.

Ññûëêà íà àâòîðèòåòû — ïðèâîäÿòñÿ âûñêàçûâàíèÿ èç-
âåñòíîé ëè÷íîñòè èëè ïðèìåðû èç åå îïûòà â ïîääåðæêó âàøåé
ïðàâîòû è îøèáî÷íîñòè ïîçèöèè ïðîòèâîïîëîæíîé ñòîðîíû.

«Ñæàòèå» — ïðèìåíÿåòñÿ, åñëè çàìå÷àíèé è âîçðàæåíèé
ñëèøêîì ìíîãî, òàê ÷òî öåëåñîîáðàçíî ñìÿã÷èòü ñèòóàöèþ,
ñêîíöåíòðèðîâàâ íàèáîëåå ñóùåñòâåííîå â îäíîé-äâóõ ôðàçàõ.
Òàêîé ïîäõîä èçáàâëÿåò îò áåñêîíå÷íûõ äèñêóññèé.

Îäîáðåíèå + «óíè÷òîæåíèå» — ïðèåì ïðîòèâ îáúåêòèâ-
íûõ âîçðàæåíèé. Ñíà÷àëà îíè ïðèíèìàþòñÿ, çàòåì íåéòðàëè-
çóþòñÿ, ïîñëå ÷åãî ïðîòèâîïîëîæíîé ñòîðîíå ðàçúÿñíÿþòñÿ
çíà÷åíèå, ïðåèìóùåñòâà è îñîáåííîñòè èíîãî ðåøåíèÿ.

Ïåðåôðàçèðîâàíèå — âîñïðîèçâåäåíèå ïðåäëîæåíèÿ ïàðò-
íåðà, íî ñ âàøèìè êîððåêòèâàìè, ò.å. â âàðèàíòå, ñ êîòîðûì âû
ãîòîâû ñîãëàñèòüñÿ.

Óñëîâíîå ñîãëàñèå — ïåðâîíà÷àëüíîå ïðèçíàíèå òî÷êè çðå-
íèÿ ïàðòíåðà, ñ òåì ÷òîáû ïîñòåïåííî ïåðåòÿíóòü åãî íà ñâîþ
ñòîðîíó.

«Ïëàñòè÷íàÿ îáîðîíà» — óêëîíåíèå îò ïðÿìûõ îòâåòîâ
íà îòäåëüíûå âîïðîñû, íî òùàòåëüíûé êîíòðîëü çà õîäîì ïåðå-
ãîâîðîâ â öåëîì. Ïðèìåíÿåòñÿ ê ñòîðîíå, âûäâèãàþùåé ìíîãî
âîçðàæåíèé è çàìå÷àíèé.

Ïðèíÿòèå ïðåäïîñûëîê — ôîðìàëüíîå ñîãëàñèå ñ çàìå÷à-
íèÿìè ïàðòíåðà, íå èãðàþùèìè âàæíîé ðîëè â ïðèíÿòèè îêîí-
÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ, åñëè íå õâàòàåò àðãóìåíòîâ, ÷òîáû åìó
âîçðàçèòü.

Ñðàâíåíèå — àïåëëèðîâàíèå ê àíàëîãèÿì, êîãäà òðóäíî
äàòü ïðÿìîé îòâåò íà âîïðîñ. Ñðàâíåíèÿ ïðèâîäÿòñÿ èç òîé îá-
ëàñòè, êîòîðóþ ñòîðîíà çíàåò äîñòàòî÷íî õîðîøî.

Îïðîñ — íå êàæäîìó äàíî èñêóññòâî çàñòàâèòü ñîáåñåäíèêà
ñàìîìó îòâå÷àòü íà èì æå ïîñòàâëåííûå âîïðîñû è çàìå÷àíèÿ.

190

Ïðåäóïðåæäåíèå — ÷òîáû âûðâàòü êîçûðè èç ðóê ïàðòíå-
ðà, ñòîðîíà ñàìà îçâó÷èâàåò íåïðèÿòíûå äëÿ íåå ôàêòû è òåì
óñèëèâàåò ñîáñòâåííóþ ïîçèöèþ.

Äîêàçàòåëüñòâî áåññìûñëåííîñòè — óìåëîå òîíêîå ïîäâå-
äåíèå ñîáåñåäíèêà ê ïðèçíàíèþ íåîáîñíîâàííîñòè åãî çàìå÷àíèÿ.

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. ×òî òàêîå êîíôëèêò?
2. ×òî òàêîå âíóòðèëè÷íîñòíûé êîíôëèêò?
3. ×òî òàêîå ìåæëè÷íîñòèûé êîíôëèêò?
4. ×òî òàêîå ìåæãðóïïîâîé êîíôëèêò?
5. Â ÷åì ñîñòîèò ïîëüçà êîíôëèêòà?
6. Â ÷åì êðîåòñÿ îïàñíîñòü êîíôëèêòà?
7. Âûäåëèòå îñíîâíûå ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêò-

íûõ ñèòóàöèé íà âàøåì ïðåäïðèÿòèè.
8. ×òî òàêîå âíóòðåííÿÿ ñðåäà êîíôëèêòà?
9. ×òî òàêîå âíåøíÿÿ ñðåäà êîíôëèêòà?
10. Îõàðàêòåðèçóéòå ìåòîäû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòíûõ ñè-

òóàöèé íà âàøåì ïðåäïðèÿòèè.
11. Êàêèå òàêòè÷åñêèå ïðèåìû èñïîëüçóåòå âû âî âðåìÿ âå-

äåíèÿ ñïîðîâ, äèñêóññèè, ïåðåãîâîðîâ?
12. Îõàðàêòåðèçóéòå âîçìîæíûå äåéñòâèÿ ïî ïðåîäîëåíèþ

êîíôëèêòà.

Ãëàâà 15. ÈÇÌÅÐÅÍÈÅ Â ÓÏÐÀÂËÅÍÈÈ

15.1. Ïîíÿòèå èçìåðåíèÿ è åãî ìåñòî â óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòå
15.2. Øêàëû èçìåðåíèé
15.3. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü èçìåðåíèÿ
15.4. Èçìåðåíèå ñâîéñòâ è ïðèçíàêîâ ðåçóëüòàòèâíîñòè ôîðìàëüíîé

îðãàíèçàöèè
15.5. Ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ, âîçíèêàþùèå â ñâÿçè ñ èçìåðåíèåì

15.1. Ïîíÿòèå èçìåðåíèÿ è åãî ìåñòî
â óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòå

Èçìåðåíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñàìîñòîÿòåëüíûé êîìïëåêñ
ðàáîò, êîòîðûé ïðåäøåñòâóåò îöåíêå, ïðèíÿòèþ ðåøåíèÿ è
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äåéñòâèþ (ðèñ. 15.1). Îòñþäà ñëåäóåò âûâîä, ÷òî îöåíêà íå ñî-
ñòîèòñÿ áåç èçìåðåíèÿ îæèäàåìîãî êà÷åñòâà.

Ðèñ. 15.1. Ìåñòî èçìåðåíèÿ â óïðàâëåí÷åñêîì öèêëå,
ïðèâîäÿùåì ê èçìåíåíèÿì

Äåéñòâèå ïðèâîäèò ê èçìåíåíèÿì, êîòîðûå ñëåäóåò êîíòðî-
ëèðîâàòü. Ýòî îçíà÷àåò íåîáõîäèìîñòü âîçîáíîâëåíèÿ ïîñëåäî-
âàòåëüíîãî ïðîöåññà, íà÷èíàþùåãîñÿ ñ èçìåðåíèÿ è îöåíêè èç-
ìåíåíèé, ïðîèñøåäøèõ â ðåçóëüòàòå äåéñòâèÿ.

Èçìåðåíèå — ýòî ðàáîòà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé êà÷åñòâåí-
íûå íàáëþäåíèÿ ïðåîáðàçóþòñÿ â êîëè÷åñòâåííûå óòâåðæäå-
íèÿ è îöåíêè. Ïî âåðñèè Í. Êåìïáåëà, ýòî âûðàæåíèå ñâîéñòâ
ñ ïîìîùüþ íîìåðîâ è (èëè) ÷èñåë.

Îöåíêà â îòëè÷èå îò èçìåðåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âåðáàëü-
íîå è (èëè) êîëè÷åñòâåííîå óïîðÿäî÷åíèå ôàêòè÷åñêè íàáëþäà-
åìûõ ÿâëåíèé èëè âîçìîæíûõ ðåøåíèé.

Ïîñêîëüêó ó êàæäîãî èíòåðåñóþùåãî íàñ ÿâëåíèÿ åñòü îäíî
èëè íåñêîëüêî ñâîéñòâ, à ó ñâîéñòâ — îäèí èëè íåñêîëüêî ïðè-
çíàêîâ, òî íà ñàìîì äåëå èçìåðÿþòñÿ ïðèçíàêè.

Ïðèçíàê — ôàêòîðèàëüíàÿ èëè ðåçóëüòàòèâíàÿ ïåðåìåííàÿ
(ïîêàçàòåëü), çíà÷åíèå êîòîðîé â ôîðìå íîìåðà è (èëè) ÷èñëà
ïîÿâëÿåòñÿ â èòîãå èçìåðåíèÿ.

Ñóùåñòâóåò äâà âèäà ñâîéñòâ: êîëè÷åñòâåííûå è êà÷åñòâåí-
íûå. Èçìåðåíèå ïðèìåíèìî ê îáîèì âèäàì, íî êîëè÷åñòâåííûå
ñâîéñòâà äîïóñêàþò èçìåðåíèÿ áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ.

Íåîáõîäèìî ðàçëè÷àòü íîìåðà è ÷èñëà.
Íîìåð — ýòî ìàòåðèàëüíûé èëè êâàçèìàòåðèàëüíûé ñèì-

âîë. Íîìåðà îáëàäàþò ñâîéñòâîì óïîðÿäî÷åííîñòè òîëüêî áëà-
ãîäàðÿ ïðîèçâîëüíîìó ïðåäïèñàíèþ èëè ïðîñòîé äîãîâîðåííî-
ñòè. Ê íèì íå ïðèìåíèìû ïðàâèëà ñëîæåíèÿ è âû÷èòàíèÿ.

×èñëî — ïîíÿòèå ìàòåìàòè÷åñêîå. ×èñëà îáëàäàþò ñâîé-
ñòâîì óïîðÿäî÷åííîñòè, è ê íèì ïðèìåíÿþòñÿ çàêîíû ñëîæå-
íèÿ è âû÷èòàíèÿ. ×èñëà âûðàæàþò ðåàëüíî ñóùåñòâóþùèå
ñâîéñòâà (íàïðèìåð, âåñ, äëèíó, ïëîùàäü, åäèíèöû âðåìåíè).
Îíè óïîðÿäî÷åíû íà îñíîâàíèè äâóõ îòíîøåíèé, ñóùåñòâóþ-
ùèõ ìåæäó îáúåêòàìè, à èìåííî, îòíîøåíèé òðàíçèòèâíîñòè
è àíòèñèììåòðè÷íîñòè.

Óðîâåíü èçìåðåíèÿ ñâîéñòâ çàâèñèò îò õàðàêòåðèñòèê òðàí-
çèòèâíîñòè, ñèììåòðè÷íîñòè è àääèòèâíîñòè (âîçìîæíîñòè ñëî-
æåíèÿ), êîòîðûå ìîæíî âûðàçèòü ôîðìóëèðîâêàìè:
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Èçìåðåíèå                  Îöåíêà                   Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ                  Äåéñòâèå

Èçìåíåíèå

l òðàíçèòèâíîñòü: «Åñëè À íàõîäèòñÿ â íåêîòîðîì îòíî-
øåíèè ê Â, à Â ê Ñ, òî À íàõîäèòñÿ â òîì æå îòíîøåíèè ê Ñ»;

l ñèììåòðè÷íîñòü: «Åñëè À íàõîäèòñÿ â íåêîòîðîì îòíî-
øåíèè ê Â, òî Â íàõîäèòñÿ â òîì æå îòíîøåíèè ê À»;

l àíòèñèììåòðè÷íîñòü: «Åñëè À áîëüøå Â, òî Â ìåíüøå À».
Ñëîæåíèå — ýòî ïðîöåäóðà, âûïîëíÿåìàÿ îáû÷íî íàä ÷èñ-

ëàìè è íàä âåëè÷èíàìè, õàðàêòåðèçóþùèìè ñâîéñòâà.
Îòëè÷èòü íîìåðà îò ÷èñåë èëè ïðàâèëüíî ïðèñâîèòü ñâîé-

ñòâàì íîìåðà è (èëè) ÷èñëà ïîìîãàåò ïðàâèëî ñëîæåíèÿ (àääè-

òèâíîñòè): ñâîéñòâà, êîòîðûå óäîâëåòâîðÿþò çàêîíó ñëîæåíèÿ,
ÿâëÿþòñÿ êîëè÷åñòâåííûìè õàðàêòåðèñòèêàìè, èëè ÷èñëàìè
(èõ ìîæíî ñêëàäûâàòü èëè âûïîëíÿòü ñ íèìè ëþáûå äðóãèå
àðèôìåòè÷åñêèå äåéñòâèÿ); íàîáîðîò, ñâîéñòâà, íå óäîâëåòâî-
ðÿþùèå çàêîíó ñëîæåíèÿ, ÿâëÿþòñÿ èõ êà÷åñòâåííûìè õàðàê-
òåðèñòèêàìè, èëè íîìåðàìè (íîìåðà íåëüçÿ ñêëàäûâàòü).

Âåñà îáëàäàþò ñâîéñòâîì àääèòèâíîñòè. Åñëè òåëî âåñîì
1 åä. ñîåäèíèòü ñ äðóãèì òåëîì òîãî æå âåñà, òî îáðàçóåòñÿ òåëî,
âåñ êîòîðîãî ðàâåí ñóììå âåñîâ äâóõ òåë, ò.å. 2 åä. Ìîæíî ïî-
ñòðîèòü ïðèåìëåìóþ ïðîöåäóðó ñëîæåíèÿ âåñîâ, íî íå óäåëü-
íûõ âåñîâ. Óäåëüíûé âåñ íå îáëàäàåò ñâîéñòâîì àääèòèâíîñòè.

Èòàê, îáîáùèì âûøåñêàçàííîå:
l ñóùåñòâóþò äâà âèäà ñâîéñòâ: êîëè÷åñòâåííûå è êà÷åñò-

âåííûå;
l èçìåðåíèå ïðèìåíèìî ê îáîèì âèäàì, íî êîëè÷åñòâåííûå

ñâîéñòâà äîïóñêàþò èçìåðåíèå áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ, ÷åì êà-
÷åñòâåííûå;

l óðîâåíü èçìåðåíèÿ ñâîéñòâà çàâèñèò îò õàðàêòåðèñòèê
ïîñëåäíåãî — òðàíçèòèâíîñòè, ñèììåòðè÷íîñòè, àääèòèâíîñòè,
÷òî îïðåäåëÿåò øêàëó èçìåðåíèé, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü èñïîëü-
çîâàíà.

15.2. Øêàëû èçìåðåíèé

Â ãëàâàõ 7 è 9 ìû óæå ïîëüçîâàëèñü øêàëàìè äëÿ èçìåðå-
íèÿ ñòåïåíè öåíòðàëèçàöèè â ïëàíèðîâàíèè è ïîêàçàòåëÿ ìî-
òèâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà. Íî øêàëà ïîìîãàåò îïðåäåëèòü è îá-
ëàñòè, â ïðåäåëàõ êîòîðûõ îáåñïå÷èâàþòñÿ íåîáõîäèìûå êîëè-
÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè. Ïî ìíåíèþ Ñ. Ñòèâåíñà, êîòîðîãî
ñ÷èòàþò îòöîì ñîâðåìåííîé òåîðèè èçìåðåíèé, øêàëû èçìåðå-
íèé äèôôåðåíöèðóþòñÿ íà ÷åòûðå ðàçíîâèäíîñòè: øêàëà íà-
èìåíîâàíèé, ïîðÿäêîâàÿ, èíòåðâàëüíàÿ è øêàëà îòíîøåíèé.
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Äâå ïåðâûå ïîçâîëÿþò ïîëó÷èòü òîëüêî íîìåðà, à äðóãèå —
÷èñëà, ÷òî ñîñòàâëÿåò áîëåå âûñîêóþ ñòóïåíü èçìåðåíèÿ
(òàáë. 15.1).

Òàáëèöà 15.1

Øêàëû èçìåðåíèÿ

Íàçâàíèå øêàëû Îòëè÷èÿ
Òèï

ïðåîáðàçîâàíèÿ
Òèïè÷íûå
ïðèìåðû

Øêàëà íàèìåíî-
âàíèé, èëè íîìè-
íàëüíàÿ

Îòñóòñòâóåò ïî-
ðÿäîê

Îïðåäåëåíèå ðà-
âåíñòâà: õ = ó

èëè õ ¹ ó

Êëàññèôèêàöèÿ

Ïîðÿäêîâàÿ Îòñóòñòâóåò åäè-
íèöà èçìåðåíèÿ

Îïðåäåëåíèå íå-
ðàâåíñòâà: õ > ó

èëè õ < ó

Ïðåäïî÷òåíèå,
ðàíã

Èíòåðâàëüíàÿ Ïðîèçâîëüíîå íà-
÷àëî îòñ÷åòà, åäè-
íèöà ïðèíèìàåò-
ñÿ ïîñòîÿííîé

Ðàâåíñòâî èíòåð-
âàëîâ:
(õ – ó) = (m – n)
(õ – ó) ¹ (m – n)

Øêàëà Öåëüñèÿ

Îòíîøåíèé Ñóùåñòâóåò àáñî-
ëþòíûé íîëü, åäè-
íèöà ïîñòîÿííà

Ðàâåíñòâî îòíî-
øåíèé:
(õ/ó) = (m/n)
(õ/ó) ¹ (m/n)

Äëèíà, âåñ, ðàáî-
òà, øêàëà Êåëü-
âèíà

15.3. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü èçìåðåíèÿ

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîñòðîèòü øêàëó, íóæíî ïîñëåäîâàòåëüíî
âûïîëíèòü òàêèå äåéñòâèÿ:

1) îïðåäåëèòü ñâîéñòâà èëè ïðèçíàêè ñâîéñòâ, êîòîðûå íå-
ïîñðåäñòâåííî èçìåðÿþòñÿ (èõ ìîæåò áûòü îò îäíîãî äî ìíî-
æåñòâà);

2) ïðîøêàëèðîâàòü êàæäûé ïðèçíàê (íàïðèìåð, ðàçáèâ åãî
íà äâå ÷àñòè — «íèçêàÿ ñòåïåíü» è «âûñîêàÿ ñòåïåíü»);

3) ïðîíóìåðîâàòü êëàññû, ñîäåðæàòåëüíî îõàðàêòåðèçîâàòü
êàæäûé èç íèõ, à çàòåì ïðèïèñàòü êëàññàì ÷èñëà.

Â òàáë. 15.2 ïðèâåäåí ïðèìåð ðàçðàáîòêè øêàëû ñ ïîñòå-
ïåííûì ïåðåõîäîì îò ñëàáûõ ïîçèöèé (ñòð. 1–3) ê áîëåå ñèëü-
íûì (ñòð. 4 è 5). Çäåñü íàáëþäàåòñÿ ïåðåõîä îò øêàëû íàèìå-
íîâàíèé, ñîñòîÿùåé èç äâóõ êëàññîâ (ñòð. 1), ê øêàëå ïîðÿä-
êîâîé, êîòîðàÿ çàäàåò ïîðÿäîê, íî íå ïðåäëàãàåò ÷èñåë (ñòð. 2
è 3), à çàòåì — ê èíòåðâàëüíîé øêàëå, ãäå íîëü îòíîñèòåëüíûé
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(ñòð. 4), è øêàëå îòíîøåíèé, â êîòîðîé íîëü àáñîëþòíûé
(ñòð. 5).

Òàáëèöà 15.2

Óíèâåðñàëüíûé ïðèìåð øêàëèðîâàíèÿ

1 Íðàâèòñÿ Íå íðàâèòñÿ

2 Ñèëüíî Ñëàáî Ñëàáî Ñèëüíî

3 Î÷åíü
ñèëüíî

Ñèëüíî Ñëàáî Î÷åíü
ñëàáî

Î÷åíü
ñëàáî

Ñëàáî Ñèëüíî Î÷åíü
ñèëüíî

4 8 6 4 2 –2 –4 –6 –8

5 8 7 6 5 4 3 2 1

Â òàáë. 15.3 ïðèâåäåí äðóãîé ïðèìåð øêàëèðîâàíèÿ.

Òàáëèöà 15.3

Âàðèàíò øêàëèðîâàíèÿ

Êîëè÷åñòâåííûå çíà÷åíèÿ
è èíòåíñèâíîñòü

îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè
Ñîäåðæàòåëüíîå îïðåäåëåíèå ïðåäïî÷òåíèÿ

1 Ðàâíàÿ âàæíîñòü

3 Óìåðåííîå (ëåãêîå) ïðåâîñõîäñòâî

5 Ñóùåñòâåííîå ïðåâîñõîäñòâî

7 Çíà÷èòåëüíîå ïðåâîñõîäñòâî

9 Î÷åíü ñèëüíîå ïðåâîñõîäñòâî

Êàê îòìå÷àëîñü â ïàðàãðàôå 15.2, äâèæåíèå â øêàëèðîâà-
íèè èäåò îò íîìèíàëüíîé (èëè øêàëû íàèìåíîâàíèé) ê ïîðÿä-
êîâîé øêàëå, ïåðåõîäèò ê èíòåðâàëüíîé, à çàòåì ê øêàëå îòíî-
øåíèé. Ïðè ýòîì «ñèëà» èçìåðåíèÿ âîçðàñòàåò, òàê ÷òî ñàìàÿ
«ñèëüíàÿ» — ýòî øêàëà îòíîøåíèé.

Èçìåðåíèå ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê èåðàðõèþ ìîäåëåé. Øà-
ãè íàáëþäàòåëÿ:

1-é øàã: îïðåäåëåíèå çàäà÷è;
2-é øàã: íàáëþäåíèå;
3-é øàã: ãèïîòåçà;
4-é øàã: ýêñïåðèìåíò;
5-é øàã: èçìåðåíèå;
6-é øàã: ïðèíÿòèå (íåïðèíÿòèå) ãèïîòåçû.
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15.4. Èçìåðåíèå ñâîéñòâ è ïðèçíàêîâ
ðåçóëüòàòèâíîñòè ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè

Èçìåðÿåìûå ïðèçíàêè ðåçóëüòàòèâíîñòè ôóíêöèîíèðóþùå-
ãî ïðåäïðèÿòèÿ êëàññèôèöèðóþòñÿ íà äâå áîëüøèå ãðóïïû:

1) îñíîâíûå, ñîïðÿæåííûå è ïîáî÷íûå (æåëàòåëüíûå è íå-
æåëàòåëüíûå) ðåçóëüòàòû;

2) ñâîéñòâà ðåçóëüòàòèâíîñòè: äåéñòâåííîñòü, ýêîíîìè÷íîñòü,
êà÷åñòâî, ïðèáûëüíîñòü, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, êà÷åñòâî òðóäî-
âîé æèçíè, âíåäðåíèå íîâøåñòâ.

Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû — òî, ðàäè ÷åãî ñîçäàåòñÿ ôîðìàëü-
íàÿ îðãàíèçàöèÿ è îñóùåñòâëÿåòñÿ ðàáîòà. Îíè âûðàæàþòñÿ
â ôîðìå öåëåé è çàäà÷.

Ñîïðÿæåííûå è ïîáî÷íûå — ðåçóëüòàòû, êîòîðûå ñîïóò-
ñòâóþò îñíîâíîìó, íî ìîãóò áûòü êàê æåëàòåëüíûìè (ïðèáàâ-
ëÿþòñÿ ê îñíîâíîìó), òàê è íåæåëàòåëüíûìè (âû÷èòàþòñÿ èç
îñíîâíîãî).

Ïðèìåð èçìåðåíèÿ ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòèâíîñòè ïðåäïðèÿ-
òèÿ ïî Ä.Ñ. Ñèíêó ïðèâîäèòñÿ â òàáë. 15.4.

Òàáëèöà 15.4

Ñâîéñòâà ðåçóëüòàòèâíîñòè è åå èçìåðÿåìûå ïðèçíàêè

Êðèòåðèé
èçìåðåíèÿ

Îòíîøåíèå èçìåðÿåìûõ ïðèçíàêîâ

1 2

Äåéñòâåííîñòü
(ýôôåêòèâíîñòü)

Èíäåêñû, ïîêàçûâàþùèå ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ öåëè
(íîðì) â îäíîì ïåðèîäå ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèì
ïåðèîäîì

Ýêîíîìè÷íîñòü Ðåñóðñû, ïîäëåæàùèå ïîòðåáëåíèþ â ñîïîñòàâëå-
íèè ñ ðåñóðñàìè, ôàêòè÷åñêè ïîòðåáëåííûìè

Êà÷åñòâî Îöåíèâàåòñÿ, ïðîèçâåäåí è äîñòàâëåí ëè ïðîäóêò
òàê, êàê áûëî çàäóìàíî è òðåáîâàëîñü; óäîâëåòâîðåí
ëè ïîêóïàòåëü òîâàðîì; áóäåò ëè òîâàð âûïîëíÿòü
òî, äëÿ ÷åãî îí ïðåäíàçíà÷åí

Ïðèáûëüíîñòü Ñîïîñòàâëÿþòñÿ:
÷èñòûé äîõîä (ïîñëå âû÷åòà íàëîãîâ) è îáúåì ïðî-
äàæ;
÷èñòûé äîõîä è ñîâîêóïíûå àêòèâû;
÷èñòûé äîõîä è ñîáñòâåííûé êàïèòàë

Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü Ñîîòíîñèòñÿ íàäëåæàùàÿ ïðîäóêöèÿ ñ ôàêòè÷åñêè
ïîòðåáëåííûìè ðåñóðñàìè
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1 2

Êà÷åñòâî òðóäîâîé
æèçíè

Ìîæåò èçìåðÿòüñÿ ïîñðåäñòâîì èíäåêñîâ, èíòåãðè-
ðóþùèõ îòâåòû ïåðñîíàëà íà âîïðîñû î ñîñòîÿíèè
äåë ïî ïåðå÷èñëåííûì àñïåêòàì

Âíåäðåíèå íîâøåñòâ Â ñòðîãîì ñìûñëå êîëè÷åñòâåííîå èçìåðåíèå ïîêà
íå ïðèìåíÿåòñÿ

15.5. Ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ,
âîçíèêàþùèå â ñâÿçè ñ èçìåðåíèåì

Òðóäíîñòè èçìåðåíèÿ ñâÿçàíû íå òîëüêî ñ ïîëó÷åíèåì êîëè-
÷åñòâåííûõ ðåçóëüòàòîâ, íî è ñ âûáîðîì ïîíÿòíîãî âñåì ñïîñîáà
èõ âûðàæåíèÿ. Ðå÷ü èäåò î ïðîáëåìå ÿçûêà êàê ñðåäñòâà êîì-
ìóíèêàöèè. Êîëè÷åñòâåííûå ðåçóëüòàòû ìû ìîæåì ïîëó÷èòü
ñ ïîìîùüþ øêàëû, êåì-òî ðàçðàáîòàííîé èëè ïðèäóìàííîé ñà-
ìîñòîÿòåëüíî. Íî â ëþáîì ñëó÷àå ñóùåñòâóåò ïðîáëåìà ñîäåð-
æàòåëüíîé èíòåðïðåòàöèè êîëè÷åñòâåííîãî çíà÷åíèÿ èçìåðåí-
íîãî ïðèçíàêà. Ñòðîÿ øêàëó, ìû èäåì îò íîìåðîâ ê ÷èñëàì,
à çàòåì, èíòåðïðåòèðóÿ ïîëó÷åííûå â ïðîöåññå èçìåðåíèÿ ÷èñ-
ëà, äâèæåìñÿ â îáðàòíîì íàïðàâëåíèè — îò ÷èñåë ê íîìåðàì.

Äåòàëèçàöèÿ èñõîäíûõ äàííûõ — âòîðàÿ ïðîáëåìà: íåîá-
õîäèìî ðåøèòü, êàêèå èñõîäíûå äàííûå èñïîëüçîâàòü — ñîäåð-
æàòåëüíûå (îáùèå) èëè êîëè÷åñòâåííûå (÷àñòíûå).

Òðåòüÿ ïðîáëåìà — ñòàíäàðòèçàöèè óñëîâèé èçìåðåíèÿ,
íàõîæäåíèå óñëîâèé, ïðè êîòîðûõ ãàðàíòèðóåòñÿ ïðàâèëü-
íîñòü èçìåðåíèÿ.

È íàêîíåö, ïðîáëåìà òî÷íîñòè èçìåðåíèÿ: êàê îöåíèòü
îòêëîíåíèå (êîòîðîå âñåãäà ñóùåñòâóåò), ÷òîáû êîíòðîëèðîâàòü
æåëàåìûå ðåçóëüòàòû?

Ïðîáëåìû, ñîïðÿæåííûå ñ ïðîöåññîì èçìåðåíèÿ, ìîãóò
áûòü îáóñëîâëåíû ñóùåñòâîâàíèåì íåÿñíîñòè è íåîïðåäåëåí-
íîñòè. Ïðè êàæóùåéñÿ ïîõîæåñòè ýòî, òåì íå ìåíåå, ðàçíûå
ñèòóàöèè. Åñëè ñîáûòèå òî÷íî îáðèñîâàíî, íî ìîæåò ïðîèçîé-
òè, à ìîæåò è íå ïðîèçîéòè, òî ðå÷ü èäåò î íàëè÷èè íåîïðåäå-

ëåííîñòè; åñëè æå äàíî íåòî÷íîå, ðàçìûòîå îïèñàíèå ñîáû-
òèÿ, ýòî îçíà÷àåò íàëè÷èå íåÿñíîñòè. Ñëåäîâàòåëüíî, ÿçûêîì
íåîïðåäåëåííîñòè ÿâëÿþòñÿ ñòàòèñòèêà è òåîðèÿ âåðîÿòíîñòåé,
à ÿçûêîì íåÿñíîñòè — òåîðèÿ ðàçìûòûõ ìíîæåñòâ.
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Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. ×åìó ïðåäøåñòâóåò èçìåðåíèå?
2. ×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé èçìåðåíèå?
3. Êàêèå øêàëû èçìåðåíèÿ âàì èçâåñòíû?
4. Íàçîâèòå ñàìóþ «ñëàáóþ» øêàëó.
5. Íàçîâèòå ñàìóþ «ñèëüíóþ» øêàëó.
6. Êàêîå ïðàâèëî èñïîëüçóþò, ÷òîáû îòëè÷èòü íîìåð îò ÷èñëà?
7. Â ÷åì ñîñòîèò çíà÷åíèå ÷èñåë êàê èíñòðóìåíòà èçìåðåíèÿ?

Çàäàíèÿ äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Ïîñòðîéòå èíòåðâàëüíóþ øêàëó è øêàëó îòíîøåíèé, èñ-
ïîëüçóÿ ðèñ. 15.2.

Ðèñ. 15.2. Òðàôàðåò äëÿ øêàëèðîâàíèÿ

2. Ïåðå÷èñëèòå øàãè ïîñòðîåíèÿ øêàëû íàèìåíîâàíèé è
ïîñòðîéòå åå ïî îäíîìó è äâóì ïðèçíàêàì.

Ãëàâà 16. ÏÐÎÖÅÑÑ ÏÐÈÍßÒÈß ÐÅØÅÍÈÉ

16.1. Ïðîñòðàíñòâî ðåøåíèé
16.2. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â öåëîì
16.3. Îáíàðóæåíèå, èäåíòèôèêàöèÿ è êëàññèôèêàöèÿ ïðîáëåì
16.4. Ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
16.5. Íàðàáîòêà àëüòåðíàòèâ
16.6. Òåõíèêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
16.7. Ñîãëàñîâàíèå è óòâåðæäåíèå ðåøåíèÿ

16.1. Ïðîñòðàíñòâî ðåøåíèé

Ïðîñòðàíñòâî (ïîëå) ðåøåíèé — èíñòðóìåíò ñòðóêòóðè-
ðîâàíèÿ ïðîöåññà ïîèñêà âàðèàíòîâ. Â êëàññè÷åñêîé ôîðìå
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(ðèñ. 16.1) ïîëå ðåøåíèé èçîáðàæàåòñÿ êàê ìåñòî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ òðåõ ïåðåìåííûõ — ïîëåé àëüòåðíàòèâ, îòðàæàþùèõ æå-
ëàíèÿ, âîçìîæíîñòè è óñëîâèÿ èõ äîñòèæåíèÿ, äëÿ êîòîðûõ õà-
ðàêòåðíû, ñîîòâåòñòâåííî:

1) âûñîêàÿ ñòåïåíü ñòðåìëåíèÿ, íî îòíîñèòåëüíî íèçêàÿ ñòå-
ïåíü äîñòóïíîñòè;

2) ñðàâíèòåëüíî íåâûñîêàÿ ñòåïåíü ñòðåìëåíèÿ, íî îòíîñè-
òåëüíî âûñîêàÿ ñòåïåíü äîñòóïíîñòè;

3) ëåãèòèìíîñòü ñ îáùåñòâåííîé òî÷êè çðåíèÿ.

Ðèñ. 16.1. Êîìïðîìèññ æåëàíèé è âîçìîæíîñòåé è ðîëü ðàìî÷íûõ óñëîâèé
â åãî äîñòèæåíèè:

1 — õî÷ó, íî íå ìîãó; 2 — ìîãó, íî íå õî÷ó; 3 — õî÷ó è íå çàïðåùåíî, íî íå ìîãó;
4 — ìîãó è íå çàïðåùåíî, íî íå õî÷ó; 5 — õî÷ó è ìîãó, íî çàïðåùåíî

(êðèìèíàëüíîå ïîëå); 6 — õî÷ó, ìîãó è íå çàïðåùåíî

Ïëîñêîñòè 5 è 6 íà ðèñ. 16.1 — ïîëå êîìïðîìèññà âîçìîæ-
íûõ àëüòåðíàòèâ è ðåøåíèé, êîòîðûå ìîãóò ðåàëèçîâàòüñÿ ïðè
îòñóòñòâèè âíóòðåííåãî è âíåøíåãî ïðîòèâîäåéñòâèÿ. Ïðåä-
ïðèÿòèå çàèíòåðåñîâàíî â òîì, ÷òîáû ïîëå 6 áûëî äîñòàòî÷íî
áîëüøèì ñ òî÷êè çðåíèÿ êîëè÷åñòâà àëüòåðíàòèâ, ÷òî îçíà÷àåò
íåîáõîäèìîñòü ñóæåíèÿ ïîëÿ 5 — ïîëÿ çàïðåòîâ, íàðóøåíèå
êîòîðûõ ïîðîæäàåò àäìèíèñòðàòèâíóþ è äàæå óãîëîâíóþ îò-
âåòñòâåííîñòü.

Ê ïîëþ ðåøåíèé ìîæíî ïðèìåíèòü êëàññèôèêàöèþ, ïðåä-
ëîæåííóþ Ô. Áðåéáðóêîì è ×. Ëèíäáëîìîì è îñíîâàííóþ
íà äâóõ ïðèçíàêàõ: à) ñòåïåíè èçìåíåíèé, äîñòèãàåìûõ ñ ïî-
ìîùüþ ðåøåíèé, á) ñòåïåíè ïîíèìàíèÿ ñèòóàöèè îòíîñèòåëüíî
òîé îáëàñòè, êîòîðóþ ðåãóëèðóåò ðåøåíèå (ðèñ. 16.2).

Ìàíèïóëèðîâàíèå äàííûìè ïåðåìåííûìè ïîçâîëÿåò óëó÷-
øèòü ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, ÷òî ðåàëüíî ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì íà-
øåãî âûáîðà è ÷òî ìåøàåò åãî ðàñøèðèòü.

16.2. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â öåëîì

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ — äåéñòâèå, ñîñòîÿùåå â âûáîðå îäíîãî
èç íåñêîëüêèõ âàðèàíòîâ (àëüòåðíàòèâ), êàæäûé èç êîòîðûõ
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Õî÷ó Ìîãó
Ïîëå âîçìîæíûõ

àëüòåðíàòèâ

6

5

1 23 4

5



Ðèñ. 16.2. Ïðîñòðàíñòâî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

îñíîâûâàåòñÿ íà ïðèñóùåé òîëüêî åìó èäåå; ìûñëèòåëüíûé
ïðîöåññ, îõâàòûâàþùèé âñþ äåÿòåëüíîñòü ïî ïðåîäîëåíèþ êà-
êîé-ëèáî ïðîáëåìû, ïîíèìàåìîé â ìåíåäæìåíòå êàê óãðîçà
öåëÿì.

Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé — ïðîöåäóðà èòåðàòèâíàÿ,
âêëþ÷àþùàÿ íåñêîëüêî ïîñëåäîâàòåëüíûõ øàãîâ (îáû÷íî âû-
äåëÿþò øåñòü), íîñÿùèõ âèðòóàëüíûé õàðàêòåð (òàáë. 16.1):

1-é øàã — îáíàðóæåíèå ïðîáëåìû;
2-é øàã — êëàññèôèêàöèÿ ïðîáëåìû;
3-é øàã — àíàëèç àëüòåðíàòèâ;
4-é øàã — âûáîð èç èìåþùèõñÿ àëüòåðíàòèâ ëó÷øåé (ñîá-

ñòâåííî ìîìåíò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ);
5-é øàã — ñîãëàñîâàíèå ðåøåíèÿ;
6-é øàã — óòâåðæäåíèå ðåøåíèÿ.
Ïîñêîëüêó äàííûé ïðîöåññ âèðòóàëåí, òî íèêîãäà íå ïîçäíî

âåðíóòüñÿ ê ïðåäûäóùèì øàãàì è óëó÷øèòü ïðîìåæóòî÷íûå
è îáùèé ðåçóëüòàòû.

Òàáëèöà 16.1

Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ â öåëîì

Øàã Öåëü Ñóòü ðàáîòû Èíñòðóìåíòû

1 2 3 4

1-é Îáíàðóæåíèå è èäåí-
òèôèêàöèÿ ïðîáëåìû
(çàäà÷è)

Ñâîåâðåìåííîå ðàñïî-
çíàâàíèå óãðîçû öå-
ëÿì

Ñèñòåìà êîíòðîëÿ

2-é Êëàññèôèêàöèÿ ïðîá-
ëåìû

Ñîäåðæàòåëüíîå îïðå-
äåëåíèå ïðîáëåìû (çà-
äà÷è)

Ôîðìàëüíî ïðèíÿòûå
êëàññèôèêàòîðû

200

Ãëóáîêîå ïîíèìàíèå

Ñëàáîå ïîíèìàíèå

Áîëüøèå
èçìåíåíèÿ

Íåáîëüøèå
÷àñòè÷íûå
èçìåíåíèÿ

Íåáîëüøèå èçìåíåíèÿ
ïðè äîñòàòî÷íîé
èíôîðìàöèè è ãëóáîêîì
ïîíèìàíèè ñèòóàöèè

Áîëüøèå èçìåíåíèÿ
ïðè äîñòàòî÷íîé
èíôîðìàöèè è ãëóáîêîì
ïîíèìàíèè ñèòóàöèè

Íåáîëüøèå èçìåíåíèÿ
ïðè íåäîñòàòî÷íîé
èíôîðìàöèè è ñëàáîì
ïîíèìàíèè ñèòóàöèè

Áîëüøèå èçìåíåíèÿ
ïðè íåäîñòàòî÷íîé
èíôîðìàöèè è ñëàáîì
ïîíèìàíèè ñèòóàöèè

12

43

1 2 3 4

3-é Íàðàáîòêà è àíàëèç
àëüòåðíàòèâ

Ñáîð, ðåãèñòðàöèÿ èäåé,
îïðåäåëåíèå ñîäåðæà-
òåëüíûõ è êîëè÷åñò-
âåííûõ îãðàíè÷åíèé

Ôîðìàëüíûå ïðîöåäó-
ðû ñáîðà, ðåãèñòðàöèè
èäåé è íàëîæåíèÿ
îãðàíè÷åíèé

4-é Âûáîð ëó÷øåé àëüòåð-
íàòèâû

Ðàöèîíàëüíàÿ îöåíêà
àëüòåðíàòèâ

Ìîäåëè è òåõíèêè ïðè-
íÿòèÿ ðåøåíèé

5-é Ñîãëàñîâàíèå ðåøåíèÿ Óñòðàíåíèå ïðîòèâ-
íèêîâ ðåøåíèÿ

Ôîðìàëüíûå ïðîöåäó-
ðû ñîãëàñîâàíèÿ

6-é Óòâåðæäåíèå ðåøå-
íèÿ

Ïðèäàíèå ðåøåíèþ
ñîîòâåòñòâóþùåãî
ïðàâîâîãî ñòàòóñà

Ôîðìàëüíûå ïðîöåäó-
ðû óòâåðæäåíèÿ ðå-
øåíèÿ ëèöàìè, èìå-
þùèìè íà òî ïîëíî-
ìî÷èÿ

16.3. Îáíàðóæåíèå, èäåíòèôèêàöèÿ
è êëàññèôèêàöèÿ ïðîáëåì

Îáíàðóæèòü ïðîáëåìó — çíà÷èò ïîíÿòü ñóòü óãðîçû öåëÿì.
Ìåõàíèçì (ìîäåëü) îáíàðóæåíèÿ ïðîáëåì àíàëîãè÷åí ìîäåëè
êîíòðîëÿ (ñì. ïàðàãðàô 10.2) è ñîäåðæèò òàêèå æå ÷åòûðå ýëå-
ìåíòà ñ òåìè æå ôóíêöèÿìè:

l íîðìà (ýòàëîí) — óñòàíàâëèâàåò íîðìàòèâíîå çíà÷åíèå
æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà, äîñòèæåíèå êîòîðîãî êîíòðîëèðóåòñÿ;

l ñåíñîð — èçìåðÿåò ôàêòè÷åñêèå çíà÷åíèÿ êîíòðîëèðóå-
ìûõ ïðèçíàêîâ è èíôîðìèðóåò î íèõ äèñêðèìèíàòîðà;

l ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé — ïîçâîëÿåò îñóùåñò-
âëÿòü ñåëåêòèâíûé (èçáèðàòåëüíûé) ïîäõîä ê îòêëîíåíèÿì è
âûáèðàòü ëèøü òå, êîòîðûå ñóùåñòâåííû;

l äèñêðèìèíàòîð — ñðàâíèâàåò ôàêòè÷åñêèå çíà÷åíèÿ ðå-
çóëüòàòà ñ íîðìàòèâíûìè è, åñëè îòêëîíåíèå ïðåâûøàåò äîïóñ-
òèìûé ïðåäåë, èíôîðìèðóåò îá ýòîì îðãàí ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Óæå çäåñü ìû îáíàðóæèâàåì êàê ìèíèìóì äâå íîðìû: ýòà-
ëîí (êàê ìåðà ïîëåçíîñòè, îáðàçåö, öåëü, çàäà÷à) è ïðåäåë äî-
ïóñòèìûõ îòêëîíåíèé (êàê èíñòðóìåíò äëÿ èçáèðàòåëüíîñòè
ðåàãèðîâàíèÿ íà îòêëîíåíèÿ).

Òåîðèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé âûäåëÿåò ÷åòûðå ñèòóàöèè ïî îò-
íîøåíèþ ê ïðîáëåìå:

l îïðåäåëåííîñòü — åñëè ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå,
èìååò ïîëíóþ èíôîðìàöèþ î çíà÷åíèÿõ ðåçóëüòàòîâ (âûõîäà) è
åãî ñîñòîÿíèÿõ (ïðèðîäå);
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l ðèñê — åñëè èçâåñòíû çíà÷åíèÿ ðåçóëüòàòîâ è âåðîÿò-
íîñòü ñîáûòèé;

l íåîïðåäåëåííîñòü — åñëè çíà÷åíèå ðåçóëüòàòîâ èçâåñò-
íî, íî íåò ñâåäåíèé î âåðîÿòíîñòè ñîáûòèé;

l íåÿñíîñòü — åñëè ñîáûòèå îïðåäåëåíî íå÷åòêî, è åãî
òðóäíî êëàññèôèöèðîâàòü.

Êëàññèôèêàöèÿ ïðîáëåì ïîçâîëÿåò âûäåëèòü ñðåäè íèõ
ïðèîðèòåòíûå, ïåðâîî÷åðåäíûå ñ òî÷êè çðåíèÿ ðåøåíèÿ, ñ òåì
÷òîáû ïðèñòóïèòü ê èõ àíàëèçó. Ñ ýòîé öåëüþ îïðåäåëÿþòñÿ ñè-
ëà óãðîçû öåëÿì (îò íåå çàâèñèò ñðî÷íîñòü (âàæíîñòü) óñòðàíå-
íèÿ ïðîáëåìû) è ñòåïåíü èçó÷åííîñòè (ïîíèìàíèå) ïðîáëåìû.

Ã. Ñàéìîí ïðåäëîæèë åùå îäèí êëàññèôèêàöèîííûé ïðè-
çíàê — ñòðóêòóðèçàöèè ïðîáëåì. Â åãî âàðèàíòå ðàçëè÷àþò
ñëåäóþùèå ãðóïïû ïðîáëåì:

l ñòàíäàðòíûå;
l õîðîøî ñòðóêòóðèðîâàííûå;
l ñëàáî ñòðóêòóðèðîâàííûå;
l íåñòðóêòóðèðîâàííûå.
Êëàññèôèêàöèÿ Ñàéìîíà óäîáíà äëÿ íàðàáîòêè àëüòåðíàòèâ

è âûáîðà ìåòîäîâ ïîèñêà ðåøåíèÿ.

16.4. Ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

Ìîäåëü — óñëîâíûé è óïðîùåííûé îáðàç îáúåêòà èññëåäî-
âàíèÿ, êîòîðûé êîíñòðóèðóåòñÿ ñóáúåêòîì èññëåäîâàíèÿ òàêèì
îáðàçîì, ÷òîáû îòîáðàçèòü õàðàêòåðèñòèêè îáúåêòà (ýëåìåíòû,
ñâîéñòâà, âçàèìîñâÿçè, ñòðóêòóðíûå è ôóíêöèîíàëüíûå ïàðà-
ìåòðû), ñóùåñòâåííûå äëÿ öåëè èññëåäîâàíèÿ.

Àäåêâàòíîñòü ìîäåëè îáúåêòó èññëåäîâàíèÿ ïðàâîìåðíî îï-
ðåäåëÿòü ëèøü îòíîñèòåëüíî îïðåäåëåííîé öåëè. Ïðàêòè÷åñêîå
çíà÷åíèå ìîäåëè ñîñòîèò â òîì, ÷òî ñóáúåêòó èññëåäîâàíèÿ áîëåå
äîñòóïåí åå àíàëèç, ÷åì íåïîñðåäñòâåííîå èçó÷åíèå îáúåêòà.

Ñîäåðæàíèå ìåòîäà ìîäåëèðîâàíèÿ ïåðåäàåò ñëåäóþùèé àë-
ãîðèòì:

1) êîíñòðóèðîâàíèå ìîäåëè (íàïðèìåð, { } { }[ ]S a ri jº , ,a Ai Î ,
r Rj Î , ãäå à — ýëåìåíòû; r — îòíîøåíèÿ ìåæäó ýëåìåíòàìè);

2) ñîïîñòàâëåíèå ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà ñ äàííûìè îá îáúåêòå;
3) êîððåêòèðîâêà ìîäåëè.
Ìîäåëè ñ êîíêðåòíûìè ÷èñëîâûìè çíà÷åíèÿìè õàðàêòåðè-

ñòèê íàçûâàþò ÷èñëîâûìè; çàïèñûâàåìûå ñ ïîìîùüþ ëîãè÷å-
ñêèõ âûðàæåíèé — ëîãè÷åñêèìè; âûðàæåííûå â ãðàôè÷åñêèõ
îáðàçàõ (ãðàôèêàõ, äèàãðàììàõ, ðèñóíêàõ) — ãðàôè÷åñêèìè;
ìîäåëè, îòâå÷àþùèå íà âîïðîñ «êàê äîëæíî áûòü?» — íîðìà-
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òèâíûìè, à íà âîïðîñû «êàê ýòî ïðîèñõîäèò?» è «êàê ýòî áóäåò
ðàçâèâàòüñÿ?» — äåñêðèïòèâíûìè.

Äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû î÷åíü âàæíî ñîñòîÿíèå äàííûõ —
ðåïðåçåíòàòèâíîñòü (ñòåïåíü ïðåäñòàâèòåëüíîñòè), êâàíòèôè-
êàöèÿ (êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå) è ñòåïåíü àãðåãàöèè, —
à òàêæå èçó÷åííîñòü ïðîáëåìû è äîñòóïíîñòü èíôîðìàöèè î íåé.

Íåñòàíäàðòíûå ðåøåíèÿ îáû÷íî ïîðó÷àþòñÿ ðàáîòíèêó ñî
øòàáíûìè ïîëíîìî÷èÿìè, è îíè òðåáóþò âçàèìîïîíèìàíèÿ
ñòîðîí, ó÷àñòâóþùèõ â ðàçðàáîòêå ïðîåêòà.

Óñëîâèÿ äîñòèæåíèÿ âçàèìîïîíèìàíèÿ ñòîðîí:
l äîâåðèå ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà ê ðåêîìåíäàöèÿì äðóã äðóãà;
l ñïîñîáíîñòü êàæäîé èç ñòîðîí âîñïðèíèìàòü ìîòèâàöèè,

ñòðåìëåíèÿ è öåííîñòè ïàðòíåðà;
l ïðèâëå÷åíèå èñïîëíèòåëåé íà ýòàïå ôîðìóëèðîâàíèÿ öå-

ëåé, ñ òåì ÷òîáû îíè ëó÷øå ïîíèìàëè îæèäàíèÿ ïîòðåáèòåëåé;
l ïîíèìàíèå ñòîðîíàìè îñîáåííîñòåé ïðîöåññà ôîðìèðîâà-

íèÿ ðåøåíèé (íå òîëüêî ñîáñòâåííîãî, íî è äðóãîé ñòîðîíû);
l âîâëå÷åíèå ïîòðåáèòåëåé â ïðîöåññ ïîäãîòîâêè ïëàíîâ

è ïðîãðàìì, ñ òåì ÷òîáû ïîëíåå ó÷åñòü çàïðîñû è îïðåäåëèòü
øêàëó öåííîñòåé ïîòðåáèòåëåé è òàêèì îáðàçîì ïîâûñèòü âåðî-
ÿòíîñòü óñïåõà;

l óìåíèå ïîñòàâèòü ñåáÿ íà ìåñòî ïîòðåáèòåëÿ è ìûñëèòü
ïîäîáíî åìó, îöåíèâàÿ îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû.

Ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü è ïðåèìóùåñòâà èíòåðàêòèâíîãî ïðîã-
ðàììèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ. Ïîíèìàíèå ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèÿ ïðåäïîëàãàåò óìåíèå ïðåäñêàçàòü åãî âûõîä. Òîëüêî òî÷íîå
èçìåðåíèå äîñòîèíñòâ âñåõ âàðèàíòîâ âñåëÿåò óâåðåííîñòü â òîì,
÷òî ñðåäè íèõ áóäåò âûáðàí íàèáîëåå ïîäõîäÿùèé.

16.5. Íàðàáîòêà àëüòåðíàòèâ

Âàæíûì øàãîì àíàëèçà ïðîáëåì ÿâëÿåòñÿ íàðàáîòêà àëü-
òåðíàòèâ — îïðåäåëåíèå ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåì, ÷èñ-
ëî êîòîðûõ äîëæíî áûòü äîñòàòî÷íûì, ÷òîáû îõâàòèòü íàèáî-
ëåå âåðîÿòíûå èç íèõ è ðàñøèðèòü ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè. Âû-
áîð âîçìîæåí ïðè íàëè÷èè êàê ìèíèìóì äâóõ àëüòåðíàòèâ —
ñôîðìóëèðîâàííûõ, âûñêàçàííûõ è çàðåãèñòðèðîâàííûõ èäåé.

Òàêèì îáðàçîì, ÷èñëî àëüòåðíàòèâ ðàâíî ÷èñëó èäåé, ïðåä-
ëàãàåìûõ ïëàíèðîâùèêîì êàê ëèöîì, ðàçðàáàòûâàþùèì ïðîåêò
ðåøåíèÿ. Åñëè èäåé íåäîñòàòî÷íî, öåëåñîîáðàçíî ïðèáåãíóòü
ê ïðîöåäóðå èõ ãåíåðèðîâàíèÿ, ñîçäàâ óñëîâèÿ, áëàãîïðèÿòíûå
äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ëèö, çàèíòåðåñîâàííûõ â äàííîì ðåøåíèè.
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Àëãîðèòì íàðàáîòêè àëüòåðíàòèâ:
l âûäâèæåíèå èäåé ïëàíèðîâùèêîì;
l ïðåäëîæåíèå àëüòåðíàòèâ ëèöàìè, çàèíòåðåñîâàííûìè â

ðåøåíèè;
l ïîëó÷åíèå èäåé ñî ñòîðîíû ëèö, îáëàäàþùèõ èíôîðìàöè-

åé, ðåâàëåíòíîé ïðîáëåìå;
l ôîðìèðîâàíèå ñïèñêà àëüòåðíàòèâ;
l óïîðÿäî÷åíèå ñïèñêà àëüòåðíàòèâ;
l âûáîð òåõíèêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ;
l ñîáñòâåííî ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ íà îñíîâå âûáðàííîé òåõíè-

êè è åå öèêëè÷åñêîãî ïðèìåíåíèÿ.
Ê íàðàáîòêå àëüòåðíàòèâ ìîæíî ïîäõîäèòü ñ èñïîëüçîâà-

íèåì êëàññèôèêàöèè ïðîáëåì, â ÷àñòíîñòè ïî Ã.À. Ñàéìîíó
(òàáë. 16.2).

Òàáëèöà 16.2

Ìåòîäû ïîèñêà àëüòåðíàòèâ íà îñíîâå êëàññèôèêàöèè ïðîáëåì

Êëàññ
ïðîáëåìû

Õàðàêòåð
ïðîáëåìû

Ìåòîä ïîèñêà
àëüòåðíàòèâ

×èñëî àëüòåðíàòèâ

1-é Ñòàíäàðòíûå Çàðàíåå íàðàáîòàííûå
âàðèàíòû ðåøåíèÿ è
ïðàâèëà âûáîðà àëü-
òåðíàòèâû

Ñîîòâåòñòâóåò óêàçà-
íèÿì íîðìàòèâíûõ äî-
êóìåíòîâ è ìåòîäèê

2-é Õîðîøî ñòðóê-
òóðèçîâàííûå

Ôîðìàëèçàöèÿ çàäà÷è
ñ öåëüþ èñïîëüçîâàíèÿ
ñòàíäàðòíûõ ïðîãðàì-
ìíûõ ñðåäñòâ è ÏÝÂÌ

Ñëèøêîì âåëèêî, õîòÿ
è çàâèñèò îò êîëè÷å-
ñòâà ïåðåìåííûõ è ñè-
ëû îãðàíè÷åíèé

3-é Ñëàáî ñòðóêòó-
ðèðîâàííûå

Ñèñòåìíûé ïîäõîä è ìî-
äåëü äëÿ íàðàáîòêè àëü-
òåðíàòèâíûõ ñîñòîÿíèé
è àäåêâàòíûõ èì ðå-
øåíèé

Ðàâíî àëüòåðíàòèâàì,
êîòîðûå ìû ñïîñîáíû
âîñïðèíÿòü êàê îòäåëü-
íûå è ñàìîñòîÿòåëüíî
ñóùåñòâóþùèå

4-é Íåñòðóêòóðè-
ðîâàííûå

Îïðîñ ýêñïåðòîâ è îá-
ñóæäåíèå ïîëó÷åííûõ
ìíåíèé ñ öåëüþ èõ
ñáëèæåíèÿ äëÿ âûäå-
ëåíèÿ àëüòåðíàòèâ

Çàâèñèò îò ðåçóëüòàòà
îïðîñà ýêñïåðòîâ

Ïåðâûé êëàññ ïðîáëåì, òàêèì îáðàçîì, îòëè÷àåòñÿ ñòàíäàðò-
íîñòüþ ðåøåíèé; âòîðîé — ñòàíäàðòíîñòüþ ìåòîäîâ íàðàáîòêè
àëüòåðíàòèâ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ; òðåòèé è ÷åòâåðòûé — íå-
ñòàíäàðòíîñòüþ êàê â íàðàáîòêå àëüòåðíàòèâ, òàê è â âûáîðå
èç íèõ ëó÷øåé.
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16.6. Òåõíèêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

Ðîëü òåõíèê ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ â ðàáîòå ìåíåäæåðà ñîñòîèò
â òîì, ÷òî îíè ÿâëÿþòñÿ èíñòðóìåíòàìè ðàöèîíàëüíîãî âûáîðà
è äîêóìåíòèðîâàíèÿ ýòîãî âûáîðà.

Âûáîð îçíà÷àåò âûäåëåíèå ëó÷øåé èç èìåþùåãîñÿ íàáîðà
àëüòåðíàòèâ.

Êðàéíèå ñèòóàöèè âûáîðà:
1) áåçàëüòåðíàòèâíîñòü; èñõîä — ëèáî äà, ëèáî íåò;
2) ñëèøêîì ìíîãî àëüòåðíàòèâ; èñõîäû îïðåäåëÿþòñÿ ñè-

òóàöèåé «ìîæåò áûòü».
Âûõîä èç ñèòóàöèè 1 — óâåëè÷åíèå ÷èñëà àëüòåðíàòèâ,

èç ñèòóàöèè 2 — ñóæåíèå èõ êîëè÷åñòâà (ðèñ. 16.3).

Ðèñ. 16.3. Ïîøàãîâîå ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ:

1 — âûáîðà íåò; 2 — èçëèøåñòâî àëüòåðíàòèâ; 3 — íàðàáîòêà äîïîëíèòåëüíûõ
àëüòåðíàòèâ; 4 — ñîêðàùåíèå ÷èñëà àëüòåðíàòèâ; 5 — óäîâëåòâîðèòåëüíîå

äëÿ ðàöèîíàëüíîãî âûáîðà ÷èñëî àëüòåðíàòèâ

Íà ðèñ. 16.4 îòðàæåíû ïðèíöèïèàëüíî ðàçíûå ïîäõîäû ê
âûáîðó ëó÷øåé ìîäåëè.

Ïîñëå òîãî, êàê îïðåäåëåíà ìîäåëü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, íå-
îáõîäèìî ñäåëàòü âûáîð òåõíèêè âûÿâëåíèÿ ëó÷øåé àëüòåðíà-
òèâû. Îäíàêî «âíóòðè» ìîäåëè óæå ñóùåñòâóåò íåêèé ñïåêòð
âîçìîæíûõ òåõíèê. Íàïðèìåð, áîëüøîé ðÿä ñòàíäàðòíûõ îïòè-
ìèçàöèîííûõ çàäà÷, ðåøàåìûõ êîìïüþòåðîì. Êðîìå òîãî, ëþ-
áóþ çàäà÷ó, âñòðå÷àþùóþñÿ â ïðàêòèêå ðàáîòû ìåíåäæåðà,
ìîæíî ïðåâðàòèòü â ñòàíäàðòíóþ ñ ïîìîùüþ êîìïüþòåðíûõ
ïðîãðàìì òèïà Excel.

Òðåáóåò ðåøåíèÿ è ïðîáëåìà êðèòåðèÿ. Îïòèìàëüíûé âû-
áîð ïðåäïîëàãàåò ìàêñèìèçàöèþ ôóíêöèè ïîëåçíîñòè, äëÿ ÷åãî
ñëåäóåò ñðàâíèòü âñå âîçìîæíûå âàðèàíòû, ñîñòîÿíèÿ è êîíêó-
ðèðóþùèå ñòðàòåãèè äëÿ âñåõ íàáîðîâ ïåðåìåííûõ, èëè êðèòå-
ðèåâ. Ýòà çàäà÷à íå ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíà âî âñåé ïîëíîòå.
Â ëó÷øåì ñëó÷àå óäàåòñÿ ñðàâíèòü îãðàíè÷åííîå ÷èñëî àëüòåð-
íàòèâ ïðè îãðàíè÷åííîì ÷èñëå êðèòåðèåâ.
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ðåøåíèå
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3 4
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Ðèñ. 16.4. Òèïè÷íûå ñèòóàöèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ:

à — ïàðíûé ïîñëåäîâàòåëüíûé âûáîð; á — âûáîð ïî îäíîìó êðèòåðèþ;
â — âûáîð ïî ìíîãèì êðèòåðèÿì

Â òàáë. 16.3 ïðèâîäÿòñÿ ýìïèðè÷åñêè âûäåëåííûå òèïè÷-
íûå îøèáêè ìåíåäæåðà ïðè âûáîðå êðèòåðèÿ è ðàñêðûâàåòñÿ
èõ ñâÿçü ñ ïîãðåøíîñòÿìè, êîòîðûõ ñëåäóåò èçáåãàòü â îïòèìè-
çàöèè ñëîæíûõ ðåøåíèé.

Òàáëèöà 16.3

Òèïè÷íûå îøèáêè ïðè âûáîðå êðèòåðèÿ

Òèïè÷íûå äåéñòâèÿ Ñóòü îøèáêè

1 2

Èñïîëüçîâàíèå íå «òî÷íûõ»
êðèòåðèåâ, à èõ «çàìåñòè-
òåëåé»

Îøèáêè íîñÿò âûíóæäåííûé õàðàêòåð, ïðî-
èñòåêàÿ èç íåñèììåòðè÷íîñòè ïðåäñòàâëå-
íèÿ êðèòåðèÿ-«çàìåñòèòåëÿ» â êîëè÷åñòâåí-
íîé ôîðìå, êîãäà «òî÷íûé» êðèòåðèé íåâîç-
ìîæíî âûðàçèòü â êîëè÷åñòâåííîì âèäå
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1

2

2

2

3

4
4

1

2

3

4

Êðèòåðèé

1

2

3

Êðèòåðèè: 1-é  2-é  3-é  4-é  5-é

à)

á)

â)

1 2

Èãíîðèðîâàíèå àáñîëþòíûõ
çíà÷åíèé êðèòåðèÿ

Ïðè èñïîëüçîâàíèè óäåëüíûõ êðèòåðèåâ âû-
áèðàþòñÿ êàê îïòèìàëüíûå àëüòåðíàòèâû,
êîòîðûå ïðè àáñîëþòíîì çíà÷åíèè êðèòå-
ðèÿ òàêîâûìè íå ÿâëÿþòñÿ

Íåäîñòàòî÷íîå âíèìàíèå
ê êðèòåðèþ ìàðãèíàëüíîé
ïðèáûëè

Ïðèáûëü êàê âûñîêîàãðåãèðîâàííûé ïîêà-
çàòåëü ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèïèàëüíî ëó÷øèì
êðèòåðèåì, êîòîðûé íàèáîëåå ïîëíî îòðà-
æàåò ñòåïåíü ýôôåêòèâíîñòè àëüòåðíàòèâ
è ïðåíåáðåæåíèå êîòîðûì íåæåëàòåëüíî

Íåâîçìîæíîñòü îäíîâðåìåí-
íîé ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè
è ìèíèìèçàöèè çàòðàò

Ñòðåìëåíèå ìàêñèìèçèðîâàòü ïðèáûëü ïðè
ìèíèìóìå çàòðàò íåêîððåêòíî, òàê êàê ýòî
äâå àñèììåòðè÷íûå öåëè, êîòîðûå íå ìîãóò
áûòü äîñòèãíóòû îäíîâðåìåííî

Ïðåíåáðåæåíèå ôàêòîðîì
âðåìåíè

Êðàòêî- è ñðåäíåñðî÷íûå öåëè ïðîãíîçèðî-
âàòü ëåã÷å, â ñâÿçè ñ ÷åì âîçíèêàåò ïðå-
íåáðåæåíèå ê äîëãîñðî÷íûì öåëÿì, ÷òî íå
âñåãäà îïðàâäàííî

Îïàñíîñòü îøèáîê â ñâÿçè
ñ èçìåðåíèÿìè íà îñíîâå
ðàíæèðîâàíèÿ

Èñïîëüçîâàíèå èíòåãðèðîâàííûõ îöåíîê,
ïîëó÷åííûõ íà îñíîâå ðàçëè÷íûõ øêàë èç-
ìåðåíèÿ, íåêîððåêòíî, ïîñêîëüêó íîìåðà
â ôîðìå ÷èñåë è êàðäèíàëüíûå ÷èñëà — íå
îäíî è òî æå

Îáîáùèì âûøåèçëîæåííîå:
l ïîëó÷àòü îïòèìàëüíûå, íî íåîñóùåñòâèìûå íà ïðàêòèêå

ðåøåíèÿ, íå èìååò ñìûñëà;
l ïðèáëèçèòåëüíî âåðíîå ðåøåíèå, êîòîðîå íàøëî ïðèìåíå-

íèå, ëó÷øå, ÷åì òî÷íîå, íî íå èìåþùåå ïðàêòè÷åñêîãî èñïîëü-
çîâàíèÿ ðåøåíèå;

l ñóùåñòâóþò îãðàíè÷åíèÿ, íå ïîääàþùèåñÿ êîíòðîëþ ñî
ñòîðîíû ëèöà, ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèå, ïðè êîòîðûõ ñóáîïòè-
ìèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííî âîçìîæíûì ìåòîäîì îáîñíîâà-
íèÿ âûáîðà;

l îïòèìàëüíûå ðåøåíèÿ òåîðåòè÷åñêè âîçìîæíû, íî íà
ïðàêòèêå îíè, êàê ïðàâèëî, ñóáîïòèìàëüíû.

À ÷òî òàêîå ñóáîïòèìèçàöèÿ? Ñóòü äàííîãî ïîíÿòèÿ ðàçú-
ÿñíÿþò ñëåäóþùèå óòâåðæäåíèÿ òåîðèè ñóáîïòèìèçàöèè:

l ñóáîïòèìàëüíîå ñîñòîÿíèå ñèñòåìû, ôîðìèðóåìîé èç ïîä-
ñèñòåì, ìåíåå ýôôåêòèâíî, ÷åì åå îïòèìàëüíîå ñîñòîÿíèå;

l îïòèìèçàöèÿ êàæäîé èç ïîäñèñòåì ïðèâîäèò ê ñóáîïòè-
ìàëüíîìó ñîñòîÿíèþ ñèñòåìû â öåëîì;
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l îïòèìàëüíîå ñîñòîÿíèå êàæäîé ïîäñèñòåìû â ñèñòåìå ìå-
íåå ýôôåêòèâíî, ÷åì îïòèìàëüíîå ñîñòîÿíèå âñåé ñèñòåìû;

l îïòèìèçàöèÿ ñîñòîÿíèÿ ïîëíîé ñèñòåìû ïðèâîäèò ê ñóáîï-
òèìàëüíûì ñîñòîÿíèÿì ìíîæåñòâà ñîñòàâëÿþùèõ åå ïîäñèñòåì;

l îïòèìèçàöèÿ êàæäîé èç ïîäñèñòåì ïîëíîé ñèñòåìû íå
ïðèâîäèò ê ñòîëü æå õîðîøåìó ñîñòîÿíèþ ïîëíîé ñèñòåìû, êàê
â ñëó÷àå ñóáîïòèìèçàöèè ïîäñèñòåì.

Äîâîëüíî ïîïóëÿðíà è âåñüìà íàãëÿäíà òåõíèêà ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé, èçâåñòíàÿ êàê òàáëèöû ðåøåíèÿ, èëè ìåòîä âçâå-
øåííûõ îöåíîê. Îíà îáåñïå÷èâàåò ðàöèîíàëüíîå îáîñíîâàíèå
âûáîðà ïðè ñðàâíåíèè ñëîæíûõ ìíîãîìåðíûõ âàðèàíòîâ (ðåøå-
íèè ìíîãîêðèòåðèàëüíûõ çàäà÷). Èñõîäíîå ïîëîæåíèå: íè îäèí
èç ðàññìàòðèâàåìûõ âàðèàíòîâ íå ìîæåò áûòü ëó÷øå äðóãèõ
ïî âñåì êðèòåðèÿì.

Ïîëíûé àëãîðèòì äàííîé òåõíèêè:
l ôîðìóëèðîâàíèå çàäà÷è;
l íàçíà÷åíèå êðèòåðèåâ;
l ïîñòðîåíèå èåðàðõèè (äåðåâà) ðåøåíèÿ, åñëè îáðàçîâàëîñü

øåñòü è áîëåå êðèòåðèåâ;
l íàçíà÷åíèå âåñîâ êðèòåðèÿì;
l íîðìèðîâàíèå âåñîâ;
l ðàçðàáîòêà øêàëû äëÿ îöåíêè àëüòåðíàòèâ;
l îöåíêà àëüòåðíàòèâ ïî êàæäîìó êðèòåðèþ;
l íàõîæäåíèå ñóììàðíîãî ÷èñëîâîãî âûðàæåíèÿ öåííîñòè

êàæäîé àëüòåðíàòèâû;
l âûáîð ëó÷øåé àëüòåðíàòèâû íà îñíîâå ñóììàðíîãî ÷èñëî-

âîãî âûðàæåíèÿ öåííîñòè êàæäîé àëüòåðíàòèâû.

Ïðèìåð. Íåîáõîäèìî ïîäîáðàòü êîìïüþòåð ê êîíêðåòíîìó
ðàáî÷åìó ìåñòó (òàáë. 16.4).

Òàáëèöà 16.4

Òåõíèêà «Òàáëèöà ðåøåíèÿ»

Êðèòåðèé
Âåñ

îòíîñèòåëüíîé
âàæíîñòè

Àëüòåðíàòèâû

1-ÿ 2-ÿ

Áàëëû
Îáùåå

êîëè÷åñòâî
áàëëîâ

Áàëëû
Îáùåå

êîëè÷åñòâî
áàëëîâ

Öåíà 4 10 40 7 28

Êîíôèãóðàöèÿ 3 9 27 6 18

Ãàðàíòèÿ 2 8 16 8 16

Ñåðâèñ 1 8 8 6 6

91å 68å
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Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç àëüòåðíàòèâ:

Âîïðîñ Îòâåò

Êàêàÿ èç àëüòåðíàòèâ ëó÷øå? Àëüòåðíàòèâà 1, ïîëó÷èâøàÿ 91 áàëë

Íàñêîëüêî îíà ëó÷øå äðóãîé? Íà 23 áàëëà, ÷òî äîñòàòî÷íî ìíîãî

Íàñêîëüêî îöåíêà ëó÷øåé àëü-
òåðíàòèâû áëèçêà ê èäåàëüíîé?

100 áàëëîâ – 91 = 9 áàëëîâ

Ìû ðàññìîòðåëè äîâîëüíî ïðîñòóþ ñèòóàöèþ, íî íà ïðàêòè-
êå âñå ñëîæíåå.

Ïðèìåð. Íåîáõîäèìî ñäåëàòü âûáîð èñõîäÿ èç 14 êðèòåðè-
åâ, ðàíæèðóÿ èõ ïóòåì âûñòðàèâàíèÿ â èåðàðõè÷åñêóþ ñòðóê-
òóðó (I) íà îñíîâå ïîñòðîåíèÿ àääèòèâíîé ôóíêöèè öåííîñòè
(ðèñ. 16.5).

I = À, Â, Ñ;

Â = D, G; C = E, K; E = S, Y.

Ðèñ. 16.5. Ðàíæèðîâàíèå àëüòåðíàòèâ

Ïðè íàëè÷èè áîëüøîãî ÷èñëà êðèòåðèåâ ñ âûðàæåííîé èåðàð-
õèåé âàæíî íàéòè ÷èñëåííûå çíà÷åíèÿ óñëîâíûõ âåñîâ (îíè
íàçíà÷àþòñÿ ëèöîì, ïðèíèìàþùèì ðåøåíèå). Äëÿ íàøåãî ïðè-
ìåðà âåñà îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè ïðîñòàâëåíû íà ðèñ. 16.6.

Ðèñ. 16.6. Íàçíà÷åíèå âåñîâ êðèòåðèåâ

Ðåçóëüòàòû íîðìàëèçîâàííûõ çíà÷åíèé êàæäîãî èç 14 êðè-
òåðèåâ îòðàæåíû â òàáë. 16.5.
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Òàáëèöà 16.5

Íîðìàëèçàöèÿ âåñà îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè äëÿ 14 êðèòåðèåâ

Êðèòåðèé Ïðîèçâåäåíèå
Âåñ îòíîñèòåëüíîé
âàæíîñòè êðèòåðèÿ

1-é 0,2 × 0,2 0,04

6-é 0,2 × 0,3 0,06

8-é 0,2 × 0,5 0,1

2-é 0,3 × 0,4 × 0,4 0,048

7-é 0,3 × 0,4 × 0,6 0,072

3-é 0,3 × 0,6 × 0,7 0,126

9-é 0,3 × 0,6 × 0,3 0,054

13-é 0,5 × 0,7 × 0,4 × 0,2 0,028

4-é 0,5 × 0,7 × 0,4 × 0,8 0,112

14-é 0,5 × 0,7 × 0,6 × 0,3 0,063

10-é 0,5 × 0,7 × 0,6 × 0,7 0,147

5-é 0,5 × 0,3 × 0,3 0,045

11-é 0,5 × 0,3 × 0,5 0,075

12-é 0,5 × 0,3 × 0,2 0,03

1å

Ñëåäóþùèé âîïðîñ: êàêàÿ àëüòåðíàòèâà ëó÷øå ïî 1-ìó,
2-ìó ... 14-ìó êðèòåðèþ? Èñïîëüçóåì 10-áàëëüíóþ øêàëó è ïî-
ëó÷èì êîëè÷åñòâåííûå îöåíêè, ïðèïèñûâàåìûå êàæäîé àëü-
òåðíàòèâå (òàáë. 16.6).

Òàáëèöà 16.6

Âû÷èñëåíèå è àãðåãèðîâàíèå îöåíîê

Êðè-
òåðèé

Âåñ
îòíîñè-
òåëüíîé
âàæíîñòè

Àëüòåðíàòèâû

1.1 1.2 2.1. 2.2 3.1 3.2 4.1 4.2 4.3 4.4.1 4.4.2 4.4.3

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1-é 0,04 8 2 8 7 6 5 6 5 10 8 8 6

2-é 0,06 6 4 6 9 9 9 9 9 8 6 6 9

3-é 0,1 1 1 5 5 5 5 8 8 8 9 9 9

4-é 0,048 1 1 2 2 2 2 9 9 10 10 10 10

5-é 0,072 6 5 6 8 7 7 8 7 9 9 6 8
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

6-é 0,126 6 6 6 9 8 7 9 8 9 7 6 8

7-é 0,054 8 7 8 6 6 7 6 7 9 8 8 7

8-é 0,028 5 9 5 7 7 7 7 7 7 7 5 5

9-é 0,112 8 7 8 6 6 6 6 6 8 8 8 9

10-é 0,063 7 5 7 8 8 5 8 5 10 9 7 9

11-é 0,147 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

12-é 0,045 8 6 8 7 5 5 6 6 10 10 8 9

13-é 0,075 6 8 6 6 6 6 6 6 7 7 6 10

14-é 0,03 7 10 7 7 7 6 7 6 6 8 7 7

Ñóììà

îöåíîê 6,2 5,5 6,6 7,0 6,6 6,1 7,6 7,1 8,9 8,4 7,5 8,3

Ñóììà ïðîèçâåäåíèé êîëè÷åñòâåííûõ çíà÷åíèé âåñîâ êðè-
òåðèåâ è ïðèïèñàííîé àëüòåðíàòèâàì êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè,
ïîëó÷åííîé â ïîñëåäíåé ñòðîêå òàáë. 16.6, ïîçâîëÿò ðàíæèðî-
âàòü 12 àëüòåðíàòèâ ïî èõ ñîîòâåòñòâèþ öåëè, âûðàæåííîé
14 êðèòåðèÿìè.

Íå ìåíåå èçâåñòíà òåõíèêà äåðåâà ðåøåíèé, ïðèìåíÿåìàÿ
êàê ñ ó÷åòîì, òàê è áåç ó÷åòà âåðîÿòíîñòè èñõîäîâ.

Ïðèìåð. Ðàññìàòðèâàþòñÿ äâå êðàéíèå àëüòåðíàòèâû: 1) îáî-
ðóäîâàíèå íîâîé ëèíèè äëÿ ïðîèçâîäñòâà íîâîãî òîâàðà; 2) çà-
òðàòû íà ðåìîíò ñòàðîé ëèíèè äëÿ ïîääåðæàíèÿ åå â ðàáîòîñïî-
ñîáíîì ñîñòîÿíèè (òàáë. 16.7).

Òàáëèöà 16.7

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ íà îñíîâå òåõíèêè äåðåâà ðåøåíèé

Àëüòåðíàòèâà
Íîìåðà
èñõîäà

Ïðè-
áûëü,

ìëí ð.*

Âåðîÿò-
íîñòü
èñõîäà

Âåðîÿò-
íîñòü
êîíêó-
ðåíöèè

Îáùàÿ îöåíêà**

1 2 3 4 5 6

Àëüòåðíàòèâà 1
(íîâàÿ ëèíèÿ
ïî ïðîèçâîäñò-
âó íîâîãî ïðî-
äóêòà)

1.1. Óñïåõ 500 0,3 Íåò 0,7 525 = 500 ´

´ 5 ëåò × 0,3 × 0,7

Äà 0,3 225
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1 2 3 4 5 6

1.2. Ñðåäíèé
ðåçóëüòàò

200 0,5 Íåò 0,6 300

Äà 0,4 200

1.3. Íåóäà÷à –100 0,2 –20 = –100 ´

´ 1 ãîä × 0,2

1230å
Àëüòåðíàòèâà 2
(ðåìîíò ñòàðîé
ëèíèè)

2.1. Óñïåõ 300 0,2 Íåò 0,3 90 = 300 ´

´ 5 ëåò × 0,2 × 0,3

Äà 0,7 210

2.2. Ñðåäíèé
ðåçóëüòàò

100 0,7 Íåò 0,4 140

Äà 0,6 210

2.3. Íåóäà÷à –50 0,1 –25 = –50 ´

´ 5 ëåò × 0,1

625å
* Ãîäîâàÿ ìàññà ïðèáûëè ðàññ÷èòûâàåòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíî.
** Îáùàÿ îöåíêà êàæäîãî èñõîäà (ñòðîê òàáëèöû, êðîìå òåõ, ãäå çà-

ïèñàíà ñóììà çíà÷åíèé èñõîäîâ) ðàñøèôðîâàíà äëÿ ïîõîæèõ ñëó÷àåâ
â 6-ì ñòîëáöå òàáëèöû.

Ïåðâîå âåòâëåíèå (îòñþäà è íàçâàíèå òåõíèêè «äåðåâî ðå-
øåíèé») ïðîèçâîäèòñÿ â ñòîëáöå 2, à âòîðîå — â ñòîëáöå 5
òàáë. 16.7. Ðàññ÷èòûâàÿ íà óñïåõ, ïëàíèðîâùèê, åñòåñòâåííî,
íå äîëæåí èãíîðèðîâàòü è äðóãèå èñõîäû — ñðåäíèé ðåçóëüòàò
è íåóäà÷ó (ñì. ñòîëáåö 2). Îí òàêæå íå ìîæåò óïóñêàòü èç âèäó
èñõîäû, ïðîèñòåêàþùèå èç íàëè÷èÿ èëè îòñóòñòâèÿ êîíêóðåí-
öèè (ñì. ñòîëáåö 5). Ïðè íàçíà÷åíèè âåðîÿòíîñòè èñõîäîâ
ïëàíèðîâùèê èìååò â âèäó, ÷òî âàðèàíòû åå ðàñïðåäåëåíèÿ äëÿ
ñëó÷àÿ âåòâëåíèÿ íà äâà èñõîäà ñëåäóþùèå: 0,9 — 0,1; 0,8 —
0,2; 0,7 — 0,3; 0,6 — 0,4 è 0,5 — 0,5.

16.7. Ñîãëàñîâàíèå è óòâåðæäåíèå ðåøåíèÿ

Íåîáõîäèìîñòü óòî÷íåíèÿ è ñîãëàñîâàíèÿ ðåøåíèÿ ïðîèñòå-
êàåò èç òîãî, ÷òî ëþáîå ðåøåíèå âëèÿåò íà ðàáîòó âñåõ (èëè ÷àñòè)
ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè è ñïîñîáíî âûçâàòü ñîïðîòèâëåíèå
åìó. Íåîáõîäèìî íàéòè ñïîñîá óòî÷íèòü ÷àñòíûå è îáùèé ýô-
ôåêòû îò ðàçëè÷íûõ àëüòåðíàòèâ, íàïðèìåð, ïðèìåíèòü ìàòðè-
öó ñîãëàñîâàíèÿ ðåøåíèé (òàáë. 16.8), ïðåäëîæåííóþ Ñ. ßíãîì.
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Îêîí÷àíèå òàáë. 16.7 Òàáëèöà 16.8

Ìàòðèöà ñîãëàñîâàíèÿ ðåøåíèé

Îòäåëû, ó÷àñòâóþùèå
â ðåøåíèè ïðîáëåìû

Àëüòåðíàòèâû Âñòðå÷íîå ïðåäëîæåíèå

1-ÿ 2-ÿ 3-ÿ îòäåëà 2 îòäåëà 4

Îòäåë 1, äîõîä, ó.å. 1500 2000 2500 500 –500

Îòäåë 2, äîõîä, ó.å. 800 100 –400 2000 100

Îòäåë 3, äîõîä, ó.å. 1000 –200 –100 –4000 –1000

Îòäåë 4, äîõîä, ó.å. –2000 –800 –1500 –1000 2000

Îáùèé äîõîä ïî ïðåä-
ïðèÿòèþ, òûñ. ó.å. 1300 1100 500 –2500 600

Äëÿ ñîãëàñîâàíèÿ íåîáõîäèìî:
l îïðåäåëèòü, íà êàêèå ïîäðàçäåëåíèÿ ïîâëèÿåò ðåøåíèå;
l íàçíà÷èòü èñïîëíèòåëåé äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ìàðøðóòîâ äâè-

æåíèÿ äîêóìåíòîâ, ðàçðàáîòêè ãðàôèêîâ ïî óòî÷íåíèþ è ñîãëà-
ñîâàíèþ ðåøåíèÿ, ðåãèñòðàöèè âñòðå÷íûõ ïðåäëîæåíèé;

l èñ÷èñëèòü îòäà÷ó (äîõîä) îò ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ è âûÿñ-
íèòü ðåàêöèþ ðàáîòíèêîâ ïîäðàçäåëåíèé, íà êîòîðûå âëèÿåò
ýòî ðåøåíèå;

l ðàññ÷èòàòü ÷èñòóþ âûãîäó îò ðåøåíèÿ; îïðåäåëèòü ñïîñîá
è ðàçìåð ñòèìóëèðîâàíèÿ òåõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûì äàííîå
ðåøåíèå íå íðàâèòñÿ.

Óòâåðæäåíèå ðåøåíèÿ îôîðìëÿåòñÿ ïðàâîâûì àêòîì. Ñ ýòî-
ãî ìîìåíòà íà÷èíàåòñÿ ðåàëèçàöèÿ ðåøåíèÿ. Ïðåæäå âñåãî, ëè-
öî, ïîäïèñàâøåå àêò, íàïðàâëÿåò åãî êàê ïîäðàçäåëåíèÿì-èñ-
ïîëíèòåëÿì, òàê è òåì, êîãî êàñàåòñÿ ñîäåðæàíèå ðåøåíèÿ.

Çàäàíèå äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

Óñòàíîâèòå ñ ïîìîùüþ êëàññèôèêàöèè Ñàéìîíà êëàññû ïå-
ðå÷èñëåííûõ íèæå ïðîáëåì è íàðàáîòàéòå ïîäõîä ê èõ ðåøå-
íèþ èñõîäÿ èç êîëè÷åñòâà àëüòåðíàòèâ, ñîîòâåòñòâóþùåãî óñ-
òàíîâëåííîìó âàìè êëàññó:

1) ó÷àñòèâøèåñÿ ñëó÷àè æàëîá êëèåíòîâ íà êà÷åñòâî ïðî-
èçâîäèìîé ïðîäóêöèè (óñëóã);

2) íåóäà÷à ïðîãðàììû îñâîåíèÿ íîâîãî ðûíêà, ïðèíÿòîé
ïðåäïðèÿòèåì;

3) ðîñò çàïàñîâ òîâàðîâ íà ñêëàäå òîðãîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ;
4) ó÷àñòèâøèåñÿ îïîçäàíèÿ ïåðñîíàëà íà ðàáîòó è îøèáêè

â ðàáîòå.
Îòâåòû îôîðìèòå â òàáë. 16.9.

213



Òàáëèöà 16.9

Øàáëîí äëÿ êëàññèôèêàöèè ïðîáëåì

Êëàññ ïðîáëåìû
Õàðàêòåð
ïðîáëåìû

Êîëè÷åñòâî
àëüòåðíàòèâ

Ñïîñîá ïîèñêà
ðåøåíèÿ

Ãëàâà 17. ÌÎÄÅËÈ È ÒÅÕÍÈÊÈ
ÏÐÈÍßÒÈß ÐÅØÅÍÈß

17.1. Âûáîð ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ
17.2. Îäíîöåëåâûå ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ
17.3. Ìíîãîöåëåâûå ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ
17.4. Äèàãíîñòè÷åñêàÿ ìîäåëü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ
17.5. Îïòèìèçàöèîííûå ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

17.1. Âûáîð ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Ðåøåíèå äîñòèãàåòñÿ ïóòåì âûáîðà, ïðåäñêàçàíèÿ ïðàâèëü-
íîé àëüòåðíàòèâû. Ýòî íå îòäåëüíûé àêò, à ïðîöåññ, ïðè êîòî-
ðîì âûáîð ìîæåò áûòü äîñòèãíóò ïðè íåêîòîðîì êîíå÷íîì ÷èñ-
ëå èòåðàöèé.

Ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé èíñòðóìåíò
âûÿâëåíèÿ çàâèñèìîñòåé ìåæäó ïåðåìåííûìè, îöåíêè ñòîè-
ìîñòè ïðîèçâîäèìûõ èçìåíåíèé, àíàëèçà ðàçëè÷íûõ ñòðàòå-
ãèé, èçó÷åíèÿ ÷óâñòâèòåëüíîñòè ðåçóëüòàòîâ ê âîçìóùåíèÿì.
Ïðè êàæóùåìñÿ ñðàâíèòåëüíî áîëüøîì èõ ðàçíîîáðàçèè, ìîäå-
ëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ îáúåäèíåíû â øåñòü ãðóïï (òàáë. 17.1).

Òàáëèöà 17.1

Ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

Ãðóïïà Òèï ìîäåëè Ñîäåðæàíèå âûáîðà

1 2 3

1-ÿ Îäíî- è ìíîãîöåëåâûå (ìíîãî-
êðèòåðèàëüíûå èëè ìíîãîìåð-
íûå)

Îöåíêè è ðàñ÷åòû äëÿ ïðîâåäåíèÿ
âûáîðà ìåæäó ñëîæíûìè âàðèàí-
òàìè
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1 2 3

2-ÿ Êîìïðîìèññîâ Îöåíêà è âçâåøèâàíèå çàìåí
â ñðåäñòâàõ è öåëÿõ

3-ÿ Îïòèìèçàöèîííûå Äîñòèæåíèå ëîêàëüíîãî îïòèìóìà

4-ÿ Îöåíî÷íûå Âåðñèè è èíôîðìàöèÿ îáúåäèíÿ-
þòñÿ â îáùåå ðåøåíèå

5-ÿ Ïîçíàâàòåëüíûå Ïðîâåðêà èñòèííîñòè â ðàìêàõ
äàííîãî ìåòîäà ðàññóæäåíèé

6-ÿ Äèàãíîñòè÷åñêèå Ñèñòåìàòè÷åñêèé ïîèñê íàðóøå-
íèé â ðàáîòå ñèñòåìû

17.2. Îäíîöåëåâûå ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Îäíîöåëåâûå, èëè îäíîêðèòåðèàëüíûå, ìîäåëè îñíîâûâà-
þòñÿ íà îäíîì ýêîíîìè÷åñêîì êðèòåðèè. Ïðîöåäóðû îöåíêè
âûÿâëÿþò ðàçíîñòü ëèáî ñîîòíîøåíèå ïðèáûëè è èçäåðæåê, ýô-
ôåêòèâíîñòè (äîõîäà) è çàòðàò, âõîäà è âûõîäà.

Ïðèìåð îäíîöåëåâîé ìîäåëè ïðåäñòàâëåí íà ðèñ. 17.1.

Ðèñ. 17.1. Öèêëè÷íîñòü â ðàìêàõ îäíîöåëåâîé ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Ðàçíîñòü ìåæäó âõîäîì è âûõîäîì äëÿ ñëó÷àÿ, êîãäà îíè ïî-
ëó÷åíû â îäèí ïåðèîä âðåìåíè (ìû èãíîðèðóåì ñïîñîáíîñòü äå-
íåã ìåíÿòü ñâîþ ñòîèìîñòü ñî âðåìåíåì), ìîæíî çàïèñàòü ìàòå-
ìàòè÷åñêè:

P b ci ij ik
k

s
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r

= - åå , èëè P

b

c
i

ij
j

r

ik
k

s
=

å

å
,

ãäå Ði — çíà÷åíèå ðàçíîñòè èëè îòíîøåíèÿ âûõîäà êî âõîäó äëÿ âàðèàíòà i
ïðè i = 1, 2, ..., m; bij — çíà÷åíèå äîõîäà j äëÿ âàðèàíòà i ïðè j = 1, 2, ..., r;
cik — çíà÷åíèå çàòðàò k äëÿ âàðèàíòà i ïðè k = 1, 2, ..., s.
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Âõîä

Çàòðàòû
Ïðåîáðàçîâàíèå

Âûõîä

Äîõîä

Öåëåâàÿ ôóíêöèÿ

Ìàêñèìóì (íîðìà)
äîõîäà

Ôàêòè÷åñêèé äîõîä /
Íîðìà äîõîäà

Äîñòóïíîñòü ðåñóðñîâ

Ðûíîê ðåñóðñîâ

Îïòèìèçàöèÿ çàòðàò
íà îñíîâå âûáîðà ðåñóðñîâ

Îêîí÷àíèå òàáë. 17.1



Ââåäåì â ìîäåëü ôàêòîð èçìåíåíèÿ ñòîèìîñòè äåíåã — ðàç-
íîñòü (Â – Ñ) èëè îòíîøåíèå (Â/Ñ), òåì ñàìûì ïðèâåäÿ åå ê òå-
êóùåìó âèäó:
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ãäå I — çíà÷åíèå ïðîöåíòíîé ñòàâêè; Âit — ñóììàðíàÿ ïðèáûëü çà îòäåëü-
íûé ïåðèîä âðåìåíè t äëÿ âàðèàíòà i; Ñit — ñóììà èçäåðæåê çà ïåðèîä t äëÿ
âàðèàíòà i; PV (B – C)iT — ïîëíîå ïðèâåäåííîå çíà÷åíèå ðàçíîñòè (Â – Ñ)
äëÿ âñåãî ñðîêà ïëàíèðîâàíèÿ Ò äëÿ âàðèàíòà i; PV (Â/Ñ)iT — ïîëíîå ïðèâå-
äåííîå çíà÷åíèå îòíîøåíèÿ (Â/Ñ) äëÿ âñåãî ñðîêà ïëàíèðîâàíèÿ Ò.

Îöåíèâàíèå çíà÷åíèé (Â – Ñ) è (Â/Ñ) ïðîèçâîäèòñÿ ñëåäó-
þùèìè ìåòîäàìè:

l ñðàâíèâàþòñÿ ïîëíûå ïðèâåäåííûå çíà÷åíèÿ (Â – Ñ) è
(Â/Ñ) äëÿ êàæäîãî âëîæåíèÿ êàïèòàëà è âûáèðàåòñÿ âàðèàíò
ñ íàèâûñøèì çíà÷åíèåì;

l èñ÷èñëÿåòñÿ ñðîê îêóïàåìîñòè êàïèòàëîâëîæåíèé, ñðàâ-
íèâàþòñÿ ãîäîâîé ÷èñòûé äîõîä è âåëè÷èíà êàïèòàëîâëîæåíèÿ;
âûáèðàåòñÿ âàðèàíò ñ ñàìûì êîðîòêèì ñðîêîì îêóïàåìîñòè;

l èñïîëüçóåòñÿ êîýôôèöèåíò îêóïàåìîñòè è îïðåäåëÿåòñÿ
ïðîöåíòíàÿ ñòàâêà, ïðè êîòîðîé ïîëíîå ïðèâåäåííîå çíà÷åíèå
(Â – Ñ) ðàâíî íóëþ.

17.3. Ìíîãîöåëåâûå ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Ìíîãîöåëåâûå (èëè ìíîãîìåðíûå, ìíîãîêðèòåðèàëüíûå)
ìîäåëè èñïîëüçóþòñÿ, êîãäà ëèáî îáùóþ öåëü òðóäíî âûðàçèòü
â îäíîì êðèòåðèè, ëèáî ñóùåñòâóåò ðàçáðîñ ìíåíèé, êîòîðûé
íåëüçÿ èãíîðèðîâàòü. Îá ýòîì ãîâîðèëîñü ðàíåå (ñì. ïàðàã-
ðàô 3.3). Â ëèòåðàòóðå ïî ïðîáëåìàòèêå ðåøåíèÿ ìíîãîìåð-
íûõ çàäà÷ ïðîñëåæèâàåòñÿ òåíäåíöèÿ ïðèîðèòåòíîñòè ïîäõîäà
ê ïðîáëåìàì ñ ðàçíûõ òî÷åê çðåíèÿ. Ïðèêëàäíîé öåëüþ ïðèìå-
íåíèÿ çàäà÷ äàííîãî òèïà ÿâëÿåòñÿ äîñòèæåíèå ñîãëàñèÿ ìåæäó
ãðóïïàìè íîñèòåëåé ðàçëè÷íûõ öåííîñòåé, âûðàçèòåëÿìè ðàç-
íûõ èíòåðåñîâ è ñóæäåíèé, îòëè÷àþùèõñÿ íåñõîäñòâîì ïðèî-
ðèòåòîâ. Áîëüøèíñòâî ïðîáëåì ðåàëüíîãî ìèðà ñâÿçàíî ñî ñòîëê-
íîâåíèåì íåñîâìåñòèìûõ öåëåé, ëó÷øèé âûõîä èç êîòîðîãî —
ïîèñê êîìïðîìèññà.
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Îáùàÿ öåëü, êàê ïðàâèëî, êîìïðîìèññíà. Ðåøåíèÿ, òàêèì
îáðàçîì, äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ íà îñíîâå ìíîãîøàãîâîé ïðîöå-
äóðû ïîèñêà êîìïðîìèññà, ïðè êîòîðîì íàéäåííûé âûõîä ÿâ-
ëÿåòñÿ íå àáñîëþòîì è èìïåðàòèâîì, à ðåçóëüòàòîì ñîãëàñîâà-
íèé. Íàëîæåíèå äîïîëíèòåëüíûõ îãðàíè÷åíèé ïðè ýòîì îçíà-
÷àåò, ÷òî ïîèñê îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ ïî ñóùåñòâó ïðèâîäèò
ê ñóáîïòèìèçàöèè, êîòîðàÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ÷àñòíûé ñëó÷àé
îïòèìèçàöèè (ñì. ïàðàãðàô 16.6).

Òèïè÷íûì ïðèìåðîì ìíîãîêðèòåðèàëüíîé çàäà÷è ÿâëÿåòñÿ
âûáîð îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû: íàëèöî è îáùàÿ öåëü,
âûðàçèòü êîòîðóþ îäíèì êðèòåðèåì òðóäíî, è ðàçëè÷íûå òî÷êè
çðåíèÿ, êîòîðûå íåëüçÿ íå ó÷èòûâàòü.

Îáùèé àëãîðèòì ðåøåíèÿ ìíîãîêðèòåðèàëüíîé çàäà÷è:
1) ôîðìèðîâàíèå ñïèñêà ñóæäåíèé ïóòåì ñáîðà âûñêàçûâàíèé

ýêñïåðòîâ, îòðàæàþùèõ ïðåäïî÷òåíèÿ ðàçëè÷íûõ ëèö (èëè èõ
ãðóïï) ïî ïîâîäó öåëåé è ïðåäñòàâèòåëåé ýòèõ öåëåé (êðèòåðèåâ);

2) óïîðÿäî÷åíèå êðèòåðèåâ:
- ãðóïïèðîâàíèå ïî ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ ïðåäïî÷òåíèÿì

ðàçëè÷íûõ ñîöèàëüíûõ ãðóïï;
- ðàíæèðîâàíèå ãðóïï êðèòåðèåâ;
- ðàíæèðîâàíèå êðèòåðèåâ âíóòðè ãðóïïû;
3) íàçíà÷åíèå êîëè÷åñòâåííûõ çíà÷åíèé âåñà îòíîñèòåëü-

íîé âàæíîñòè èçáðàííîãî íàáîðà êðèòåðèåâ;
4) ðàíæèðîâàíèå èìåþùèõñÿ àëüòåðíàòèâ ïî êàæäîìó èç

èçáðàííûõ êðèòåðèåâ;
5) îáùàÿ àãðåãèðîâàííàÿ îöåíêà êàæäîé àëüòåðíàòèâû.
Ð. Êèíè è Õ. Ðàéôà ïðåäëàãàþò ïðîâåðÿòü ñîîòâåòñòâèå ïðî-

áëåìå âûáðàííîãî íàáîðà öåëåé è êðèòåðèåâ, à äëÿ ýòîãî îöåíè-
âàòü ñëåäóþùèå êà÷åñòâà êðèòåðèåâ:

l ïîëíîòó — îõâàò âàæíåéøèõ àñïåêòîâ ïðîáëåìû, ñïîñîá-
íîñòü ïîêàçàòü äîñòèæèìîñòü îáùåé (ãëîáàëüíîé) öåëè. Óñëî-
âèå óäîâëåòâîðÿåòñÿ, åñëè öåëè íèæíåãî óðîâíÿ èåðàðõèè
âêëþ÷àþò âñå îáëàñòè (àñïåêòû) íàøåé çàèíòåðåñîâàííîñòè â
ðàññìàòðèâàåìîé ïðîáëåìå è åñëè îòäåëüíûå êðèòåðèè, ñâÿçàí-
íûå ñ êàæäîé èç öåëåé íèæíåãî óðîâíÿ, îáëàäàþò ñâîéñòâîì
âñåñòîðîííîñòè;

l äåéñòâåííîñòü (îïåðàöèîíàëüíîñòü) — ÿñíîñòü ñìûñëà
êðèòåðèåâ êàê âûäâèíóâøåìó èõ ñóáúåêòó, òàê è îïïîíåíòàì;

l ðàçëîæèìîñòü — îöåíêà óïðîùàåòñÿ, åñëè ïðîöåññ ìîæ-
íî ðàçáèòü íà ÷àñòè;

l íåèçáûòî÷íîñòü — êðèòåðèè íå äîëæíû àêöåíòèðîâàòü
âíèìàíèå íà îäíèõ è òåõ æå àñïåêòàõ âîçìîæíûõ ïîñëåäñòâèé;

l ìèíèìàëüíóþ ðàçìåðíîñòü — æåëàòåëüíî ñâåñòè íàáîð
êðèòåðèåâ ê âîçìîæíîìó ìèíèìóìó.
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Ïðèìåðû ðåøåíèÿ ìíîãîêðèòåðèàëüíûõ çàäà÷ ðàçëè÷íîãî
óðîâíÿ ñëîæíîñòè áûëè ðàññìîòðåíû â ïàðàãðàôå 16.6 «Òåõíè-
êè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ».

17.4. Äèàãíîñòè÷åñêàÿ ìîäåëü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Äèàãíîñòèðîâàíèå — ñèñòåìàòè÷åñêèé ïîèñê ñáîåâ (îòêëî-
íåíèé) è îòêàçîâ (ïîâðåæäåíèé) â ðàáîòå ñèñòåìû.

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷èÿ ìåæäó èñïðàâëåíèÿìè ñèñòåìû, âû-
çâàííûìè îòêëîíåíèÿìè â åå ðàáîòå, è îòêàçàìè (ïîâðåæäå-
íèÿìè) ñèñòåìû. Ïðîãðåññ â äèàãíîñòèðîâàíèè ïîâðåæäåíèé
ñâÿçàí ñ óõîäîì îò âîñïðèÿòèÿ ñèñòåìû êàê ñîâîêóïíîñòè ýëå-
ìåíòîâ, êîòîðûå ìîãóò íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà âûõîäèòü èç
ñòðîÿ, è ðàññìîòðåíèåì îòêàçà â ðàáîòå ñèñòåìû êàê ïðîöåññà,
âñëåäñòâèå êîòîðîãî ñèñòåìà ïåðåõîäèò èç ñîñòîÿíèÿ ðàâíîâå-
ñèÿ â ñîñòîÿíèå ñáîÿ.

Âìåñòî ïîèñêà îòäåëüíûõ ïîâðåæäåííûõ ýëåìåíòîâ âíèìà-
íèå äîëæíî ñîñðåäîòî÷èâàòüñÿ íà èçó÷åíèè ñèë, ïîä âîçäåé-
ñòâèåì êîòîðûõ ïðîèñõîäèò ñìåíà ñîñòîÿíèé ñèñòåìû. Äèàãíî-
ñòè÷åñêèé ïðîöåññ ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê ïîñëåäîâàòåëüíîå
÷åðåäîâàíèå øàãîâ ïî îáíàðóæåíèþ è óñòðàíåíèþ íåóïîðÿäî-
÷åííîñòè (òàáë. 17.2).

Òàáëèöà 17.2

Øàãè ïðîöåññà äèàãíîñòèðîâàíèÿ

Øàã Ñóòü îïåðàöèè Öåëü

1 2 3

1-é Íà÷àëî íàáëþäåíèÿ Âûäåëèòü ñèìïòîìû

2-é Ðàíæèðîâàíèå ñèìïòîìîâ Ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î âàæíîñòè
êàæäîãî ñèìïòîìà

3-é Îöåíêà êîìáèíàöèè ñèìï-
òîìîâ

Ôóíêöèÿ ïðèíàäëåæíîñòè

Îïèñàòü ôóíêöèþ ïðèíàäëåæíîñòè
äëÿ íîðìàëüíîãî è àíîìàëüíîãî ñî-
ñòîÿíèé ñèñòåìû. Ôóíêöèÿ ïðèíàä-
ëåæíîñòè èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îïèñàíèÿ
ãðàíèöû (ïåðåõîäíîé îáëàñòè) —
îò ìíîæåñòâà íîðìàëüíûõ çíà÷åíèé
ïåðåìåííîé, êîòîðûå ïîñëåäíÿÿ ïðè-
íèìàåò ïðè îòñóòñòâèè ñèìïòîìà,
äî ìíîæåñòâà àíîìàëüíûõ åå çíà÷å-
íèé, êîòîðûå îíà ïðèíèìàåò ïðè íà-
ëè÷èè ñèìïòîìà
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Íåðàçìûòûé

ïåðåõîä

Ðàçìûòàÿ

ïåðåõîäíàÿ

îáëàñòü

1 2 3

4-é Ôîðìóëèðîâàíèå âîçìîæ-
íûõ ïðè÷èí îòêëîíåíèé

Äàòü ñòðîãîå îïðåäåëåíèå êàæäîìó
âîçìîæíîìó âèäó íåóïîðÿäî÷åííîñòè

5-é Âûÿâëåíèå ñòåïåíè áëèçî-
ñòè íàáëþäàåìûõ ñîñòîÿíèé
ê ïðåäïîëàãàåìûì îòêëîíå-
íèÿì

Îïðåäåëèòü ñèëó çàâèñèìîñòè ìåæäó
i-é ïåðåìåííîé è j-ì îòêëîíåíèåì

6-é Óñòàíîâëåíèå ðåàëüíûõ ïðè-
÷èí îòêëîíåíèé

Îïðåäåëèòü äëÿ êàæäîãî îòêëîíåíèÿ
óðîâåíü âàæíîñòè êàæäîé ïåðåìåí-
íîé ñ òî÷êè çðåíèÿ åå áëèçîñòè ê êðè-
òè÷åñêîìó óðîâíþ

7-é Ïåðåõîä ê èñïðàâëåíèþ ñèñ-
òåìû

Ïîìîùü â äèàãíîñòèðîâàíèè îêàçûâàåò äåêîìïîçèöèÿ ïðî-
áëåìû, ïîçâîëÿþùàÿ ÷åðåç ñèìïòîìû âûéòè íà ïðè÷èíû,
ñãðóïïèðîâàòü èõ è âûäåëèòü ñèëû, ïîðîæäàþùèå ýòè ïðè÷è-
íû (ðèñ. 17.2).

Ðèñ. 17.2. Äåêîìïîçèöèÿ ïðîáëåìû

Àëãîðèòì äåêîìïîçèöèè:
l îáíàðóæåíèå è èäåíòèôèêàöèÿ ïðîáëåìû;
l ñîñòàâëåíèå ñïèñêà ñèìïòîìîâ è ýìïèðè÷åñêîå èõ îáúÿñ-

íåíèå;
l âûäåëåíèå ïðè÷èí îòêëîíåíèé íà îñíîâå äåêîìïîçèöèè

ïðè÷èí ñèìïòîìîâ;
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Ïðîáëåìà

Ñèìïòîìû              Ïðè÷èíû

Îêîí÷àíèå òàáë. 17.2



l ñîñòàâëåíèå ñïèñêà ïðè÷èí, èõ ãðóïïèðîâêà, óòî÷íåíèå
è óïîðÿäî÷åíèå;

l âûäåëåíèå ñèë, ïîðîäèâøèõ äàííûå êîìïëåêñû ïðè÷èí.
Àíàëèç ïðè÷èí âîçìîæåí ñ èñïîëüçîâàíèåì ÷åòûðåõ ïîäõî-

äîâ: òðàäèöèîííîãî (íàðàáîòêà àëüòåðíàòèâ è ïîèñê ðåøåíèÿ
íà îñíîâå ïðåäûäóùåãî îïûòà), ñèòóàöèîííîãî (ñ ó÷åòîì îñî-
áåííîñòåé èçó÷àåìîé ñèñòåìû), ñèñòåìíîãî (íà îñíîâå íàáîðà
àòðèáóòèêè ñèñòåì è ñèñòåìíîé ëîãèêè), ïðîöåññíîãî (èñõîäÿ
èç íîâîé àëãîðèòìèçàöèè èçó÷àåìîãî îòíîøåíèÿ).

17.5. Îïòèìèçàöèîííûå ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Â îòëè÷èå îò îäíî- è ìíîãîöåëåâûõ çàäà÷, êîòîðûå ïîçâîëÿ-
þò ñðàâíèâàòü âõîäû è âûõîäû ìîäåëåé, îïòèìèçàöèîííûå ìî-
äåëè äàþò âîçìîæíîñòü îöåíèòü ñàì ïðîöåññ ïðåîáðàçîâàíèÿ.
Îñíîâíîå óòâåðæäåíèå îïòèìèçàöèîííîé çàäà÷è ñâîäèòñÿ ê
îòûñêàíèþ ìàêñèìóìà ôóíêöèè (íàïðèìåð, ìàêñèìóìà ñòîè-
ìîñòè èëè ïðèáûëè) ëèáî ìèíèìóìà â îáëàñòè èçäåðæåê (íà-
ïðèìåð, ìèíèìóìà ïîêàçàòåëåé ñòîèìîñòíûõ (ïîëíûõ çàòðàò)
èëè íàòóðàëüíûõ (íàïðèìåð, ñóììàðíûõ ïðîñòîåâ).

Ïðèìåð. Íåîáõîäèìî îïòèìèçèðîâàòü çàïàñû è, ñîîòâåò-
ñòâåííî, ðàññ÷èòàòü ýêîíîìè÷åñêè âûãîäíûé îáúåì çàêàçà, ïðè
êîòîðîì äîñòèãàåòñÿ îïòèìàëüíîå çíà÷åíèå çàòðàò íà çàêóïêó,
îôîðìëåíèå çàêàçà è õðàíåíèå çàïàñîâ.

Îãîâîðèì îãðàíè÷åíèÿ:
l çàêóïàþòñÿ ìàòåðèàëû îäíîãî òèïà;
l ââîäÿòñÿ óñëîâèÿ, ñîçäàþùèå äîñòàòî÷íóþ ñòåïåíü îïðå-

äåëåííîñòè: ãîäîâàÿ ïîòðåáíîñòü â èçäåëèè — 3600 åä.; çàêó-
ïî÷íàÿ öåíà áåç ñêèäêè íà êîëè÷åñòâî — 1 ó.å./åä.; ñòîèìîñòü
îôîðìëåíèÿ çàêàçà — 10 ó.å.; öåíà êàïèòàëà — 10 % ãîäîâûõ;
îáúåì çàêàçà (÷èñëî èçäåëèé, âõîäÿùèõ â îäèí çàêàç).

Òîãäà îáùèå çàòðàòû íà ñîçäàíèå çàïàñîâ è èõ õðàíåíèå ðàâ-
íû ñóììå çàòðàò íà çàêóïêó èçäåëèÿ, íà îôîðìëåíèå çàêàçà è
íà õðàíåíèå çàïàñîâ. Ïðè ýòîì çàòðàòû çà çàêóïêó èñ÷èñëÿþòñÿ
êàê ïðîèçâåäåíèå ãîäîâîé ïîòðåáíîñòè è çàêóïî÷íîé öåíû îäíî-
ãî èçäåëèÿ; çàòðàòû íà îôîðìëåíèå çàêàçà — êàê ïðîèçâåäåíèå
÷èñëà çàêàçîâ è ñòîèìîñòè îôîðìëåíèÿ îäíîãî çàêàçà; çàòðàòû
íà õðàíåíèå çàêàçà — êàê ïðîèçâåäåíèå ñòîèìîñòè ñðåäíåãî çà-
êàçà è öåíû êàïèòàëà.

Äëÿ èëëþñòðàöèè ðàññìîòðèì ïÿòü ðàçëè÷íûõ ñëó÷àåâ âîç-
ìîæíîãî îáúåìà çàêàçà (òàáë. 17.3).
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Òàáëèöà 17.3

Îïòèìèçàöèÿ ðàçìåðà çàêàçà

×èñëî
èçäåëèé
â îäíîì
çàêàçå,

åä.

Ñðåäíèé
çàêàç,

åä.

×èñëî
çàêàçîâ
â ãîä,
åä.

Çàòðàòû Ñòîè-
ìîñòü

ñðåäíåãî
çàêàçà,

ó.å.

Çàòðàòû

íà çà-
êóïêó

èçäåëèé,
ó.å.*

íà îôîð-
ìëåíèå
çàêàçà,

ó.å.

íà õðàíå-
íèå (öåíà
êàïèòàëà),

ó.å.

ïîëíûå,
ó.å.

3600 1800 1 3600 10 1800 180 3790

1800 900 2 3600 20 900 90 3710

900 450 4 3600 40 450 45 3685

450 225 8 3600 80 225 22,5 3703

225 112,5 16 3600 160 112,5 11,3 3771

* Çàòðàòû íà çàêóïêó â ãîä íåèçìåííî ñîñòàâëÿþò 3600 ó.å., ïîòîìó ÷òî
öåíà íå çàâèñèò îò îáúåìà çàêàçà, ïîñêîëüêó ñêèäêè íà îáúåì ïàðòèè íå äî-
ïóñêàþòñÿ.

Ïðèìå÷àíèå. Êóðñèâîì âûäåëåíà ñòðîêà îïòèìàëüíîãî ÷èñëà çàêàçîâ
â ãîä.

Ãðàôè÷åñêè ïðîöåññ îïòèìèçàöèè èçîáðàæåí íà ðèñ. 17.3.
Çàòðàòû çà çàêóïó çäåñü íå ïîêàçàíû, ïîñêîëüêó îíè ïîñòîÿííû.

Ðèñ. 17.3. Ìèíèìèçàöèÿ ïîëíûõ çàòðàò íà îôîðìëåíèå çàêàçîâ
è õðàíåíèå èçäåëèé

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Â êàêîì ñëó÷àå âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå îäíîêðèòåðè-
àëüíîé ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ?
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Ïîëíûå çàòðàòû
íà îôîðìëåíèå çàêàçà

è õðàíåíèå

Çàòðàòû
íà îôîðìëåíèå

Çàòðàòû
íà õðàíåíèå

Ïîëíûå
çàòðàòû,

ó.å.

0

Çàòðàòû
íà îôîðìëåíèå

çàêàçà
è õðàíåíèå

èçäåëèé, ó.å.



2. ×òî âûíóæäàåò ìåíåäæåðà ê èñïîëüçîâàíèþ ìíîãîêðèòå-
ðèàëüíîé ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ?

3. Â ÷åì ñîñòîèò îòëè÷èå îäíîêðèòåðèàëüíîé ìîäåëè îò îï-
òèìèçàöèîííîé ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ?

Çàäàíèå äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

Ïðîäåìîíñòðèðóéòå íàâûê âûáîðà (íàïðèìåð, êîìïüþòåðà
äëÿ âàøåãî ðàáî÷åãî ìåñòà) íà îñíîâå òåõíèêè «Òàáëèöà ðåøå-
íèÿ» è óêàæèòå â òàáë. 17.4 òî, ÷òî âàì äàåò îáùàÿ îöåíêà àëü-
òåðíàòèâ.

Òàáëèöà 17.4

«Òàáëèöà ðåøåíèÿ»

Êðèòåðèé

Âåñ
îòíîñèòåëüíîé

âàæíîñòè
êðèòåðèÿ

Àëüòåðíàòèâû

1-ÿ 2-ÿ 3-ÿ

Áàëë
Îáùàÿ
îöåíêà

Áàëë
Îáùàÿ
îöåíêà

Áàëë
Îáùàÿ
îöåíêà

å å å

1.
2.
3.
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Ãëàâà 18. ÍÅÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÛÅ ÎÐÃÀÍÛ,
ÊÎÎÐÄÈÍÈÐÓÞÙÈÅ ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÒÎÐÃÎÂËÈ

Â ÐÅÑÏÓÁËÈÊÅ ÁÅËÀÐÓÑÜ

18.1. Áåëîðóññêàÿ òîðãîâî-ïðîìûøëåííàÿ ïàëàòà — êîîðäèíàòîð
ðàçâèòèÿ òîðãîâëè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

18.2. Áåëîðóññêèé ðåñïóáëèêàíñêèé ñîþç ïîòðåáèòåëüñêèõ îáùåñòâ
(Áåëêîîïñîþç)

18.3. Îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè, îñóùåñòâëÿþùèå îïîñðåäîâàííîå
ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè

18.1. Áåëîðóññêàÿ òîðãîâî-ïðîìûøëåííàÿ ïàëàòà —
êîîðäèíàòîð ðàçâèòèÿ òîðãîâëè

Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

Íåãîñóäàðñòâåííûì îðãàíîì, âëèÿþùèì íà ýôôåêòèâíîñòü
ðàáîòû òîðãîâîé îòðàñëè, ÿâëÿåòñÿ Áåëîðóññêàÿ òîðãîâî-ïðî-
ìûøëåííàÿ ïàëàòà (ÁåëÒÏÏ). Ýòî íåêîììåð÷åñêàÿ îðãàíèçà-
öèÿ, îñíîâàííàÿ íà ÷ëåíñòâå þðèäè÷åñêèõ ëèö è èíäèâèäóàëü-
íûõ ïðåäïðèíèìàòåëåé. Îíà âûðàæàåò è çàùèùàåò èíòåðåñû
áåëîðóññêèõ ïðîèçâîäèòåëåé òîâàðîâ, ðàáîò è óñëóã (íåçàâèñè-
ìî îò ôîðìû ñîáñòâåííîñòè) íà òåððèòîðèè Ðåñïóáëèêè Áåëà-
ðóñü è çà åå ïðåäåëàìè, ñîäåéñòâóåò ðàçâèòèþ íàöèîíàëüíîé
ýêîíîìèêè, îñóùåñòâëåíèþ ïðîìûøëåííûõ è íàó÷íî-òåõíè-
÷åñêèõ ñâÿçåé Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ñ äðóãèìè ñòðàíàìè.

ÁåëÒÏÏ — ÷ëåí Ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâîé ïàëàòû, à ñ
2003 ã. — è ÷ëåí Åâðîïåéñêîé àññîöèàöèè òîðãîâûõ ïàëàò (Åâ-
ðîïàëàòû). Áåëîðóññêàÿ è Ðîññèéñêàÿ òîðãîâî-ïðîìûøëåííûå
ïàëàòû ñîâìåñòíî îáðàçîâàëè Êîîðäèíàöèîííûé êîìèòåò ïî ñî-
äåéñòâèþ ïðîöåññàì èíòåãðàöèè ìåæäó ñóáúåêòàìè õîçÿéñòâî-
âàíèÿ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü è Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè.

Îñíîâíîé öåëüþ äåÿòåëüíîñòè ÁåëÒÏÏ ÿâëÿåòñÿ ñîäåéñòâèå
ðàçâèòèþ íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, ïðîìûøëåííûõ, íàó÷íî-
òåõíè÷åñêèõ è òîðãîâûõ ñâÿçåé Áåëàðóñè ñ äðóãèìè ñòðàíàìè,
óñòàíîâëåíèþ è îñóùåñòâëåíèþ äåëîâûõ îòíîøåíèé ìåæäó áå-
ëîðóññêèìè è èíîñòðàííûìè ïðåäïðèíèìàòåëÿìè.

Ñòðóêòóðà îðãàíîâ ÁåëÒÏÏ èçîáðàæåíà íà ðèñ. 18.1.
Âûñøèé îðãàí óïðàâëåíèÿ — ñúåçä ÁåëÒÏÏ, ñîçûâàåìûé

íå ðåæå îäíîãî ðàçà â òðè ãîäà. Îí óòâåðæäàåò óñòàâ, îïðåäåëÿ-
åò îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, èçáèðàåò
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Ðèñ. 18.1. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà Áåëîðóññêîé
òîðãîâî-ïðîìûøëåííîé ïàëàòû
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Îòäåë
âíåøíåýêîíîìè÷åñêîãî

ñîòðóäíè÷åñòâà

Óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå
«Ìîãèëåâñêîå îòäåëåíèå

ÁåëÒÏÏ»

Óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå
ÁåëÒÏÏ «Áåëèíòåðýêñïî»

ÑÚÅÇÄ

Ïåðâûé
çàìåñòèòåëü

ïðåäñåäàòåëÿ

Çàìåñòèòåëü
ïðåäñåäàòåëÿ

Çàìåñòèòåëü
ïðåäñåäàòåëÿ

ÖÅÍÒÐÀËÜÍÛÉ  ÀÏÏÀÐÀÒ

ÑÎÂÅÒ

ÏÐÅÇÈÄÈÓÌ

ÏÐÅÄÑÅÄÀÒÅËÜ

Ãëàâíûé êîíñóëüòàíò
ïî êàäðàì

Áóõãàëòåðèÿ
Ãëàâíûé

þðèñêîíñóëüò
Óïðàâëåíèå

äåëàìè ÁåëÒÏÏ

Îòäåë
ýêñïåðòèç

è ñåðòèôèêàöèè

ÓÍÈÒÀÐÍÛÅ  ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈß

Óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå
«Ìèíñêîå îòäåëåíèå

ÁåëÒÏÏ»

Óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå
«Áðåñòñêîå îòäåëåíèå

ÁåëÒÏÏ»

Óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå
«Âèòåáñêîå îòäåëåíèå

ÁåëÒÏÏ»

Óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå
«Ãîìåëüñêîå îòäåëåíèå

ÁåëÒÏÏ»

Óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå
«Ãðîäíåíñêîå îòäåëåíèå

ÁåëÒÏÏ»

Óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå
«Áåëïàòåíòñåðâèñ»

ÁåëÒÏÏ

Óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå
ÁåëÒÏÏ «Öåíòð äåëîâîãî

îáðàçîâàíèÿ»

Ìåæäóíàðîäíûé
àðáèòðàæíûé ñóä

ïðè ÁåëÒÏÏ

Ñîâåò ÁåëÒÏÏ è ðåâèçèîííóþ êîìèññèþ, ðåøàåò âîïðîñû ðåîð-
ãàíèçàöèè è ïðåêðàùåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ÁåëÒÏÏ.

Ìåæäó ñúåçäàìè ðóêîâîäñòâî äåÿòåëüíîñòüþ òîðãîâî-ïðî-
ìûøëåííîé ïàëàòû îñóùåñòâëÿåò Ñîâåò, èçáðàííûé ïî èñïîë-
íåíèþ ðåøåíèé ñúåçäà ñðîêîì íà òðè ãîäà. Îí âîçãëàâëÿåòñÿ
ïðåäñåäàòåëåì, êîòîðûé îðãàíèçóåò ðàáîòó Ñîâåòà è âåäåò åãî
çàñåäàíèÿ. Èñïîëíèòåëüíûì îðãàíîì ÁåëÒÏÏ ÿâëÿåòñÿ Ïðåçè-
äèóì, èçáèðàåìûé ïî ïðåäñòàâëåíèþ ïðåäñåäàòåëÿ è óòâåðæäà-
åìûé Ñîâåòîì. Ïðåçèäèóì îáåñïå÷èâàåò îïåðàòèâíîå ðóêîâîä-
ñòâî äåÿòåëüíîñòüþ ÁåëÒÏÏ, ïðèíèìàåò è èñêëþ÷àåò èç ñîñòà-
âà ÷ëåíîâ ýòîé îðãàíèçàöèè, âíîñèò íà óòâåðæäåíèå ïðîåêòû
ïåðñïåêòèâíûõ è ãîäîâûõ ïëàíîâ õîçÿéñòâåííî-ôèíàíñîâîé
äåÿòåëüíîñòè è ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ, ðàçðàáàòûâàåò è óòâåðæ-
äàåò ñìåòû äîõîäîâ è ðàñõîäîâ ÁåëÒÏÏ, âûïîëíÿåò ðÿä äðóãèõ
îáÿçàííîñòåé, îáåñïå÷èâàþùèõ åå ýôôåêòèâíóþ äåÿòåëüíîñòü.

Îñíîâíûå ôóíêöèè ÁåëÒÏÏ â îáëàñòè ðåãóëèðîâàíèÿ òîð-
ãîâëè:

l ïîäãîòîâêà íîðìàòèâíûõ è äðóãèõ äîêóìåíòîâ, ìåòîäè-
÷åñêèõ ïîñîáèé ïî âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè Ðåñïóá-
ëèêè Áåëàðóñü è äðóãèõ ñòðàí ÑÍÃ;

l ñáîð è ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î âíåøíåýêîíîìè÷å-
ñêèõ ñâÿçÿõ ðåñïóáëèêè, åå çàðóáåæíûõ ïðåäñòàâèòåëüñòâàõ è
çàðóáåæíûõ òîðãîâî-ïðîìûøëåííûõ ïàëàòàõ, ñ êîòîðûìè ñî-
òðóäíè÷àåò ÁåëÒÏÏ;

l îðãàíèçàöèÿ ïîñåùåíèé ìåæäóíàðîäíûõ âûñòàâîê, ïðîâî-
äèìûõ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü òîðãîâî-ïðîìûøëåííîé ïàëàòîé,
ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î íèõ è îá ó÷àñòíèêàõ âûñòàâîê;

l ñáîð è ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î âûñòàâî÷íûõ ìåðî-
ïðèÿòèÿõ, ïðîâîäèìûõ ÁåëÒÏÏ â ñòðàíàõ áëèæíåãî è äàëüíåãî
çàðóáåæüÿ, ðàññûëêà ïðèãëàøåíèé äëÿ ó÷àñòèÿ â íèõ;

l ïóáëèêàöèÿ â èçäàíèÿõ, âûïóñêàåìûõ ÁåëÒÏÏ, äåëîâîé
èíôîðìàöèè î ïðåäïðèÿòèÿõ, îðãàíèçàöèÿõ è ôèðìàõ; ðàçìå-
ùåíèå èõ ïðåäëîæåíèé ïî íàó÷íî-òåõíè÷åñêîìó è òîðãîâî-ýêî-
íîìè÷åñêîìó ñîòðóäíè÷åñòâó, êîîïåðàöèè è ñîâìåñòíîìó ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñòâó;

l ðåêëàìèðîâàíèå ýêñïîðòíîãî ïîòåíöèàëà áåëîðóññêèõ
ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé íà ðûíêàõ ñòðàí ÑÍÃ è äðóãèõ ãî-
ñóäàðñòâ ïóòåì èçäàíèÿ è ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñïåöèàëüíûõ êàòà-
ëîãîâ, ñïðàâî÷íèêîâ, áóêëåòîâ, à òàêæå ïîñðåäñòâîì ýëåêòðîí-
íîé ñåòè ÁåëÒÏÏ;

l âíåñåíèå èíôîðìàöèè î ïðåäïðèÿòèÿõ, îðãàíèçàöèÿõ è
ôèðìàõ â áàçó äàííûõ ÁåëÒÏÏ è åå ïðåäîñòàâëåíèå ñ öåëüþ ñî-
äåéñòâèÿ â óñòàíîâëåíèè äåëîâûõ ñâÿçåé è ðåêëàìû;
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l ïðèâëå÷åíèå ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ ïðåäïðèÿòèé,
îðãàíèçàöèé è ôèðì ê ó÷àñòèþ â ïåðåãîâîðàõ ñ ïðåäñòàâèòåëÿ-
ìè çàèíòåðåñîâàííûõ èíîñòðàííûõ ôèðì, â ïðåçåíòàöèÿõ, ñå-
ìèíàðàõ è ñèìïîçèóìàõ, ïðåññ-êîíôåðåíöèÿõ, ïðèåìàõ è äðóãèõ
ìåðîïðèÿòèÿõ, ïðîâîäèìûõ ÁåëÒÏÏ ïî çàêàçàì çàðóáåæíûõ
ïàðòíåðîâ;

l îáåñïå÷åíèå ÷ëåíîâ ÁåëÒÏÏ ðåêëàìíîé ïðîäóêöèåé î åå
äåÿòåëüíîñòè è ðàáîòå åå ïîäðàçäåëåíèé;

l ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î ìèðîâûõ öåíàõ è î íàäåæ-
íîñòè çàðóáåæíûõ ïàðòíåðîâ;

l ïðîâåäåíèå ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé íà ðûíêå Áåëà-
ðóñè è äðóãèõ ñòðàí ÑÍÃ;

l ïðîâåäåíèå ýêñïåðòèçû êîëè÷åñòâà, êà÷åñòâà è êîìïëåêò-
íîñòè òîâàðîâ, ñûðüÿ è îáîðóäîâàíèÿ;

l ðàçðàáîòêà è ðåãèñòðàöèÿ òîâàðíûõ çíàêîâ;
l îöåíêà ñòîèìîñòè ïðîäóêöèè è èìóùåñòâà;
l ñåðòèôèêàöèÿ ïðîèñõîæäåíèÿ òîâàðîâ, â òîì ÷èñëå ïðî-

äóêöèè ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà;
l îïðåäåëåíèå êîäà òîâàðîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ÒÍ ÂÝÄ;
l äåêëàðèðîâàíèå òàìîæåííûõ ãðóçîâ;
l ñåðòèôèêàöèÿ ñîîòâåòñòâèÿ ïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ,

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

íà áåëîðóññêèé è ðóññêèé ÿçûêè è íàîáîðîò;
l ðàçðåøåíèå ìåæäóíàðîäíûõ õîçÿéñòâåííûõ ñïîðîâ ÷åðåç

Ìåæäóíàðîäíûé àðáèòðàæíûé ñóä ïðè ÁåëÒÏÏ;
l îêàçàíèå óñëóã â îáëàñòè îõðàíû îáúåêòîâ ïðîìûøëåííîé

ñîáñòâåííîñòè;
l îðãàíèçàöèÿ ó÷àñòèÿ õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ â âûñòà-

âî÷íûõ ìåðîïðèÿòèÿõ çà ðóáåæîì.

18.2. Áåëîðóññêèé ðåñïóáëèêàíñêèé ñîþç
ïîòðåáèòåëüñêèõ îáùåñòâ (Áåëêîîïñîþç)

Äåÿòåëüíîñòü êîîïåðàòèâíûõ îðãàíèçàöèé îñíîâûâàåòñÿ íà
ïðèíöèïàõ, ñôîðìóëèðîâàííûõ íà êîíãðåññå Ìåæäóíàðîäíîãî
êîîïåðàòèâíîãî àëüÿíñà â 1992 ã. â Òîêèî.

Îñíîâíûå ïðèíöèïû êîîïåðàöèè:
l äîáðîâîëüíîå îáúåäèíåíèå ëþäåé;
l óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ êîîïåðàòèâà;
l ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü;
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l ñàìîñòîÿòåëüíîñòü ÷ëåíîâ êîîïåðàòèâà è âçàèìíàÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü ìåæäó íèìè è îáùåñòâîì;

l ó÷àñòèå â äåìîêðàòè÷åñêîì óïðàâëåíèè;
l ñàìî- è âçàèìíàÿ ïîìîùü;
l ñàìîñòîÿòåëüíîñòü è àâòîíîìèÿ;
l äîáðîâîëüíîå è îòêðûòîå ÷ëåíñòâî;
l ñïðàâåäëèâîå ðàñïðåäåëåíèå áëàã;
l ïîâûøåíèå îáðàçîâàòåëüíîãî óðîâíÿ ÷ëåíîâ êîîïåðàòèâà.
Êëþ÷åâûå ôóíêöèè Áåëêîîïñîþçà:
l ôîðìèðîâàíèå ýêîíîìè÷åñêîé, ñîöèàëüíîé, êàäðîâîé è íà-

ó÷íî-òåõíè÷åñêîé ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ ïîòðåáêîîïåðàöèè;
l ðàçðàáîòêà ïðîãíîçîâ ðàçâèòèÿ ïîòðåáêîîïåðàöèè;
l îðãàíèçàöèÿ òîðãîâîé, ïðîèçâîäñòâåííîé, çàãîòîâèòåëü-

íîé, âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé è èíîé äåÿòåëüíîñòè;
l ïîäãîòîâêà, ïåðåïîäãîòîâêà è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè

êàäðîâ;
l ìåòîäîëîãè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå äåÿòåëüíîñòè ïîòðåáèòåëü-

ñêîé êîîïåðàöèè;
l ó÷àñòèå â ìåæäóíàðîäíîì êîîïåðàòèâíîì äâèæåíèè.
Ñòðóêòóðà Áåëêîîïñîþçà èçîáðàæåíà íà ðèñ. 18.2.
Âûñøèì îðãàíîì óïðàâëåíèÿ Áåëêîîïñîþçà ÿâëÿåòñÿ îá-

ùåå ñîáðàíèå, èñïîëíèòåëüíî-ðàñïîðÿäèòåëüíûì — ïðàâëåíèå,
îáåñïå÷èâàþùåå ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèåé â ïåðèîä ìåæäó
ñîáðàíèÿìè è ñîñòîÿùåå èç ïðåäñåäàòåëÿ, åãî çàìåñòèòåëåé è
÷ëåíîâ. Çàñåäàíèÿ ïðàâëåíèÿ ïðîâîäÿòñÿ ïî ìåðå íåîáõîäèìî-
ñòè, íî íå ðåæå ðàçà â ìåñÿö. Ïðàâëåíèå ïðîâîäèò â æèçíü ðå-
øåíèÿ ñîáðàíèÿ; óòâåðæäàåò ïîðÿäîê ñâîåé ðàáîòû; ðàçðàáàòû-
âàåò ïðåäëîæåíèÿ, íàïðàâëåííûå íà ðàçâèòèå ïîòðåáèòåëüñêîé
êîîïåðàöèè; îïðåäåëÿåò ðàçìåðû, ïîðÿäîê è óñëîâèÿ ôîðìèðî-
âàíèÿ è ðàñõîäîâàíèÿ ôîíäîâ; óòâåðæäàåò ñìåòû ðàñõîäîâàíèÿ
ôîíäîâ ïîòðåáëåíèÿ è íàêîïëåíèÿ ïðåäïðèÿòèé, íàõîäÿùèõñÿ
â ñîáñòâåííîñòè Áåëêîîïñîþçà; óòâåðæäàåò ñòðóêòóðó è ÷èñëåí-
íîñòü àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ; ðàññìàòðèâàåò âîïðîñû öåíîîáðà-
çîâàíèÿ; îñóùåñòâëÿåò ïîäáîð è ðàññòàíîâêó, à òàêæå ïîäãîòîâ-
êó, ïåðåïîäãîòîâêó, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè êàäðîâ. Ïðàâ-
ëåíèå íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà îðãàíèçàöèîííóþ, õîçÿéñòâåí-
íóþ äåÿòåëüíîñòü Áåëêîîïñîþçà, îáîñíîâàííîñòü è çàêîííîñòü
ïðèíèìàåìûõ èì ðåøåíèé, èõ èñïîëíåíèå.

Êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì óñòàâà õîçÿéñòâåííîé, ôèíàíñî-
âîé è èíîé äåÿòåëüíîñòè Áåëêîîïñîþçà âõîäÿùèìè â íåãî ïðåä-
ïðèÿòèÿìè è ó÷ðåæäåíèÿìè îñóùåñòâëÿåòñÿ ðåâèçèîííîé êî-
ìèññèåé. Ïðåäñåäàòåëü è ÷ëåíû ðåâèçèîííîé êîìèññèè èçáèðà-
þòñÿ ñúåçäîì ñðîêîì íà ïÿòü ëåò.
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18.3. Îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè,
îñóùåñòâëÿþùèå îïîñðåäîâàííîå ðåãóëèðîâàíèå

òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè

Â ñîîòâåòñòâèè ñ Çàêîíîì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü «Î çàùèòå
ïðàâ ïîòðåáèòåëåé» (â ðåäàêöèè çàêîíà îò 4 ÿíâàðÿ 2003 ã.
¹ 183-Ç) â ðåñïóáëèêå ñîçäàíî Îáùåñòâî çàùèòû ïðàâ ïî-
òðåáèòåëåé — îáùåñòâåííîå îáúåäèíåíèå, âûïîëíÿþùåå îïî-
ñðåäîâàííîå âîçäåéñòâèå íà ðàçâèòèå òîðãîâëè â ðàìêàõ ñóùå-
ñòâóþùåãî ïðàâîâîãî ïîëÿ. Ïîòðåáèòåëè îáúåäèíÿþòñÿ â íåì
íà äîáðîâîëüíîé îñíîâå. Îáùåñòâî äåéñòâóåò, îñíîâûâàÿñü íà
çàêîíîäàòåëüñòâå Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, êîòîðîå íàäåëÿåò åãî
ïðàâîì ó÷àñòâîâàòü â ðàçðàáîòêå íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, óñ-
òàíàâëèâàþùèõ òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó òîâàðîâ (óñëóã), â ïîäãî-
òîâêå ïðîåêòîâ çàêîíîâ è äðóãèõ íîðìàòèâíûõ àêòîâ, ðåãóëè-
ðóþùèõ îòíîøåíèÿ â îáëàñòè çàùèòû ïðàâ ïîòðåáèòåëåé.

Îáùåñòâî èìååò ïðàâî âíîñèòü â ðåñïóáëèêàíñêèå îðãàíû
ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, ìåñòíûå îðãàíû âëàñòè ïðåä-
ëîæåíèÿ î ìåðàõ ïî ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà òîâàðîâ è óñëóã, ñî-
áëþäåíèþ ïðàâèë öåíîîáðàçîâàíèÿ; î çàïðåòå íåäîáðîñîâåñò-
íîé ðåêëàìû è èíôîðìàöèè, ââîäÿùåé â çàáëóæäåíèå ïîòðåáè-
òåëÿ; î ïðåêðàùåíèè ïðîäàæè òîâàðîâ, îïàñíûõ äëÿ æèçíè è
çäîðîâüÿ ëþäåé, à òàêæå äëÿ îêðóæàþùåé ñðåäû, è ò.ä.

Â öåëÿõ óëó÷øåíèÿ ðàáîòû â ñôåðå óñëóã Îáùåñòâî çàùèòû
ïðàâ ïîòðåáèòåëåé ìîæåò â èíòåðåñàõ ïîëüçîâàòåëåé îñóùå-
ñòâëÿòü îáùåñòâåííûé êîíòðîëü â ñôåðå îáñëóæèâàíèÿ, ñîñòàâ-
ëÿòü àêòû î âûÿâëåííûõ íàðóøåíèÿõ, à òàêæå ìàòåðèàëû î
ïðèâëå÷åíèè ê îòâåòñòâåííîñòè ëèö, âèíîâíûõ â íàðóøåíèè
ïðàâ ïîòðåáèòåëåé, è íàïðàâëÿòü èõ äëÿ ðàññìîòðåíèÿ â êîìïå-
òåíòíûå îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ.

Â ñëó÷àå âûÿâëåíèÿ ñåðüåçíûõ íàðóøåíèé ïðàâ ïîòðåáèòå-
ëåé äàííîå îáúåäèíåíèå èìååò ïðàâî îáðàùàòüñÿ ïî ïîðó÷åíèþ
ïîòðåáèòåëÿ: ê èçãîòîâèòåëþ — ñ ïðåòåíçèåé â îòíîøåíèè êà-
÷åñòâà ïðîäóêöèè; â îðãàíû ïðîêóðàòóðû — ñ ïðåäëîæåíèåì
ïðèíåñòè ïðîòåñòû íà ïðîòèâîðå÷àùèå çàêîíîäàòåëüñòâó àêòû
ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ; â ñóä — ñ èñêîì î çàùèòå ïðàâ ïîòðå-
áèòåëåé.

Íàðÿäó ñ ýòèì îáúåäèíåíèå èçó÷àåò ïîòðåáèòåëüñêèå ñâîé-
ñòâà òîâàðîâ, ïðîâîäèò îïðîñû íàñåëåíèÿ ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ
îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ î êà÷åñòâå âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè,
ó÷àñòâóåò ïî ïîðó÷åíèþ ïîòðåáèòåëåé â ïðîâåäåíèè ýêñïåðòèç
â îòíîøåíèè âîçìîæíîñòè íàðóøåíèÿ èõ ïðàâ, à òàêæå ïðîâî-
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äèò íåçàâèñèìóþ ýêñïåðòèçó êà÷åñòâà è áåçîïàñíîñòè òîâàðîâ
è óñëóã.

Îáùåñòâåííîå îáúåäèíåíèå îñóùåñòâëÿåò áîëüøóþ èíôîð-
ìàöèîííî-ïðîñâåòèòåëüñêóþ äåÿòåëüíîñòü â îáëàñòè çàùèòû
ïðàâ ïîòðåáèòåëåé (êîíôåðåíöèè, ñåìèíàðû è ò.ä.).

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Âûäåëèòå îñíîâíûå çàäà÷è Áåëîðóññêîé òîðãîâî-ïðîìûø-
ëåííîé ïàëàòû.

2. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôóíêöèè ÁåëÒÏÏ â îáëàñòè
ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ.

3. Íàçîâèòå ïðèíöèïû êîîïåðàöèè.
4. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôóíêöèè Áåëêîîïñîþçà.
5. Ðàñêðîéòå ðîëü îáùåñòâåííûõ îðãàíèçàöèé, ðåãëàìåíòè-

ðóþùèõ äåÿòåëüíîñòü òîðãîâûõ ïðåäïðèÿòèé.

Ãëàâà 19. ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ ÇÀ ÐÓÁÅÆÎÌ

19.1. Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà çà ðóáåæîì
19.2. Ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ è ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå ýêîíî-

ìèêè â ßïîíèè
19.3. ßïîíñêàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ ôèðìîé
19.4. Ìåíåäæìåíò â ÑØÀ

19.1. Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà
çà ðóáåæîì

Èíòåãðàöèÿ ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü â ìèðîâîå ñî-
îáùåñòâî ïðåäïîëàãàåò íîâûå ïîäõîäû ê âåäåíèþ õîçÿéñòâåí-
íîé äåÿòåëüíîñòè. Â óñëîâèÿõ ðûíêà ñîâðåìåííîìó ìåíåäæåðó
íóæíû íîâûå çíàíèÿ è óìåíèÿ â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà, â ïåð-
âóþ î÷åðåäü — ìåæäóíàðîäíîãî. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü äàííîìó
âîïðîñó óäåëÿåòñÿ íåäîñòàòî÷íî âíèìàíèÿ èç-çà íåäîïîíèìà-
íèÿ åãî îñòðîòû è òåîðåòè÷åñêîé íåðàçðàáîòàííîñòè.

Â ìèðîâîì ñîîáùåñòâå ïîñòîÿííî ôîðìèðóþòñÿ ðàçëè÷íûå
îáúåäèíåíèÿ, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ óëó÷øåíèÿ óñëîâèé îñó-
ùåñòâëåíèÿ âíåøíåòîðãîâûõ îïåðàöèé ìåæäó ñòðàíàìè.

230

Òàê, â 1992 ã. Âåíãðèÿ, Ïîëüøà, Ñëîâàêèÿ ïîäïèñàëè Öåíò-
ðàëüíîåâðîïåéñêîå ñîãëàøåíèå î ñâîáîäíîé òîðãîâëå, à â 1996 ã.
ê íèì ïðèñîåäèíèëàñü Ñëîâåíèÿ. Ñ 1994 ã. äåéñòâóåò Ñîãëàøå-
íèå ìåæäó ÑØÀ, Êàíàäîé è Ìåêñèêîé îá îáðàçîâàíèè Ñåâåðî-
àìåðèêàíñêîé àññîöèàöèè òîðãîâëè, êîòîðîå îáåñïå÷èâàåò åäèí-
ñòâî êîíòèíåíòàëüíîãî ðûíêà òîâàðîâ, óñëóã, êàïèòàëà è ðàáî-
÷åé ñèëû.

Ïðîèñõîäÿò èíòåãðàöèîííûå ïðîöåññû è â Ëàòèíñêîé Àìå-
ðèêå. Â 1991 ã. áûë îáðàçîâàí Îáùèé ðûíîê ñòðàí Þæíîãî êî-
íóñà, â ñîñòàâ êîòîðîãî âîøëè Àðãåíòèíà, Áðàçèëèÿ, Ïàðàãâàé
è Óðóãâàé (MERKOCYP).

Áèçíåñìåí êàæäîé ñòðàíû, ñ êîòîðîé îñóùåñòâëÿþòñÿ òîð-
ãîâûå îòíîøåíèÿ, îáëàäàåò ñîáñòâåííûì ìåíòàëèòåòîì, ÿâëÿ-
åòñÿ íîñèòåëåì îïðåäåëåííûõ òðàäèöèé è óïðàâëåí÷åñêîé êóëü-
òóðû. Äàæå æåñòû è ìèìèêà ó ïðåäñòàâèòåëåé ðàçíûõ ñòðàí
îñîáåííûå, ÷òî íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ñîâðåìåííîìó ìåíåäæå-
ðó äëÿ óñïåøíîãî âåäåíèÿ òîðãîâûõ ñäåëîê.

Òåíäåíöèè ðàñøèðåíèÿ ðûíêîâ ñáûòà, óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ
ýêñïîðòà, ôîðìèðîâàíèÿ ìåæäóíàðîäíûõ òðàíñíàöèîíàëüíûõ
êîìïàíèé îáóñëîâëèâàþò ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ôèëèàëàìè
â ðàçëè÷íûõ ñòðàíàõ. Â ïåðâóþ î÷åðåäü ýòî ñâÿçàíî ñ ïðàâîâû-
ìè íîðìàìè, ìåñòíûìè îáû÷àÿìè è íàöèîíàëüíîé ïðèíàäëåæ-
íîñòüþ ïåðñîíàëà çàðóáåæíîãî ôèëèàëà, à òàêæå ñ ïðîèçâîä-
ñòâåííûìè îòíîøåíèÿìè, ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ äëÿ àêöèîíåðîâ,
îñîáåííîñòÿìè êîíêóðåíöèè, ñïåöèôèêîé çàïðîñîâ ïîòðåáèòå-
ëåé, òåõíîëîãèåé è ñòåïåíüþ ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè ïðèíèìà-
þùåé ñòðàíû.

Â ïîñëåäíèå ãîäû ýêîíîìè÷åñêàÿ ïîëèòèêà ðÿäà ñòðàí îñíî-
âûâàåòñÿ íà ñëåäóþùèõ ïðèíöèïàõ:

l ïðåäîñòàâëåíèå èíîñòðàííûì êîìïàíèÿì þðèäè÷åñêîãî
ïðàâà ñâîáîäíûõ èíâåñòèöèé â ýêîíîìèêó ïðèíèìàþùåé ñòðàíû;

l ðåæèì äëÿ èíîñòðàííûõ èíâåñòîðîâ, ïðåäóñìàòðèâàþùèé
ðàâåíñòâî ïðàâîâûõ óñëîâèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èíîñòðàííûõ
è ìåñòíûõ ôèðì íà òåððèòîðèè ïðèíèìàþùåãî ãîñóäàðñòâà;

l ðåæèì íàèáîëüøåãî áëàãîïðèÿòñòâîâàíèÿ, îçíà÷àþùèé,
÷òî ïðàâèòåëüñòâî ïðèíèìàþùåé ñòðàíû íå ïðåäîñòàâëÿåò êà-
êèõ-ëèáî ïðåèìóùåñòâ èíâåñòîðàì èç äðóãèõ ñòðàí;

l îñíîâó îòíîøåíèé ìåæäó èíîñòðàííûì èíâåñòîðîì è ïðà-
âèòåëüñòâîì ïðèíèìàþùåé ñòðàíû ñîñòàâëÿþò ñîãëàñîâàííûå
ìåðû ïî çàùèòå èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé è ïðàâèëà ðàçðåøå-
íèÿ âîçíèêàþùèõ ðàçíîãëàñèé.

Âàæíûì ìîìåíòîì ðàáîòû ìåæäóíàðîäíîãî ìåíåäæåðà ÿâ-
ëÿåòñÿ àäàïòàöèÿ ê óñëîâèÿì ïðèíèìàþùåé ñòðàíû. Îïûò
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ìåæäóíàðîäíîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà ïîêàçûâàåò, ÷òî ñóùå-
ñòâóþò ïóòè ñîêðàùåíèÿ ñðîêà ïðèñïîñîáëåíèÿ èíîñòðàííîãî
ñîòðóäíèêà ê óñëîâèÿì ïðèíèìàþùåé îðãàíèçàöèè è ïðåäîò-
âðàùåíèÿ âîçìîæíûõ êîíôëèêòîâ ñ ìåñòíîé âëàñòüþ.

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ â ðåøåíèè äàííîé ïðîáëåìû:
l èñïîëüçîâàíèå ñûðüåâûõ ìàòåðèàëîâ è êîìïëåêòóþùèõ

äåòàëåé, èçãîòàâëèâàåìûõ â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå;
l îðãàíèçàöèÿ ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé ñ êîìïàíèÿìè,

áëèçêèìè ê ïðàâèòåëüñòâåííûì êðóãàì;
l íàåì íà ðàáîòó ìåñòíûõ ñïåöèàëèñòîâ è ìåíåäæåðîâ;
l ðåàëèçàöèÿ ñîâìåñòíûõ ïðîåêòîâ ñ ðàçäåëîì ïðèáûëåé

â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå;
l ðåèíâåñòèðîâàíèå ïðèáûëåé â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå;
l îáó÷åíèå ìåñòíûõ ñïåöèàëèñòîâ;
l ó÷àñòèå â ñîîðóæåíèè îáùåñòâåííûõ îáúåêòîâ èíôðà-

ñòðóêòóðû;
l ïðîäàæà ÷àñòè àêöèé çàðóáåæíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ìåñòíûì

àêöèîíåðàì;
l èñïîëüçîâàíèå êðåäèòîâ ìåñòíûõ ôèíàíñîâûõ èíñòèòóòîâ;
l ñòðàõîâàíèå îò âñåõ ðèñêîâ, âêëþ÷àÿ ïîëèòè÷åñêèå, â ìåñò-

íûõ ñòðàõîâûõ êîìïàíèÿõ;
l ïåðåäà÷à ìåñòíûì êîìïàíèÿì íîâûõ òåõíîëîãèé è îïûòà

óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè;
l ñîçäàíèå ñâîåãî ëîááè â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå.
Ïðè ýòîì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî ôóíêöèè ìåíåäæìåíòà,

íåñìîòðÿ íà èõ óíèâåðñàëüíîñòü, ïðîÿâëÿþòñÿ â êàæäîé ñòðàíå
ñïåöèôè÷åñêè.

Êàê èçâåñòíî, îñíîâíûìè ôóíêöèÿìè ìåíåäæìåíòà ÿâëÿ-
þòñÿ ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ìîòèâàöèÿ è êîíòðîëü.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïîäõîäû ê ïëàíèðîâàíèþ â ðàçíûõ
ñòðàíàõ ðàçëè÷íû. Ðàññìàòðèâàÿ ôóíêöèþ ïëàíèðîâàíèÿ â êîí-
òåêñòå áåëîðóññêîãî ìåíòàëèòåòà, ñôîðìèðîâàííîãî â ïåðèîä
öåíòðàëèçîâàííîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ìåíåäæåðû ÷àñòî èìåþò â âè-
äó óñòàíîâëåíèå ïëàíîâûõ çàäàíèé ñâåðõó. Â ïîñëåäíèå ãîäû
ýòà ôóíêöèÿ ïîíèìàëàñü êàê òàêòè÷åñêîå è îïåðàòèâíîå ïëàíè-
ðîâàíèå â ðàìêàõ ïðåäïðèÿòèÿ.

Â áîëüøèíñòâå ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòûõ ñòðàí áèçíåñìåíû
àññîöèèðóþò ôóíêöèþ ïëàíèðîâàíèÿ ñ îñóùåñòâëåíèåì ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ ôèðìû íà äîëãîñðî÷íóþ
ïåðñïåêòèâó è íà îñíîâå ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè îïðåäåëÿþò
íàïðàâëåíèÿ â òàêòè÷åñêîì è îïåðàòèâíîì ïëàíèðîâàíèè.

Â îñíîâå ñòðàòåãèè àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé çàëîæåí ïðèí-
öèï ìàêñèìàëüíîãî ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè â âîçìîæíî êîðîòêèé
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ïðîìåæóòîê âðåìåíè. Â ÿïîíñêèõ êîìïàíèÿõ îðèåíòèðóþòñÿ
íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè è íà ðîñò êî-
ëè÷åñòâà íîâûõ òîâàðîâ íà ðûíêå. Ðàçëè÷èÿ â ñòðàòåãèè, ïðè-
íÿòîé â òîé èëè èíîé ñòðàíå, îïðåäåëÿþò ïîäõîäû ê ïëàíèðîâà-
íèþ. Íåäîîöåíêà ìåíòàëüíîãî ôàêòîðà îòðèöàòåëüíî ñêàçûâà-
åòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ äåÿòåëüíîñòè ëþáîé êîìïàíèè. Ôóíêöèÿ
ïëàíèðîâàíèÿ ñîñòàâëÿåò ÷àñòü ðàáîòû âñåõ ìåíåäæåðîâ, íî õà-
ðàêòåð è ìàñøòàá ïëàíèðîâàíèÿ çàâèñÿò îò èõ ïîëíîìî÷èé, à
òàêæå îò ñòðàòåãèè, èçáðàííîé äàííîé ôèðìîé, è ñïåöèôèêè
ñòðàíû, íà òåððèòîðèè êîòîðîé ôèðìà ïðîâîäèò îïåðàöèè.

Àíàëîãè÷íàÿ êàðòèíà íàáëþäàåòñÿ ñ ðåàëèçàöèåé ôóíêöèè
îðãàíèçàöèè â ðàçëíûõ ñòðàíàõ. Ñ òî÷êè çðåíèÿ äåéñòâèé ðóêî-
âîäèòåëÿ ïåðåä ìåíåäæåðîì ñòîÿò ñëåäóþùèå çàäà÷è:

l ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ;
l êîîðäèíàöèÿ äåéñòâèé ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà;
l îïðåäåëåíèå êâàëèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ íà êàæäóþ

äîëæíîñòü;
l ïîäáîð è îáó÷åíèå êàäðîâ è ò.ä.
Â êàæäîé ñòðàíå îíè ðåøàþòñÿ ñ ó÷åòîì íàöèîíàëüíîé ñïå-

öèôèêè è òðàäèöèé ìåñòíîãî ìåíåäæìåíòà.
Ñ ïîçèöèè ôóíêöèè ìîòèâàöèè ó ìåíåäæåðîâ ðàçíûõ ñòðàí

èìåþòñÿ îðèãèíàëüíûå ñïîñîáû âîçäåéñòâèÿ íà ïîä÷èíåííûõ
ñ öåëüþ àêòèâèçàöèè èõ äåÿòåëüíîñòè. Òàê, â ßïîíèè ýòî çàïëà-
íèðîâàííîå ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå, ïîâûøåíèå ñîöèàëüíîãî
ñòàòóñà ðàáîòíèêà è ò.ä.

Åñòü ìåæñòðàíîâûå îñîáåííîñòè è â ðåàëèçàöèè ôóíêöèè
êîíòðîëÿ. Èñõîäÿ èç âûøåèçëîæåííîãî, ìîæíî êîíñòàòèðî-
âàòü âàæíîñòü ðåøåíèÿ ïðîáëåì ìåæäóíàðîäíîãî ìåíåäæìåíòà
è íåîáõîäèìîñòü èçó÷åíèÿ èõ â âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèÿõ
ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîôèëÿ.

19.2. Ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ è ãîñóäàðñòâåííîå
ðåãóëèðîâàíèå ýêîíîìèêè â ßïîíèè

Óïðàâëåíèå ÿïîíñêèìè ôèðìàìè îñíîâûâàåòñÿ íà òåñíîé
âçàèìîîáóñëîâëåííîñòè âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû, ñîñòàâ-
íûìè ýëåìåíòàìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðî-
âàíèå, êîíêóðåíöèÿ, îáðàçîâàíèå è êóëüòóðíûå òðàäèöèè.

Ñïåöèôè÷íîñòü ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ßïîíèè îñíîâàíà íà
êóëüòèâèðîâàâøèõñÿ â ýòîé ñòðàíå ïîäõîäàõ, äåëàâøèõ óïîð
íà òåõíîëîãèþ è îðãàíèçàöèþ óïðàâëåíèÿ.
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Îñíîâíûå ñîñòàâëÿþùèå ÿïîíñêîé ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ:
l ïîñòîÿííîå îòñëåæèâàíèå èçìåíåíèé âî âíåøíåé è âíóò-

ðåííåé ñðåäå;
l îðèåíòàöèÿ íà âíåøíþþ ñðåäó è ïîèñê ìåñòà ôèðìû â

äàííîé ñðåäå;
l ó÷åò è èñïîëüçîâàíèå âîçìîæíîñòåé äëÿ âûæèâàíèÿ è íà-

ðàùèâàíèÿ ñâîåé ðîëè â èçìåíÿþùåìñÿ ìèðå íà äëèòåëüíóþ
ïåðñïåêòèâó;

l âûäåëåíèå â êà÷åñòâå êëþ÷åâûõ óñëîâèé âûæèâàíèÿ ÷å-
ëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, èíòåëëåêòóàëüíîãî ïîòåíöèàëà è ïîñòî-
ÿííî ðàçâèâàþùèõñÿ òåõíîëîãèé.

Õàðàêòåðèñòèêè ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ßïîíèè:
l ãèáêîñòü;
l ñïîñîáíîñòü ê àäàïòàöèè;
l ñòðåìëåíèå ê áûñòðûì èçìåíåíèÿì;
l âîçìîæíîñòü çà ñ÷åò áûñòðûõ ïåðåñòðîåê îòâîåâûâàòü ñâîå

ìåñòî íà ðûíêå.
ßïîíñêàÿ ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿåò ñîâìåùàòü ÷àñò-

íóþ êîíêóðåíöèþ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ðåãóëèðîâàíèåì. Â ýòîì
ñëó÷àå êîíêóðåíöèÿ âûïîëíÿåò ðîëü äâèãàòåëÿ, à ãîñóäàðñòâåí-
íîå ðåãóëèðîâàíèå îïðåäåëÿåò ñòðàòåãè÷åñêèé îðèåíòèð â ðàç-
âèòèè. Ãîñóäàðñòâî ïðàâîìî÷íî èñïîëüçîâàòü ýêîíîìè÷åñêèå
è àäìèíèñòðàòèâíûå ðû÷àãè âîçäåéñòâèÿ íà áèçíåñ, õîòÿ âîç-
ìîæíîñòè òàêîãî âîçäåéñòâèÿ èìåþò ÷åòêèå îãðàíè÷åíèÿ.

Ìåæäó ãîñóäàðñòâîì è ÷àñòíûì áèçíåñîì óñòàíàâëèâàþòñÿ
ïàðèòåòíûå îòíîøåíèÿ, áëàãîïðèÿòñòâóþùèå ðàçâèòèþ è ÷àñò-
íîãî áèçíåñà, è ãîñóäàðñòâà, êîòîðûå ñîîáùà ðàáîòàþò íàä ïî-
âûøåíèåì êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ßïîíèè.

Ãîñóäàðñòâåííîå âîçäåéñòâèå íà ýêîíîìèêó ßïîíèè èìååò
ñòðàòåãè÷åñêóþ íàïðàâëåííîñòü è îñîáûé ìåõàíèçì.

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ â ñîçäàíèè
ãîñóäàðñòâîì óñëîâèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ìå-
õàíèçìà, ñïîñîáñòâóþùèõ íàèëó÷øåìó ðàçâèòèþ ýêîíîìèêè
ßïîíèè.

Ìåõàíèçì ãîñóäàðñòâåííîãî âîçäåéñòâèÿ íà ýêîíîìèêó ßïî-
íèè èìååò ñëåäóþùèå îñîáåííîñòè:

l ãîñóäàðñòâåííûé ñåêòîð çàíèìàåò îòíîñèòåëüíî íèçêóþ
äîëþ â ýêîíîìèêå ñòðàíû;

l ðàçâèòîå ãîñóäàðñòâåííîå ïðîãðàììèðîâàíèå ïîçâîëÿåò
ðàçðàáàòûâàòü äîëãîñðî÷íûå ïðîãíîçû, ñðåäíåñðî÷íûå ïëàíû
ðàçâèòèÿ ñòðàíû, ãîäîâûå ïëàíû èñïîëüçîâàíèÿ ãîñáþäæåòà
è ò.ä.;

l äåéñòâóþò ðàçíîîáðàçíûå ðû÷àãè ôèíàíñîâîãî è àäìèíè-
ñòðàòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ (èíäèâèäóàëüíîå íàëîãîîáëîæåíèå äëÿ
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ïåðñïåêòèâíûõ ïðîèçâîäñòâ, ôèíàíñîâàÿ ïîääåðæêà ìåëêîãî
è ñðåäíåãî áèçíåñà è ò.ä.);

l çàìåòíóþ ðîëü â ðàçâèòèè ýêîíîìèêè èãðàþò «ïîëóïðàâè-
òåëüñòâåííûå» îðãàíèçàöèè: ïðè ïðàâèòåëüñòâåííûõ îðãàíàõ
äåéñòâóåò ìíîæåñòâî êîìèòåòîâ, â ñîñòàâ êîòîðûõ âõîäÿò ïðåä-
ñòàâèòåëè áèçíåñà, — òàêèì îáðàçîì îñóùåñòâëÿåòñÿ ñëèÿíèå
ãîñóäàðñòâåííîãî àïïàðàòà, íàöèè è áèçíåñà.

Íàïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî âîçäåéñòâèÿ íà ýêîíîìèêó
ßïîíèè:

l âûðàáîòêà ïðîôèëÿ ðàçâèòèÿ è îðèåíòàöèè ýêîíîìèêè;
l ñîçäàíèå óñëîâèé, áëàãîïðèÿòíûõ äëÿ ðàçâèòèÿ ýêîíîìè-

êè (èíâåñòèðîâàíèå ãîñóäàðñòâà â èíôðàñòðóêòóðó ýêîíîìèêè,
ïîìîùü îòäåëüíûì îòðàñëÿì è õîçÿéñòâóþùèì åäèíèöàì è ò.ä.);

l ðàçâèòèå è ïîääåðæàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì è îòíî-
øåíèé, ñïîñîáñòâóþùèõ ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäñòâà è ðîñòó êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðîâ.

19.3. ßïîíñêàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ ôèðìîé

Íà ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ßïîíèè îòðàçèëèñü åå íàöèîíàëü-
íûå îñîáåííîñòè, ôîðìèðóåìûå ðåëèãèåé, òðàäèöèÿìè, îáðà-
çîì æèçíè ÿïîíöåâ, ñïîñîáîì èõ ìûøëåíèÿ, îáîñòðåííûì ÷óâ-
ñòâîì äîëãà, ôàíòàñòè÷åñêèì òðóäîëþáèåì, ñòðåìëåíèåì ê ñî-
ãëàñîâàííûì äåéñòâèÿì â ãðóïïå, âîñïèòàíèåì.

ßïîíöàì ñ äåòñòâà ïðèâèâàþò íàâûêè ãðóïïîâîãî ìûøëå-
íèÿ, îòîäâèãàÿ íà âòîðîé ïëàí èíäèâèäóàëüíîñòü êîíêðåòíîãî
÷åëîâåêà. Î ëþäÿõ çäåñü ñóäÿò íå ïî èõ èíäèâèäóàëüíûì êà÷å-
ñòâàì, à ïî ïðèíàäëåæíîñòè ê îïðåäåëåííîé ãðóïïå. Ñïðîñèòå
ÿïîíñêîãî ñëóæàùåãî, êòî îí òàêîé, è â îòâåò óñëûøèòå íàçâà-
íèå ôèðìû, â êîòîðîé îí ðàáîòàåò, è òîëüêî ïîòîì — â êàêîé
äîëæíîñòè. Ïðè ýòîì íå ñòîëü âàæíî, ðàáîòàåò ëè îí äèðåêòî-
ðîì áàíêà èëè êëåðêîì.

Êàæäûé èíäèâèä â ßïîíèè íå ïðîñòî îòîæäåñòâëÿåò ñåáÿ
ñ êîëëåêòèâîì, à èñïûòûâàåò ãîðäîñòü îò òîãî, ÷òî ðàáîòàåò
â ãðóïïå, ÿâëÿÿñü åå ïîëíîïðàâíûì ÷ëåíîì. È îöåíêó ðàáîòû
çäåñü ïðèíÿòî ïðîèçâîäèòü èñõîäÿ èç êîëëåêòèâíûõ ðåçóëüòà-
òîâ. Ïðè÷åì ñ äåòñêîãî ñàäà â ñîçíàíèå âíåäðÿåòñÿ ïîñòóëàò
«Äåëàòü ïëîõî — íåëüçÿ».

Â ßïîíèè ôèðìà âîñïðèíèìàåòñÿ êàê æèâîé îðãàíèçì, íà-
äåëåííûé äóøîé. Îíà íåïðèêîñíîâåííà òàê æå, êàê ñåìüÿ,
áîëåå òîãî, îáà ïîíÿòèÿ äëÿ ÿïîíöåâ ñèíîíèìè÷íû. Ðóêîâîä-
ñòâî ôèðìû ïðîÿâëÿåò áîëüøîé èíòåðåñ ê ëè÷íîé æèçíè ñâîèõ
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ðàáî÷èõ è ñ÷èòàåò ñâîèì äîëãîì çàáîòèòüñÿ î êàæäîì âïëîòü
äî åãî óõîäà íà ïåíñèþ. Ïðåäàííîñòü ñòàâèòñÿ âûøå êîìïå-
òåíòíîñòè.

Ôèëîñîôèÿ ìåíåäæìåíòà ó ÿïîíöåâ îñíîâûâàåòñÿ íà âåð-
íîñòè ñâîåé ôèðìå, ãîñóäàðñòâó, íàöèè. Ïðàâèòåëüñòâî è ÷àñò-
íûé ñåêòîð ðàáîòàþò â òåñíîì ñîòðóäíè÷åñòâå ðàäè îáùåé öå-
ëè — ðîñòà íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè.

Íà ôîðìèðîâàíèå ÿïîíñêîé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà áîëüøîå
âëèÿíèå îêàçûâàåò íàöèîíàëüíàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëüòóðà,
â êîòîðîé çíà÷èòåëüíàÿ ðîëü îòâîäèòñÿ ïóíêòóàëüíîñòè, òî÷-
íîñòè, îòâåòñòâåííîñòè è òåðïåíèþ. ×åëîâåêà íàäî íàó÷èòü õî-
äèòü, ãîâîðèòü, ñëóøàòü, êëàíÿòüñÿ, çàòåì ïðîôåññèîíàëüíî
îáó÷èòü â ôèðìå è òîëüêî ïîòîì ïðèâèâàòü óìåíèå óïðàâëÿòü
ïî îðèãèíàëüíîé ñèñòåìå ïîäãîòîâêè êâàëèôèöèðîâàííûõ ìå-
íåäæåðîâ.

Èíòåðåñåí îïûò Øêîëû óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ: â ïåðâûå
13 äíåé òðåíèðîâêè êàæäûé êóðñàíò ïîëó÷àåò 17 «ëåíòî÷åê ïî-
çîðà», îò êîòîðûõ îí äîëæåí èçáàâèòüñÿ äî âûïóñêíîãî âå÷åðà.
Îñíîâû áóäóùåé ïðîôåññèè âêëþ÷àþò ïðàâèëüíóþ ìàíåðó
õîäüáû, ÷åòêóþ äèêöèþ, óìåíèå âåñòè ñëóæåáíóþ ïåðåïèñêó
è ïèñàòü îò÷åòû, íàâûê äåëîâîãî ðàçãîâîðà ïî òåëåôîíó, çíàíèå
îáÿçàííîñòåé ðóêîâîäèòåëÿ. Â øêîëå ó÷àò ñàìîêðèòèêå, óêðåï-
ëÿþò äóõ âçàèìîïîìîùè è äð.

Â ïðàâèëà õîðîøåãî òîíà âõîäèò ñäåðæàííîñòü (â æåñòàõ,
äâèæåíèÿõ), à ïðèâû÷êà ïðîòèâîðå÷èòü ðàñöåíèâàåòñÿ êàê
äóðíîé òîí. ßïîíöû âîîáùå íå ãîâîðÿò «íåò», ÷òîáû íå íàðó-
øèòü ãàðìîíèþ, ïîòîìó ÷òî ñîãëàñíî Ñåòîêó — âåñüìà ïî÷èòàå-
ìîìó ãîñóäàðñòâåííîìó äåÿòåëþ äðåâíîñòè, ÷åé ïîðòðåò çàïå-
÷àòëåí íà äåíåæíûõ çíàêàõ ñòðàíû, — «Ãàðìîíèÿ ïðåâûøå
âñåãî». Ýòà çàïîâåäü ñòàðöà ñòàëà äåâèçîì ôèðìû «Õèòà÷è».

Â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ÿïîíöû èç-
áåãàþò îòêðûòîãî ñòîëêíîâåíèÿ âçãëÿäîâ. Èõ äåëîâàÿ ýòèêà îðè-
åíòèðóåò íà ãîòîâíîñòü ê êîìïðîìèññó ðàäè îáùåãî ñîãëàñèÿ.

ßïîíñêàÿ ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ ðàññ÷èòàíà íà äëèòåëü-
íîå ñòàáèëüíîå ðàçâèòèå, àêêóìóëèðîâàíèå ðåñóðñîâ íà ñàìûõ
ïåðñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèÿõ, îáåñïå÷èâàþùèõ ìàêñèìèçàöèþ
ïðèáûëè â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå.

Îñîáåííîñòüþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ èñïîëüçîâàíèå
ãðóïïîâûõ ìåòîäîâ ïîäãîòîâêè è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ
ðåøåíèé äëÿ áîëåå òåñíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ðàçëè÷íûõ ôóíê-
öèîíàëüíûõ ñëóæá.

Îöåíêà äåÿòåëüíîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà îñíîâû-
âàåòñÿ íà ïîêàçàòåëå óâåëè÷åíèÿ äîëè ðûíêà è äîëè íîâûõ ïî-
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ñòóïëåíèé â îáùåì îáúåìå âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. Îá ýôôåê-
òèâíîñòè ñóäÿò èñõîäÿ èç îöåíêè íå èíäèâèäóàëüíîé, à ãðóïïî-
âîé ðàáîòû çà ïÿòü ëåò è áîëåå.

Êëþ÷åâûå ïîäõîäû:
l óñêîðåííàÿ ðàçðàáîòêà íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè è òåõíî-

ëîãèè;
l îðèåíòàöèÿ íà ïîëó÷åíèå ïðèáûëè â äîëãîñðî÷íîé ïåð-

ñïåêòèâå;
l êîìïëåêñíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ

òðóäà è êà÷åñòâîì (65 % ðàáîòíèêîâ ó÷àñòâóþò â óïðàâëåíèè);
l èíòåíñèâíîå ïîâûøåíèå òâîð÷åñêîé îòäà÷è ïåðñîíàëà

(ôèðìà «Òîéîòà» ñîáèðàåò 850 òûñ. òâîð÷åñêèõ ïðåäëîæåíèé
íà 46 òûñ. ðàáî÷èõ, ôèðìà «Íèñàí» — 1,2 ìëí ïðè 56 òûñ. ðà-
áî÷èõ);

l ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ôîðì è ìåòîäîâ îðãàíè-
çàöèè òðóäà (â ÷àñòíîñòè, ðàñïðîñòðàíåíèå îïûòà êðóæêîâ êà-
÷åñòâà).

ßïîíñêàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ îñíîâûâàåòñÿ íà ñèñòåìå âçàè-
ìîñâÿçàííûõ öåííîñòíûõ, óïðàâëåí÷åñêèõ, îðãàíèçàöèîííûõ,
÷åëîâå÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ôàêòîðîâ.

Öåííîñòíûå ôàêòîðû:
l äèñòàíöèÿ âëàñòè — ôàêò ñîöèàëüíîãî íåðàâåíñòâà, ïðè-

íèìàåìûé êàê äàííîñòü: êàæäûé ñîòðóäíèê ÷åòêî çíàåò ñâîå
ìåñòî íà èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöå è âîñïðèíèìàåò åãî êàê äîëæ-
íîå. Áåç ñóáîðäèíàöèè íåäîñòèæèìà ãàðìîíèÿ îáùåñòâåííûõ
îòíîøåíèé. Ðàâåíñòâî — ýòî íàõîæäåíèå íà îäèíàêîâîé ñòóïå-
íè èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöû. Äâà ÷åëîâåêà ìîãóò áûòü ðàâíû
ìåæäó ñîáîé ëèøü â òîì ñìûñëå, â êàêîì ðàâíû äâà ãåíåðàëà
èëè äâà ñîëäàòà;

l èçáåãàíèå íåîïðåäåëåííîñòè — ñòðåìëåíèå ê ãàðìîíèè,
ïðåäóïðåæäåíèå êîíôëèêòîâ, óõîä îò ïðÿìîé êîíôðîíòàöèè,
ðåãóëèðîâàíèå ñèòóàöèè, ÷òîáû âîñïðåïÿòñòâîâàòü áåçóñëîâ-
íîé ïîáåäå îäíîé èç ñòîðîí íàä äðóãîé. Íåëüçÿ äîïóñòèòü, ÷òî-
áû ïîáåæäåííûé «ïîòåðÿë ëèöî» — ïðåäñòàë ïåðåä îêðóæà-
þùèìè óíèæåííûì è îñêîðáëåííûì;

l îðèåíòàöèÿ íà ãðóïïó — ïðèçíàíèå óç âçàèìíîé çàâèñè-
ìîñòè îñíîâîé îòíîøåíèé ìåæäó ëþäüìè. Ñóòü ÿïîíñêîé ìîðà-
ëè: «Íàéäè ãðóïïó, áóäü âåðåí åé è ïîëàãàéñÿ íà íåå. Â îäèíî÷-
êó òû íå íàéäåøü ñâîåãî ìåñòà â æèçíè, çàòåðÿåøüñÿ â åå õèò-
ðîñïëåòåíèÿõ. Áåç ÷óâñòâà çàâèñèìîñòè íå ìîæåò áûòü ÷óâñòâà
óâåðåííîñòè»;

l äîìèíèðîâàíèå ÷åðò — îïðåäåëåíèå ðîëåé â çàâèñèìîñòè
îò ïðèíÿòîãî ïîëîæåíèÿ. Â ßïîíèè òî, ÷òî ïîçâîëåíî ìóæ÷èíå,
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â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íå ïîçâîëåíî æåíùèíå. Â. Îâ÷èííèêîâ
â êíèãå «Ñàêóðà è äóá» îòìå÷àë, ÷òî ÿïîíêè áåçðîïîòíî òåðïÿò
åæåâå÷åðíèå îòëó÷êè áëàãîâåðíûõ, à òå íå âèäÿò ãðåõà â òîì,
÷òîáû «âåðíóòüñÿ äîìîé íà òðîéêå» — ýòî êîãäà ïüÿíûé ãëàâà
ñåìåéñòâà ââàëèâàåòñÿ ñðåäè íî÷è, ïîääåðæèâàåìûé äâóìÿ äå-
âèöàìè èç áàðà. Æåíà îáÿçàíà ïðèãëàñèòü åãî ñïóòíèö â äîì,
óãîñòèòü èõ ÷àåì, îñâåäîìèòüñÿ, ðàññ÷èòàëñÿ ëè ìóæ ïî ñ÷åòàì,
è ñ áëàãîäàðíîñòüþ ïðîâîäèòü. Ïðè ýòîì â ãëàçàõ ÿïîíöåâ àìî-
ðàëüíûìè âûãëÿäåëè áû íå çàáàâû ìóæà íà ñòîðîíå, à ïðîÿâëå-
íèÿ ðåâíîñòè æåíû.

Óïðàâëåí÷åñêèå ôàêòîðû — ýòî «7 Ñ»:
l ñòðàòåãèÿ ôèðìû, êîòîðàÿ íàïðàâëåíà íà äîëãîñðî÷íîå

ðàçâèòèå, ïîä êîòîðûì ïîíèìàåòñÿ ðîñò ôèðìû, îñâîåíèå åþ
íîâûõ ðûíêîâ, à íå óâåëè÷åíèå ïðèáûëè;

l ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè, îðèåíòèðîâàííàÿ íà óñòîé÷èâîå
ðàçâèòèå, áåç ðåçêèõ ñòðóêòóðíûõ èçìåíåíèé, ñ ïîñòåïåííûì,
íî íåîñòàíîâèìûì ïðîöåññîì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöè-
îííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ;

l ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, ñòðîÿùàÿñÿ íà âûäåëåíèè îñíîâíûõ
è âñïîìîãàòåëüíûõ ñëóæá, îáåñïå÷èâàþùèõ ýôôåêòèâíóþ ðà-
áîòó îðãàíèçàöèè;

l ñîñòàâ îðãàíèçàöèè, êîòîðûé ôîðìèðóåòñÿ èç ðàáîòíèêîâ
ñ ó÷åòîì äåìîãðàôè÷åñêîãî ïîðòðåòà êîëëåêòèâà;

l ñòèëü ðóêîâîäñòâà ñ ÷åòêîé ðåãëàìåíòàöèåé ïîâåäåíèÿ
êàæäîãî ìåíåäæåðà è ðåãóëèðîâàíèåì âçàèìîîòíîøåíèé ìåæ-
äó ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷èíåííûìè íà îñíîâå óñòàâà ôèðìû;

l ñïîñîáíîñòè — ïîñòîÿííûé êîíòðîëü çà ñîîòâåòñòâèåì
ïîäãîòîâêè ñïåöèàëèñòîâ âîçëîæåííûì íà íåãî îáÿçàííîñòÿì;

l ñâåðõöåëü — îáùàÿ äëÿ ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè è äëÿ ñëó-
æàùèõ öåëü — ðîñò íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè. ßïîíñêîå ïðà-
âèòåëüñòâî ñôîðìóëèðîâàëî åå ñëåäóþùèì îáðàçîì: «Ìû äîëæ-
íû áûñòðî àäàïòèðîâàòüñÿ ê ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâóþùåéñÿ
òåõíîëîãèè è âíåøíèì óñëîâèÿì ñîâðåìåííîãî ìèðà. Â íàñòîÿ-
ùèé ìîìåíò ñàìàÿ âàæíàÿ çàäà÷à äëÿ ÿïîíöåâ — ýòî óñïåòü
íà ïîåçä âñåìèðíîãî òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîãðåññà».

Îðãàíèçàöèîííûå ôàêòîðû:
l óñëîâèÿ íàéìà — ïîæèçíåííàÿ ñèñòåìà çàíÿòîñòè, äà-

þùàÿ ðàáîòíèêàì óâåðåííîñòü â çàâòðàøíåì äíå è èñêëþ÷à-
þùàÿ âîçìîæíîñòü æåñòêîãî ñîïåðíè÷åñòâà ìåæäó íèìè. Ïåðñî-
íàë ñ ãîòîâíîñòüþ ñîãëàøàåòñÿ íà ïåðåìåùåíèÿ âíóòðè ôèðìû,
íå ñîìíåâàÿñü, ÷òî ìåíüøå ïëàòèòü íå ñòàíóò. Ñèñòåìà ïîæèç-
íåííîãî íàéìà ñòèìóëèðóåò ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè âêëàäûâàòü
ñðåäñòâà â ðàçâèòèå ïåðñîíàëà;
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l ìåäëåííûé òåìï ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå, ðåãëàìåíòèðó-
åìûé ïðàâèëàìè, êîòîðûå ïðèíèìàþò â ðàñ÷åò è èòîãè, è çàñëó-
ãè. Êàæäûé ðàáîòíèê çíàåò ñâîé êàíàë ïðîäâèæåíèÿ è ïåð-
ñïåêòèâû;

l øèðîêîñïåöèàëèçèðîâàííàÿ ïðîôåññèîíàëüíàÿ îðèåíòà-

öèÿ ðàáîòíèêîâ, îáåñïå÷èâàþùàÿ èõ âçàèìîçàìåíÿåìîñòü íà
ðàçëè÷íûõ îïåðàöèÿõ è ðîòàöèþ ïî ãîðèçîíòàëè;

l íåÿâíûé õàðàêòåð êîíòðîëÿ çà äåÿòåëüíîñòüþ ðàáîòíè-

êîâ: âìåñòî ïðîìåæóòî÷íîãî êîíòðîëÿ ðàáîòíèêè ñàìîñòîÿ-
òåëüíî êîíòðîëèðóþò äðóã äðóãà, ñëåäÿ çà êà÷åñòâîì âûïîëíå-
íèÿ îïåðàöèé;

l êîëëåêòèâíûé õàðàêòåð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Â îñíîâå
òðàäèöèîííîé ÿïîíñêîé ìåòîäèêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ëåæèò
ñèñòåìà «ðèíãè» — ãëóáîêîå èçó÷åíèå ïðîáëåìû ðàçëè÷íûìè
ëþäüìè ñ ïîñëåäóþùèì îáìåíîì ìíåíèÿìè è îáñóæäåíèåì äëÿ
ïîëó÷åíèÿ ñîãëàñèÿ íà ðåøåíèå. Îïðîñ îñóùåñòâëÿåòñÿ áåç ñî-
çûâà ñîâåùàíèÿ èëè çàñåäàíèÿ. Óïðàâëÿþùèé, èíèöèèðóþùèé
ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ, ñîñòàâëÿåò ñïåöèàëüíûé äîêóìåíò — ðèí-
ãèñå, â êîòîðîì èçëàãàåòñÿ ñóòü ïðîáëåìû è ïðåäëàãàþòñÿ ðåêî-
ìåíäàöèè ïî åå ðåøåíèþ. Ðèíãèñå ïåðåäàåòñÿ â ïîäðàçäåëåíèÿ,
äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ çàòðàãèâàåò ðàññìàòðèâàåìàÿ ïðîáëåìà.
Ïîñëå òîãî êàê ðèíãèñå èçó÷àò âñå çàèíòåðåñîâàííûå ñîòðóäíè-
êè, äîêóìåíò ïîñòóïàåò íà áîëåå âûñîêèé óðîâåíü. È òàê —
äî óïðàâëÿþùåãî âûñøåãî ðàíãà. Åñëè ðóêîâîäèòåëü äàåò îäîá-
ðåíèå, ðåøåíèå ñ÷èòàåòñÿ ïðèíÿòûì è ïðèîáðåòàåò õàðàêòåð
äèðåêòèâû;

l âûñîêèé óðîâåíü èíòåãðàöèè ðàáîòíèêîâ ñ ôèðìîé —
ïðèíöèï ñåìüè. Ñåìüÿ êàæäîãî ñëóæàùåãî ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ
áîëüøîé ñåìüè — ôèðìû. Èç îáùåãî ôîíäà âçàèìîïîìîùè ìà-
ëàÿ ñåìüÿ ïîëó÷àåò ïîäàðêè ïî ñëó÷àþ ñâàäüáû, ðîæäåíèÿ ðå-
áåíêà, ïîñòóïëåíèÿ ðåáåíêà â øêîëó è ò.ä. Äåëà ôèðìû ñ÷èòà-
þòñÿ áîëåå âàæíûìè, ÷åì äåëà ñåìüè.

×åëîâå÷åñêèå ôàêòîðû:
l ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà èñõîäÿ èç ïîäõîäà Äçåí:

äîëã êàæäîãî ðàáîòíèêà — íåïðåðûâíî ñîâåðøåíñòâîâàòü ìàñ-
òåðñòâî, íå îæèäàÿ êàêîé-ëèáî îùóòèìîé ìàòåðèàëüíîé âûãî-
äû, à ñòðåìÿñü ê ñàìîðàçâèòèþ è ïîëó÷àÿ ìîðàëüíîå óäîâëåòâî-
ðåíèå îò äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ. ßïîíñêèõ ñïåöèàëèñòîâ ãî-
òîâÿò íå ê ïàññèâíîìó ó÷àñòèþ â ðàáîòå ôèðìû, à ê àêòèâíîìó
òðóäó íà áëàãî ñâîåé êîìïàíèè. Îñîáîå âíèìàíèå îáðàùàåòñÿ
íà ðàçâèòèå òâîð÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé è çðåëîñòè, óìåíèå ðàáî-
òàòü ñ ëþäüìè, ïðåäàííîñòü ôèðìå;
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l äîñòóïíîñòü êîíòàêòîâ ñ ðóêîâîäèòåëÿìè — íåñìîòðÿ
íà ÷åòêóþ èåðàðõèþ â óïðàâëåíèè ôèðìîé è äèñòàíöèþ âëàñòè,
îòíîøåíèÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷èíåííûìè ÷àñòî íîñÿò
íåôîðìàëüíûé õàðàêòåð. Ðàáî÷èå ìîãóò ïîãîâîðèòü ñ áîññîì
î ñâîèõ ëè÷íûõ äåëàõ, à ðóêîâîäèòåëè íå ñ÷èòàþò çàçîðíûì
ïðèéòè íà ñâàäüáó ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ;

l âîâëå÷åíèå ñîòðóäíèêîâ â ìåðîïðèÿòèÿ ôèðìû ïî ïðèí-
öèïó «Ìîÿ ôèðìà — ìîÿ ñåìüÿ». Ñëóæàùèå è èõ äîìî÷àäöû
àêòèâíî ó÷àñòâóþò â íåôîðìàëüíûõ ìåðîïðèÿòèÿõ, ïðîâîäè-
ìûõ ôèðìîé. Ýòî ñïëà÷èâàåò îðãàíèçàöèþ, óêðåïëÿåò îòíîøå-
íèÿ ìåæäó ñåìüÿìè ñëóæàùèõ.

Ñîöèàëüíûå ôàêòîðû:
l ïðèíàäëåæíîñòü ê èçâåñòíîé ôèðìå ãàðàíòèðóåò íå òîëü-

êî õîðîøóþ çàðïëàòó, íî è âûñîêèé ñîöèàëüíûé ñòàòóñ, ïî-
ñêîëüêó â äàííîì ñëó÷àå ÷åëîâåê àññîöèèðóåòñÿ ñ îïðåäåëåííîé
ãðóïïîé, è ýòî ñëóæèò îñíîâíîé õàðàêòåðèñòèêîé ðàáîòíèêà,
à íå åãî èíäèâèäóàëüíûå óñèëèÿ, ñïîñîáíîñòè, çíàíèÿ;

l âñå ÷ëåíû ôèðìû ïðèäåðæèâàþòñÿ åäèíîé ñèñòåìû öåí-
íîñòåé.

19.4. Ìåíåäæìåíò â ÑØÀ

Óñïåõ ðàáîòû àìåðèêàíñêèõ ñëóæàùèõ çàâèñèò îò èõ óìå-
íèÿ «äåëàòü äåíüãè». Íåïðåìåííûì êà÷åñòâîì àìåðèêàíñêîãî
óïðàâëÿþùåãî ÿâëÿåòñÿ ñîáëþäåíèå òðåõ ïðàâèë: àíàëèçèðóé,
ðàçäåëÿé ôóíêöèè (îáÿçàííîñòè), ïðîâåðÿé èñïîëíåíèå. Âàæ-
íåéøèé ýëåìåíò ìåíåäæìåíòà â ÑØÀ — ñïåöèàëèçàöèÿ, áåç
íåå íå íà÷èíàåòñÿ íè îäíî äåëî.

Àìåðèêàíñêàÿ ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ îðèåíòèðîâàíà
íà ïîñòîÿííóþ ïðèñïîñàáëèâàåìîñòü ê ðûíêó, îñóùåñòâëåíèå
êðàòêîñðî÷íûõ ïðîåêòîâ, ñîêðàùåíèå öèêëà îáðàùåíèÿ ôè-
íàíñîâûõ ðåñóðñîâ, âûðàæàåìîå ðàñïðîñòðàíåííûì äåâèçîì
«Âðåìÿ — äåíüãè!».

Ãëàâíûé êðèòåðèé îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû àïïàðàòà
óïðàâëåíèÿ — ìàêñèìàëüíûå ïðèáûëè íà âëîæåííûé êàïèòàë

â êðàòêîñðî÷íûé ïåðèîä. Ïåðåä êàæäûì ðóêîâîäèòåëåì ñòà-
âèòñÿ êîíêðåòíàÿ öåëü, èñõîäÿ èç êîòîðîé ïðîèçâîäèòñÿ îöåí-
êà åãî ðàáîòû çà êîðîòêèé ïðîìåæóòîê âðåìåíè.

Îòëè÷èòåëüíîé ÷åðòîé àìåðèêàíñêîãî ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåò-
ñÿ äîñòàòî÷íî áîëüøîå êîëè÷åñòâî êîíòðîëèðóþùèõ è êîîðäè-
íèðóþùèõ ìåõàíèçìîâ íà êàæäîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ.
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Ñòðàòåãèÿ ìåíåäæìåíòà àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé ïèòàåòñÿ
ñòåðåîòèïàìè è ñîöèàëüíûìè óáåæäåíèÿìè àìåðèêàíöåâ:

l äëÿ ëþäåé, êîòîðûå õîòÿò è óìåþò ðàáîòàòü, èìåþòñÿ íå-
îáõîäèìûå óñëîâèÿ è âîçìîæíîñòè, èõ òîëüêî íóæíî èñïîëüçî-
âàòü. Â ñâîáîäíîé ñòðàíå âñå áëàãîïðèÿòñòâóåò çàíÿòèþ áèç-
íåñîì. Êàæäûé ÷åëîâåê ìîæåò îòêðûòü ñâîå äåëî, à ãîñóäàðñòâî
äîëæíî ñîçäàâàòü ïðåäïîñûëêè äëÿ åãî óñïåøíîé ðàáîòû;

l âåðà â áèçíåñ è óâàæåíèå ê íîðìàì áèçíåñà: òîëüêî áèçíåñ
âåäåò ê ïðîöâåòàíèþ ñòðàíû, à ëþäè, çàíèìàþùèåñÿ áèçíåñîì,
ñîñòàâëÿþò ýêîíîìè÷åñêóþ îñíîâó îáùåñòâà, è îò íèõ âî ìíî-
ãîì çàâèñèò ðàçâèòèå ýêîíîìèêè;

l óâàæåíèå ê ëè÷íîñòè íåçàâèñèìî îò ðàñû, ðåëèãèè. Â äå-
ìîêðàòè÷åñêîé ñòðàíå ïðàâà ÷åëîâåêà, ñâîáîäà ëè÷íîñòè — íå-
îòúåìëåìûå çàâîåâàíèÿ ãðàæäàíñêîãî îáùåñòâà, ãàðàíòèðîâàí-
íûå Êîíñòèòóöèåé ÑØÀ. Â ýòîé ñâÿçè ëþáîé ÷åëîâåê ìîæåò
âûáðàòü ñâîé áèçíåñ, ñâîþ ñôåðó äåÿòåëüíîñòè;

l óáåæäåííîñòü â íåîáõîäèìîñòè êîíêóðåíöèè äëÿ ðàçâè-
òèÿ âñåõ ñôåð æèçíè, à íå òîëüêî äëÿ ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé. Êîíêóðåíöèÿ — äâèãàòåëü
áèçíåñà, íî è êàæäûé ÷åëîâåê — êîíêóðåíò äðóãîìó;

l óâàæåíèå ê âëàñòè, îñíîâûâàþùåéñÿ íà ÷àñòíîé ñîáñò-
âåííîñòè, ê ïðîôåññèîíàëüíûì çíàíèÿì è ðàíãó ïîëèòèêà;

l âåðà â îáðàçîâàíèå è óâàæåíèå ê îáðàçîâàííîìó ÷åëîâåêó.
Ñâîåîáðàçíûé êóëüò îáðàçîâàíèÿ ïèòàåòñÿ íå òîëüêî îáùåñò-
âåííûì ìíåíèåì, ðåãóëÿðíûìè âñòðå÷àìè ïðåçèäåíòà ñ ëó÷øè-
ìè ñòóäåíòàìè, àñïèðàíòàìè è ïðåïîäàâàòåëÿìè — «èíòåëëåê-
òóàëüíûì äîñòîÿíèåì íàöèè», íî è ñëîæèâøèìñÿ â ìèðå ïðåä-
ñòàâëåíèåì îá àìåðèêàíñêîé ñèñòåìå îáðàçîâàíèÿ êàê ëó÷øåé,
êàê ýòàëîíå äëÿ äðóãèõ ñòðàí. Àìåðèêàíöû óáåæäåíû, ÷òî ÷å-
ëîâå÷åñêèé êàïèòàë â ôîðìå îáðàçîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ ïîñòî-
ÿííî áóäåò ïðèíîñèòü ïðèáûëü;

l âåðà â ëîãè÷åñêèå ïðîöåññû, íàóêó è òåõíèêó. Èíôîð-
ìàöèîííûå òåõíîëîãèè, òåõíè÷åñêèå íîâøåñòâà, âíåäðÿåìûå
â áèçíåñå, ÿâëÿþòñÿ îäíèì èç íàïðàâëåíèé â ðàçâèòèè ìåíåäæ-
ìåíòà;

l óáåæäåííîñòü â âàæíîñòè ïåðåìåí è íåîáõîäèìîñòè ýêñ-
ïåðèìåíòèðîâàíèÿ.

Îá ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà ñóäÿò ïî óñïåøíîñòè ðàáî-
òû ôèðìû èñõîäÿ èç ñëåäóþùèõ ïðèçíàêîâ:

l îðèåíòàöèÿ íà äåéñòâèå, íà äîñòèæåíèå óñïåõà. Îáû÷íî
â ôèðìå ñîçäàåòñÿ ãðóïïà îò 5 äî 25 ÷åëîâåê, êîòîðàÿ ðàçðàáà-
òûâàåò èäåè. Èõ ýêñïåðèìåíòàëüíî âíåäðÿþò è ñðàçó ïðîâåðÿ-
þò íà ïîòðåáèòåëÿõ;
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l ïîâåðíóòîñòü ëèöîì ê ïîòðåáèòåëþ;
l ñàìîñòîÿòåëüíîñòü è ïðåäïðèèì÷èâîñòü (êîìïàíèè ïîîù-

ðÿþò âîçíèêíîâåíèå ëèäåðîâ);
l óâàæåíèå ê èíäèâèäó;
l ñâÿçü ñ æèçíüþ, îáåñïå÷èâàåìàÿ èçó÷åíèåì ïîòðåáíîñòåé

ïåðñîíàëà;
l âåðíîñòü âûáðàííîìó è îñâîåííîìó äåëó;
l ïðîñòîòà îðãàíèçàöèîííîé ôîðìû, ñêðîìíûé øòàò óïðàâ-

ëåíèÿ;
l ñâîáîäà è ÷åñòíîñòü îäíîâðåìåííî.
Ñðàâíèì àìåðèêàíñêóþ è ÿïîíñêóþ ìîäåëè óïðàâëåíèÿ:

Àìåðèêàíñêèå êîìïàíèè ßïîíñêèå êîìïàíèè

Êðàòêîñðî÷íûé íàåì Ïîæèçíåííûé íàåì

Áûñòðûå îöåíêà è ïðîäâèæåíèå
êàäðîâ

Ïîñòåïåííûå, ìåäëåííûå îöåíêà è
ïðîäâèæåíèå êàäðîâ

Ñïåöèàëèçèðîâàííàÿ äåÿòåëü-
íîñòü

Íåñïåöèàëèçèðîâàííàÿ äåÿòåëüíîñòü

Ôîðìàëüíûå, êîëè÷åñòâåííûå
ìåõàíèçìû êîíòðîëÿ

Íåôîðìàëüíûå, «òîíêèå» ìåõàíèç-
ìû êîíòðîëÿ

Èíäèâèäóàëüíîå ïðèíÿòèå ðåøå-
íèé

Êîëëåêòèâíîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé

Èíäèâèäóàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü Êîëëåêòèâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü

×åëîâå÷åñêèé ôàêòîð â óïðàâëå-
íèè ñëàáî ó÷èòûâàåòñÿ

×åëîâå÷åñêîìó ôàêòîðó óäåëÿåòñÿ
ïîâûøåííîå âíèìàíèå â óïðàâëåíèè

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Äëÿ ÷åãî íåîáõîäèìû çíàíèÿ â îáëàñòè ìåæäóíàðîäíîãî
ìåíåäæìåíòà?

2. Âûäåëèòå îñíîâíûå ïðè÷èíû ðàçâèòèÿ ìåæäóíàðîäíîãî
ìåíåäæìåíòà.

3. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôóíêöèè ìåæäóíàðîäíîãî ìå-
íåäæìåíòà.

4. ×åì õàðàêòåðèçóåòñÿ ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ â ßïîíèè?
5. Ðàñêðîéòå ñóòü ÿïîíñêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ ôèðìîé.
6. Ðàñêðîéòå ñóòü àìåðèêàíñêîé ñòðàòåãèè ìåíåäæìåíòà.
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Ãëàâà 20. ÇÀÐÓÁÅÆÍÛÉ ÎÏÛÒ
ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÎÃÎ ÐÅÃÓËÈÐÎÂÀÍÈß

ÒÎÐÃÎÂËÈ

20.1. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè â Ðîññèéñêîé Ôåäå-
ðàöèè

20.2. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè â ÑØÀ
20.3. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè â ßïîíèè
20.4. Âñåìèðíàÿ òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ êàê îðãàí ìåæãîñóäàðñòâåííî-

ãî ðåãóëèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ òîðãîâëè
20.5. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè â ñòðàíàõ Åâðîïåé-

ñêîãî ñîþçà

20.1. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè
â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè

Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè â Ðîññèè îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ ïóòåì ðåàëèçàöèè öåëåé, ïîñòàâëåííûõ ïåðåä îðãà-
íàìè ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ.

Îñíîâíûå öåëè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ:
l çàùèòà ïðàâ ïîòðåáèòåëåé;
l îáåñïå÷åíèå ñâîáîäû âûáîðà òîðãîâîãî ïàðòíåðà;
l ïðåñå÷åíèå ìîíîïîëèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè íà âíóòðåí-

íåì ïîòðåáèòåëüñêîì ðûíêå;
l ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ðàçâèòèÿ êîíêóðåíöèè;
l ðàçãðàíè÷åíèå ôóíêöèé ìåæäó çàêîíîäàòåëüíîé è èñïîë-

íèòåëüíîé âëàñòüþ.
Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ

òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè:
l ïîääåðæêà ðàçâèòèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà;
l ñîçäàíèå êîíêóðåíòíîé ñðåäû;
l íîðìàòèâíî-ïðàâîâàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ òîðãîâîé äåÿòåëü-

íîñòè;
l îãðàíè÷åíèå àäìèíèñòðàòèâíîãî âìåøàòåëüñòâà â òîðãî-

âóþ äåÿòåëüíîñòü;
l çàùèòà îòå÷åñòâåííûõ òîâàðîïðîèçâîäèòåëåé;
l îáåñïå÷åíèå ãîñóäàðñòâåííûõ çàêàçîâ.
Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè îñíîâûâàåòñÿ íà

ñëåäóþùèõ îñíîâíûõ ïðèíöèïàõ:
l ðàçãðàíè÷åíèå ïîëíîìî÷èé ìåæäó çàêîíîäàòåëüíûìè è

èñïîëíèòåëüíûìè îðãàíàìè âëàñòè;
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l ðàâåíñòâî þðèäè÷åñêèõ è ôèçè÷åñêèõ ëèö, îñóùåñòâëÿ-
þùèõ òîðãîâóþ äåÿòåëüíîñòü;

l ëèöåíçèðîâàíèå òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè â ñîîòâåòñòâèè ñ
çàêîíîäàòåëüñòâîì;

l îñóùåñòâëåíèå ãîñóäàðñòâåííîãî êîíòðîëÿ çà êà÷åñòâîì
è áåçîïàñíîñòüþ ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ;

l ñîáëþäåíèå ïðàâèë òîðãîâëè è îõðàíû òðóäà;
l ïðèìåíåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ìåð ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàçâè-

òèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà â îáëàñòè òîðãîâëè;
l ïîääåðæàíèå íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé è ïîäãîòîâêà êàäðîâ;
l çàùèòà ïðàâ è èíòåðåñîâ ïðîäàâöîâ è ïîêóïàòåëåé.
Îñíîâíûå ôîðìû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâîé

äåÿòåëüíîñòè:
l ãîñóäàðñòâåííîå íîðìèðîâàíèå;
l ãîñóäàðñòâåííàÿ ìîíîïîëèÿ íà îòäåëüíûå âèäû òîðãîâîé

äåÿòåëüíîñòè;
l îãðàíè÷åíèÿ òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè;
l ëèöåíçèðîâàíèå;
l ãîñóäàðñòâåííàÿ ðåãèñòðàöèÿ;
l ãîñóäàðñòâåííûé êîíòðîëü;
l ñòèìóëèðîâàíèå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà;
l ñåðòèôèêàöèÿ òîâàðîâ;
l ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ òîðãîâëè;
l ðàçìåùåíèå ãîñóäàðñòâåííûõ çàêàçîâ íà ïîñòàâêó ïðîäî-

âîëüñòâåííûõ è íåïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ.
Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè îñóùåñòâëÿåòñÿ

íà òðåõ óðîâíÿõ:
l îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè Ðîññèè;
l îðãàíîâ âëàñòè ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè;
l ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ.
Íà óðîâíå îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè îïðåäåëÿþòñÿ

ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîëèòèêà òîðãîâëè â ñòðàíå; îñíîâíûå íàïðàâ-
ëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, ñòðà-
òåãèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ðåôîðì, ãîñóäàðñòâåííàÿ èíâåñòèöèîííàÿ
è èííîâàöèîííàÿ ïîëèòèêà â òîðãîâëå; îñóùåñòâëÿåòñÿ ãîñó-
äàðñòâåííàÿ öåíîâàÿ ïîëèòèêà; ðàçðàáàòûâàþòñÿ çàêîíîäàòåëü-
íûå è íîðìàòèâíûå àêòû ïî âîïðîñàì ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëè-
ðîâàíèÿ òîðãîâëè, ðàçâèòèÿ èíôðàñòðóêòóðû, ñîçäàíèÿ êîíêó-
ðåíòíîé ñðåäû; óñòàíàâëèâàþòñÿ ïðàâèëà îðãàíèçàöèè òîðãîâ-
ëè; îñóùåñòâëÿåòñÿ êîíòðîëü çà êà÷åñòâîì è áåçîïàñíîñòüþ
ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ; óñòàíàâëèâàþòñÿ â çàêîíîäàòåëüíîì
ïîðÿäêå ïðàâèëà ëèöåíçèðîâàíèÿ ðåàëèçàöèè îòäåëüíûõ òîâà-
ðîâ è äð.
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Íà óðîâíå îðãàíîâ âëàñòè ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè
ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè ïðîèçâîäèòñÿ ñóáúåêòà-
ìè ÐÔ ñîâìåñòíî ñ îðãàíàìè ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè.

Îñíîâíûå âîïðîñû, îòíîñÿùèåñÿ ê êîìïåòåíöèè îðãàíîâ ãî-
ñóäàðñòâåííîé âëàñòè Ðîññèè è îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè
ñóáúåêòîâ ôåäåðàöèè â îòíîøåíèè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðî-
âàíèÿ òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè: îñóùåñòâëåíèå ãîñóäàðñòâåííîé
ïîëèòèêè â îáëàñòè òîðãîâëè; ôîðìèðîâàíèå ôåäåðàëüíûõ è ðå-
ãèîíàëüíûõ ôîíäîâ ïîääåðæêè ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà â îáëàñòè
òîðãîâëè; êîîðäèíàöèÿ ôîðìèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè ôåäåðàëü-
íûõ è ðåãèîíàëüíûõ öåëåâûõ ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ òîðãîâëè;
êîîðäèíàöèÿ ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííîé è èííîâàöèîííîé
ïîëèòèêè â òîðãîâëå; îáåñïå÷åíèå ïîñòàâîê òîâàðîâ â ôåäåðàëü-
íûé ôîíä; êîíòðîëü çà öåíîîáðàçîâàíèåì è ñîáëþäåíèåì ïðà-
âèë òîðãîâëè; çàùèòà ïîòðåáèòåëåé è ò.ä.

Îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé Ôå-
äåðàöèè îñóùåñòâëÿþò ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâ-
ëè íà ñâîåé òåððèòîðèè â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîäàòåëüñòâîì
ñòðàíû: êîîðäèíèðóþò è êîíòðîëèðóþò òîðãîâóþ äåÿòåëüíîñòü;
îïðåäåëÿþò ìåòîäû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ; íàáëþ-
äàþò çà âûïîëíåíèåì îáÿçàòåëüñòâ ñîáñòâåííèêàìè è çà ñîõðà-
íåíèåì òîâàðíîãî ïðîôèëÿ ìàãàçèíîâ; ðàçðàáàòûâàþò ïðåäëî-
æåíèÿ ïî ââåäåíèþ ëüãîò è äîòàöèé äëÿ òîðãîâëè; ôîðìèðóþò
çàêàçû äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ íóæä ðåãèîíà, ñïîñîáñòâóþò ñâî-
áîäíîìó ïåðåäâèæåíèþ òîâàðîâ ïî òåððèòîðèè ðåãèîíà.

Îðãàíû ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ îñóùåñòâëÿþò ãîñóäàð-
ñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñò. 8 Ôåäå-
ðàëüíîãî çàêîíà ÐÔ «Îá îáùèõ ïðèíöèïàõ îðãàíèçàöèè ìåñò-
íîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè»: îïðåäåëÿþò
ïðàâî âëàäåíèÿ è ïîëüçîâàíèÿ ìóíèöèïàëüíîé ñîáñòâåííîñòüþ;
óñòàíàâëèâàþò ìåñòíûå íàëîãè è ñáîðû îò òîðãîâîé äåÿòåëüíî-
ñòè; êîíòðîëèðóþò ñîáëþäåíèå ñàíèòàðíîãî ñîñòîÿíèÿ è ïðà-
âèë òîðãîâëè; ðåãóëèðóþò ðàçìåùåíèå òîðãîâûõ îáúåêòîâ íà
òåððèòîðèè ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâàíèé; îáåñïå÷èâàþò îõðà-
íó îáúåêòîâ òîðãîâëè è îõðàíó òðóäà.

20.2. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè
â ÑØÀ

Èìååòñÿ ìíîæåñòâî òåîðèé, îáúÿñíÿþùèõ õàðàêòåð ãîñó-
äàðñòâåííîãî âìåøàòåëüñòâà â ýêîíîìè÷åñêóþ è ñîöèàëüíóþ
ñôåðû äåÿòåëüíîñòè â ÑØÀ.
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Îäíà ãðóïïà òåîðèé ñâÿçûâàåò ïîâûøåíèå ðîëè ãîñóäàðñòâà
ñ ðàçâèòèåì òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà, äåìîãðàôè÷åñêèìè ñäâè-
ãàìè è èçìåíåíèÿìè â ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìå. Òàê, ðîñò íàñå-
ëåíèÿ, óðáàíèçàöèÿ òðåáóþò óñèëåíèÿ ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè,
ðàñøèðåíèÿ ñåêòîðà ãîñóäàðñòâåííîãî çäðàâîîõðàíåíèÿ, ðåãó-
ëèðîâàíèÿ æèçíè â ãîðîäàõ, ïîääåðæàíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé óñ-
òîé÷èâîñòè è ò.ä.

Âòîðàÿ ãðóïïà òåîðèé ñ÷èòàåò íåèçáåæíûì óñèëåíèå âìå-
øàòåëüñòâà ãîñóäàðñòâà â ñâÿçè ñ ðàçâèòèåì âíóòðåííèõ ïîëè-
òè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, îáóñëîâëèâàþùèõ âîçðàñòàíèå ðîëè çàêî-
íîäàòåëüñòâà, ïðîÿâëåíèå ôóíêöèé ãîñóäàðñòâà êàê âûðàçèòå-
ëÿ è êîîðäèíàòîðà èíòåðåñîâ ðàçëè÷íûõ ãðóïï íàñåëåíèÿ.

Òðåòüÿ ãðóïïà îáîñíîâûâàåò óìåíüøåíèå ðîëè ãîñóäàðñòâà
â îáåñïå÷åíèè ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. Èìåþòñÿ â âèäó ñòðà-
íû, ïîçæå äðóãèõ ïðèñòóïèâøèå ê ýêîíîìè÷åñêèì ïðåîáðàçî-
âàíèÿì è, êàê ïðàâèëî, èìåþùèå îáøèðíûé ãîñóäàðñòâåííûé
ñåêòîð è áîëåå ðàçâèòîå ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå ýêî-
íîìèêè.

Íåñìîòðÿ íà ðàçëè÷èÿ, óêàçàííûå òåîðèè èñõîäÿò èç ïðå-
çóìïöèè ðàñøèðåíèÿ ãîñóäàðñòâåííûõ ôóíêöèé è ðîëè ãîñó-
äàðñòâà â ýêîíîìèêå è îáùåñòâå.

Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå ÷àñòíîãî áèçíåñà â ÑØÀ
îñóùåñòâëÿåòñÿ â äâóõ íàïðàâëåíèÿõ:

1) ýêîíîìè÷åñêîì;
2) îáùåñòâåííîì.
Ýêîíîìè÷åñêîå ðåãóëèðîâàíèå ðåàëèçóåòñÿ ãëàâíûì îáðàçîì

â êîíòðîëå íàä öåíàìè, çàùèùàþùåì ïîòðåáèòåëåé è êîìïà-
íèè îò áîëåå îáùèõ, óñòàíàâëèâàþùèõ ìîíîïîëèþ âûñîêèõ öåí.

Îáùåñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå ïðîòèâîñòîèò âðåäíûì äëÿ
îáùåñòâà äåéñòâèÿì êîìïàíèé è ïîîùðÿåò ïîâåäåíèå õîçÿé-
ñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ, ïðèíîñÿùåå îáùåñòâó âûãîäó. Íàïðèìåð,
ãîñóäàðñòâî êîíòðîëèðóåò áåçîïàñíîñòü òðóäà, ÷èñòîòó îêðóæà-
þùåé ñðåäû è ò.ä.

Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå îñíîâûâàåòñÿ íà çàêîíàõ è
ïðàâèëàõ, óñòàíàâëèâàþùèõ îïðåäåëåííûå îãðàíè÷åíèÿ ïðè
âåäåíèè áèçíåñà.

Êîíãðåññ ÑØÀ â 1890 ã. ïðèíÿë çàêîí Øåðìàíà, ïîîùðÿ-
þùèé êîíêóðåíöèþ è ñâîáîäíîå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî ïîñðåä-
ñòâîì ðàçäåëåíèÿ ìîíîïîëèé. Â 1906 ã. ïîÿâèëèñü çàêîíû î
ïðàâèëàõ îôîðìëåíèÿ ýòèêåòîê íà ïðîäóêòàõ ïèòàíèÿ è ëåêàð-
ñòâàõ, îá îáÿçàòåëüíîñòè ïðîâåðêè ìÿñà ïåðåä ïðîäàæåé è äð.;
â 1914 ã. — àíòèòðåñòîâñêèé çàêîí Êëåéòîíà, çàïðåùàâøèé öå-
íîâóþ äèñêðèìèíàöèþ, êîòîðàÿ äàåò ïðåèìóùåñòâà îäíèì ïî-
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êóïàòåëÿì ïåðåä äðóãèìè, è ââîäèâøèé çàïðåò íà íåêîòîðûå
òèïû ñëèÿíèé, ñïîñîáíûå óíè÷òîæèòü êîíêóðåíöèþ. Òîãäà æå
áûë ïðèíÿò çàêîí î Ôåäåðàëüíîé òîðãîâîé êîìèññèè, îñíîâíû-
ìè ôóíêöèÿìè êîòîðîé ñòàíîâèëèñü ïðåäîòâðàùåíèå íå÷èñòîé
ïðàêòèêè è áîðüáà ñ íå÷èñòîé êîíêóðåíöèåé.

Â 1940-å ãã. â ÑØÀ âûøåë ðÿä çàêîíîâ è ïðàâèë, ðåãóëèðó-
þùèõ ïðîäàæó ïî÷òè âñåõ òîâàðîâ â ñòðàíå.

Êîíãðåññîì ÑØÀ â 1990-å ãã. áûëî îáðàçîâàíî áîëåå 100 ôå-
äåðàëüíûõ îðãàíîâ, íà êîòîðûå âîçëàãàëàñü îáÿçàííîñòü ðåãó-
ëèðîâàòü ïðàêòè÷åñêè âñå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè — îò òîðãîâëè,
áåçîïàñíîñòè ïðîäóêòîâ äî èñïîëüçîâàíèÿ ÿäåðíîé ýíåðãèè.

Ãîñóäàðñòâåííîå âìåøàòåëüñòâî â ýêîíîìèêó â ýòîé ñòðàíå
îñóùåñòâëÿåòñÿ èñõîäÿ èç ñëåäóþùèõ ïðèîðèòåòîâ:

l äàëüíåéøåé ñòàáèëèçàöèè ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà è âûðà-
áîòêè ñáàëàíñèðîâàííîé ìàêðîýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè;

l ñîäåéñòâèÿ ðîñòó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà ÷åðåç ïðîâå-
äåíèå èííîâàöèîííîé ïîëèòèêè;

l âñåìåðíîãî âîçäåéñòâèÿ íà ðàçâèòèå îáðàçîâàíèÿ è ïîâû-
øåíèå êâàëèôèêàöèè ðàáî÷åé ñèëû;

l îáåñïå÷åíèÿ ñîöèàëüíîé ôóíêöèè ãîñóäàðñòâà ïîñðåäñò-
âîì îïòèìèçàöèè ïðîãðàìì â ñôåðå ïåíñèîííîãî è ìåäèöèíñêî-
ãî îáñëóæèâàíèÿ;

l ðåàëèçàöèè ïîçèòèâíîãî ïîâîðîòà îò ãëîáàëèçàöèè àìåðè-
êàíñêîé ýêîíîìèêè;

l óëó÷øåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè.
Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè â ÑØÀ ïðîÿâëÿåò-

ñÿ â ñîäåéñòâèè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ñòðàíû íà ìèðîâîì
ðûíêå çà ñ÷åò óêðåïëåíèÿ è çàùèòû íàöèîíàëüíîé èíôðà-
ñòðóêòóðû.

Ðàçâèòèå òîðãîâëè â ÑØÀ íåïîñðåäñòâåííî êîîðäèíèðóåò
Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè ÑØÀ (ðèñ. 20.1).

Ïîäðàçäåëåíèÿ ìèíèñòåðñòâà âûïîëíÿþò ñëåäóþùèå ôóíê-
öèè:

l ñåêðåòàðèàò — ôèíàíñèðîâàíèå ìèíèñòåðñòâà, ðåøåíèå
êàäðîâûõ âîïðîñîâ. Â ñîñòàâ ñåêðåòàðèàòà âõîäÿò èíôîðìàöè-
îííûé è þðèäè÷åñêèé îòäåëû, ãåíåðàëüíûé èíñïåêòîð è ñëóæ-
áû ïî ñâÿçÿì ñ îáùåñòâåííîñòüþ;

l óïðàâëåíèå ïðîìûøëåííîñòè è áåçîïàñíîñòè — îáåñïå-
÷åíèå íàöèîíàëüíîé áåçîïàñíîñòè, èíîñòðàííîé ïîëèòèêè è
ñîáëþäåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ èíòåðåñîâ, ðåãóëèðîâàíèå ýêñïîðòà
òîâàðîâ è òåõíîëîãèé, êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì çàêîíîâ ïî ýêñ-
ïîðòíîìó êîíòðîëþ, ýìáàðãî è îáùåñòâåííîé áåçîïàñíîñòè;
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Ðèñ. 20.1. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè â ÑØÀ

l àäìèíèñòðàöèÿ ýêîíîìèêè è ñòàòèñòèêè — ñáîð, àíà-
ëèç äàííûõ è ñîñòàâëåíèå ïðîãíîçîâ î ñîöèàëüíûõ è ýêîíîìè-
÷åñêèõ èçìåíåíèÿõ â ñòðàíå è ìèðå;

l àäìèíèñòðàöèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ — îêàçàíèå
ïîìîùè â ñîçäàíèè íîâûõ è ñîõðàíåíèè ñóùåñòâóþùèõ ðàáî-
÷èõ ìåñò, à òàêæå â ñòèìóëèðîâàíèè ïðîìûøëåííîãî è êîììåð-
÷åñêîãî ðîñòà â ýêîíîìè÷åñêè îòñòàëûõ ðàéîíàõ ÑØÀ;

l àäìèíèñòðàöèÿ ïî ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëå — ðåãóëèðî-
âàíèå äåÿòåëüíîñòè êîììåð÷åñêîé ñëóæáû, ïîäðàçäåëåíèé ïðî-
èçâîäñòâà è óñëóã, îáåñïå÷åíèÿ äîñòóïà íà ðûíêè, ñëóæáû èì-
ïîðòà (ïîñëåäíÿÿ ïðåäîñòàâëÿåò ïðàêòè÷åñêóþ èíôîðìàöèþ ïî
ðûíêàì è òîâàðàì çà ðóáåæîì, ñïîñîáñòâóåò âûõîäó àìåðèêàí-
ñêîãî áèçíåñà íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè, îáåñïå÷èâàåò çàùèòó
îò íå÷åñòíîé êîíêóðåíöèè (äåìïèíã, ñóáñèäèðóåìûé èìïîðò);

l àãåíòñòâî ïî ðàçâèòèþ áèçíåñà ìåíüøèíñòâ — äåëîâàÿ
ïîìîùü ìåíüøèíñòâàì;

l àäìèíèñòðàöèÿ ïî íàöèîíàëüíîìó îêåàíó è àòìîñôå-
ðå — îðãàíèçàöèÿ èññëåäîâàíèé ïî ãåîäåçèè, ïðîãíîçó ïîãîäû,
êîììåð÷åñêîìó ðûáîëîâñòâó;

l àäìèíèñòðàöèÿ ïî íàöèîíàëüíûì òåëåêîììóíèêàöèÿì
è èíôîðìàöèè — ñîäåéñòâèå ðàçâèòèþ òåëåêîììóíèêàöèîííûõ
è èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé âíóòðè ñòðàíû è èõ ïðîäâèæå-
íèþ íà çàðóáåæíûå ðûíêè;
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ÌÈÍÈÑÒÅÐÑÒÂÀ

Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè

ÎÐÃÀÍÛ ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÑØÀ

ÔÅÄÅÐÀËÜÍÛÅ
ÀÄÌÈÍÈÑÒÐÀÒÈÂÍÛÅ

ÂÅÄÎÌÑÒÂÀ
(îêîëî 60)

Ôåäåðàëüíàÿ ðåçåðâíàÿ
ñèñòåìà

Àäìèíèñòðàöèÿ îáùèõ
ñëóæá
…
Êîìèññèÿ ïî òîðãîâëå
ìåæäó øòàòàìè

Òîðãîâàÿ ïàëàòà

Áþðî ïåðåïèñåé

Áþðî âíóòðåííåé òîðãîâëè

Óïðàâëåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ
èññëåäîâàíèé

Ãîñóäàðñòâåííûé äåïàðòàìåíò

Ìèíèñòåðñòâî îáîðîíû

Ìèíèñòåðñòâî þñòèöèè

Ìèíèñòåðñòâî ôèíàíñîâ

Ìèíèñòåðñòâî âíóòðåííèõ äåë

Ìèíèñòåðñòâî ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà

Ìèíèñòåðñòâî òðóäà

Ìèíèñòåðñòâî çäðàâîîõðàíåíèÿ
è ñîöèàëüíûõ ñëóæá

Ìèíèñòåðñòâî îáðàçîâàíèÿ

Ìèíèñòåðñòâî æèëèùíîãî ñòðîèòåëü-
ñòâà è ãîðîäñêîãî ðàçâèòèÿ

Ìèíèñòåðñòâî òðàíñïîðòà

Ìèíèñòåðñòâî ýíåðãåòèêè

l îòäåë ïî ïàòåíòàì è òîðãîâûì ìàðêàì — ïðîâåðêà è
âûäà÷à ïàòåíòîâ, ïðîâåðêà è ðåãèñòðàöèÿ òîðãîâûõ ìàðîê;

l àäìèíèñòðàöèÿ ïî òåõíîëîãèÿì — ïîääåðæêà ðàçâèòèÿ
íîâûõ òåõíîëîãèé, ðàçðàáîòêà íîâûõ ñòàíäàðòîâ è òåõíîëîãèé,
òåõíè÷åñêàÿ è äåëîâàÿ ïîìîùü ìàëûì ïðåäïðèÿòèÿì.

Îñíîâíûå çàäà÷è Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè:
l ñòèìóëèðîâàíèå ýêñïîðòíîé äåÿòåëüíîñòè àìåðèêàíñêèõ

êîìïàíèé;
l ïîâûøåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè îòå÷åñòâåííîé ïðîäóê-

öèè íà âíåøíèõ ðûíêàõ;
l ïðåñå÷åíèå ïðàêòèêè íå÷åñòíîé òîðãîâëè;
l êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì òîðãîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà è òîð-

ãîâûõ ñîãëàøåíèé;
l óñèëåíèå è èíñòèòóöèîíàëüíîå çàêðåïëåíèå ìåð ïîääåðæ-

êè òîðãîâëè è ò.ä.
Ñîîòâåòñòâåííî, íà ìèíèñòåðñòâî âîçëîæåíû ñëåäóþùèå

ôóíêöèè:
l îñóùåñòâëåíèå ìåð ïî ðàçâèòèþ âíóòðåííåé è âíåøíåé

òîðãîâëè;
l óêðåïëåíèå ìåæäóíàðîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ïîçèöèé ÑØÀ;
l ñòèìóëèðîâàíèå ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè;
l îáåñïå÷åíèå óñëîâèé äëÿ ìàêñèìàëüíîãî âíåäðåíèÿ íàó÷-

íî-òåõíè÷åñêèõ íîâøåñòâ â ñôåðå îáðàùåíèÿ òîâàðîâ;
l îêàçàíèå êîíñóëüòàòèâíîé ïîìîùè ïðåäïðèíèìàòåëÿì

â îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè;
l êîíòðîëü çà ýêñïîðòîì;
l ðóêîâîäñòâî ïàòåíòíîé ñèñòåìîé;
l ñáîð è àíàëèç èíôîðìàöèè î òîâàðíûõ ðûíêàõ, îöåíêà

ôàêòîðîâ ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà;
l îðãàíèçàöèÿ òîðãîâûõ öåíòðîâ è âûñòàâîê â ÑØÀ.
Âàæíóþ ðîëü â ãîñóäàðñòâåííîì âîçäåéñòâèè íà òîðãîâëþ

èãðàåò Êîîðäèíàöèîííûé êîìèòåò ñîäåéñòâèÿ ðàçâèòèþ òîð-
ãîâëè. Â åãî ñîñòàâ âõîäÿò ïðåäñòàâèòåëè Ãîñäåïàðòàìåíòà,
ìèíèñòåðñòâ ôèíàíñîâ, îáîðîíû, âíóòðåííèõ äåë, ñåëüñêîãî õî-
çÿéñòâà, òðóäà, òðàíñïîðòà, ýíåðãåòèêè, Àïïàðàòà òîðãîâîãî
ïðåäñòàâèòåëÿ, Ñîâåòà ýêîíîìè÷åñêèõ êîíñóëüòàíòîâ, Àãåíò-
ñòâà ïî òîðãîâëå è ðàçâèòèþ, Ýêñèìáàíêà è äð. Ïðåäñåäàòå-
ëåì Êîîðäèíàöèîííîãî êîìèòåòà ÿâëÿåòñÿ ìèíèñòð òîðãîâëè
ÑØÀ.

Íà ðàçâèòèå òîðãîâîãî îáñëóæèâàíèÿ íàñåëåíèÿ îêàçûâàåò
ñóùåñòâåííîå âîçäåéñòâèå Òîðãîâàÿ ïàëàòà ÑØÀ, ÿâëÿþùàÿñÿ
êðóïíåéøèì îáúåäèíåíèåì ÷àñòíûõ ôèðì (âõîäèò ïî÷òè 3 ìëí
÷àñòíûõ ôèðì).
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Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè Òîðãîâîé ïàëàòû ÑØÀ:
l ïðåäñòàâëåíèå èíòåðåñîâ ãîñóäàðñòâåííûõ êîìïàíèé è

÷àñòíûõ ïðåäïðèÿòèé â Êîíãðåññå, ñóäàõ, ÑÌÈ è äð.;
l çàùèòà èíòåðåñîâ ìàëîãî è ñðåäíåãî áèçíåñà;
l ïîîùðåíèå îòå÷åñòâåííîãî ýêñïîðòà.
Äðóãèìè àãåíòàìè âëèÿíèÿ íà ðàçâèòèå òîðãîâëè â ÑØÀ ÿâ-

ëÿþòñÿ Ìåæäóíàðîäíûé öåíòð ïî ñòèìóëèðîâàíèþ ÷àñòíîãî
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, Íàöèîíàëüíàÿ ïàëàòà ïî ðàçðåøåíèþ
äåëîâûõ êîíôëèêòîâ è Àìåðèêàíñêèé äåëîâîé àëüÿíñ äëÿ ñòðàí
ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé.

20.3. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè
â ßïîíèè

Â ñèñòåìå ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ ßïîíèè Ìèíèñòåðñòâî
ýêîíîìèêè, òîðãîâëè è ïðîìûøëåííîñòè (ÌÝÒÏ) çàíèìàåò
âåäóùåå ìåñòî â ðåãóëèðîâàíèè âíåøíåòîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè
ñòðàíû.

Ïîäðàçäåëåíèÿ ÌÝÒÏ âûïîëíÿþò ñëåäóþùèå ôóíêöèè:
l ñåêðåòàðèàò — ðåøåíèå îáùèõ ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ,

âêëþ÷àÿ êîîðäèíàöèþ äåÿòåëüíîñòè îòäåëîâ, ïðîâåðêó çàêîíîâ
è óêàçîâ, ñîñòàâëåíèå áþäæåòà ìèíèñòåðñòâà, ðàñïðîñòðàíåíèå
èíôîðìàöèè, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì;

l áþðî ýêîíîìè÷åñêîé è ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè — îñó-
ùåñòâëåíèå ñòðóêòóðíûõ ðåôîðì â ÿïîíñêîé ýêîíîìèêå, ôîð-
ìèðîâàíèå áëàãîïðèÿòíîé ñðåäû äëÿ ðàçâèòèÿ íîâûõ îòðàñëåé,
èññëåäîâàíèå ïðîèçâîäñòâà, ïðîäàæè, ïîòðåáëåíèÿ è äðóãèõ
ýêîíîìè÷åñêèõ òåíäåíöèé;

l áþðî òîðãîâîé ïîëèòèêè — êîîðäèíàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ òîðãîâîé ïîëèòèêè, ðàçâèòèå äâóñòîðîííèõ ñâÿçåé.
Â ñîñòàâ áþðî âõîäÿò îòäåëû: òîðãîâîé ïîëèòèêè; èññëåäîâàíèÿ
è àíàëèçà; ðåãèîíàëüíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà; Àìåðèêè; Åâðîïû;
Ñðåäíåãî Âîñòîêà è Àôðèêè; Àçèè è Òèõîîêåàíñêîãî ðåãèîíà;
Ñåâåðî-Âîñòî÷íîé Àçèè; äåïàðòàìåíò ïî ìíîãîñòîðîííåé òîðãî-
âîé ñèñòåìå;

l áþðî òîðãîâîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà — ïðåäî-
ñòàâëåíèå èíôîðìàöèè ïî òîðãîâëå è èíâåñòèöèÿì, ðàçâèòèå
íåîáõîäèìûõ óñëîâèé äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ èíîñòðàííîé òîð-
ãîâëè è èíâåñòèöèé. Â ñîñòàâ áþðî âõîäÿò îòäåëû: òîðãîâîãî
ôèíàíñèðîâàíèÿ è ýêîíîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà; ôèíàíñî-
âîãî ñîòðóäíè÷åñòâà; ïî ïîääåðæêå òîðãîâëè è èíâåñòèöèé;
òîðãîâîãî ñòðàõîâàíèÿ. Êðîìå òîãî, ê ñòðóêòóðå áþðî îòíîñèòñÿ
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äåïàðòàìåíò òîðãîâîãî êîíòðîëÿ, îáúåäèíÿþùèé ðÿä îòäåëîâ:
ïîëèòèêè òîðãîâîãî êîíòðîëÿ; òîðãîâîãî ëèöåíçèðîâàíèÿ; ïî-
ëèòèêè ýêñïîðòíîãî êîíòðîëÿ; ýêñïîðòíîãî ëèöåíçèðîâàíèÿ;

l áþðî ïðîìûøëåííîé íàóêè, òåõíîëîãè÷åñêîé ïîëèòèêè
è îêðóæàþùåé ñðåäû — ñòðàòåãè÷åñêîå èíâåñòèðîâàíèå â íîâûå
òåõíîëîãèè, ñîçäàíèå ñòàíäàðòîâ äëÿ ïîääåðæêè ìåæäóíàðîä-
íîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ñ ó÷åòîì ãàðìîíè÷íîãî ðàçâèòèÿ
ýêîíîìèêè è îêðóæàþùåé ñðåäû;

l áþðî ïðîèçâîäñòâåííûõ îòðàñëåé — êóðèðîâàíèå âíåäðå-
íèÿ â ïðîìûøëåííîñòü íîâûõ ìàòåðèàëîâ è òåõíîëîãèé, ïîä-
äåðæêà ðàçâèòèÿ ñâåðõçâóêîâûõ ãðóçîâûõ ñàìîëåòîâ, à òàêæå
òðàäèöèîííûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè (òåêñòèëü, ñòðîè-
òåëüñòâî è ò.ä.);

l áþðî êîììåðöèè è èíôîðìàöèîííîé ïîëèòèêè — ðåøåíèå
âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ ñî ñôåðîé óñëóã, çàùèòîé ïîòðåáèòåëåé,
ïîääåðæêîé ïðîãðåññèâíûõ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé; óñòà-
íîâëåíèå ïðàâèë ýëåêòðîííîé òîðãîâëè, ðàçðàáîòêà ìåð ïî îáåñ-
ïå÷åíèþ áåçîïàñíîñòè ïðîäóêöèè;

l àãåíòñòâî ïî ïðèðîäíûì ðåñóðñàì è ýíåðãåòèêå — îáåñ-
ïå÷åíèå ýíåðãåòè÷åñêîé ïîëèòèêè â ãàðìîíèè ñ îêðóæàþùåé
ñðåäîé;

l àãåíòñòâî ïî äåëàì ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé —
ïîääåðæêà íåçàâèñèìûõ ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé;

l ÿïîíñêîå ïàòåíòíîå óïðàâëåíèå;
l ðåãèîíàëüíûå áþðî è äåïàðòàìåíòû.
Íåîáõîäèìî îòìåòèòü âêëàä ßïîíñêîé âíåøíåòîðãîâîé îð-

ãàíèçàöèè (ÄÆÅÒÐÎ) â ðàçâèòèå âíåøíåé òîðãîâëè ýòîé ñòðà-
íû. ÄÆÅÒÐÎ — íåêîììåð÷åñêàÿ, ôèíàíñèðóåìàÿ ïðàâèòåëü-
ñòâîì îðãàíèçàöèÿ (ãîñóäàðñòâåííàÿ êîðïîðàöèÿ) ñ 36 îòäåëå-
íèÿìè â ßïîíèè è 76 — çà ðóáåæîì. Îíà ó÷ðåæäåíà â 1958 ã.
äëÿ ïðîâåäåíèÿ òîðãîâîé ïîëèòèêè. Åñëè â ïåðâûå 20 ëåò
ÄÆÅÒÐÎ â îñíîâíîì çàíèìàëàñü ïðîäâèæåíèåì ÿïîíñêîãî ýêñ-
ïîðòà, òî â äàëüíåéøåì, êîãäà ÿïîíñêàÿ ýêîíîìèêà äîñòèãëà
áîëüøèõ óñïåõîâ â ðàçâèòèè, ÄÆÅÒÐÎ ñêîíöåíòðèðîâàëàñü
íà ïîìîùè èíîñòðàííûì êîìïàíèÿì ïî äîñòóïó íà ÿïîíñêèé
ðûíîê. Â 1998 ã. ðàñøèðèëñÿ èññëåäîâàòåëüñêèé ïîòåíöèàë
ýòîé îðãàíèçàöèè â ðåçóëüòàòå ñëèÿíèÿ ñ Èíñòèòóòîì ðàçâèâà-
þùèõñÿ ýêîíîìèê, à â 2003 ã. áûëà ïðîâåäåíà ðåîðãàíèçàöèÿ
ñ ó÷åòîì òåíäåíöèé ýêîíîìè÷åñêîé ãëîáàëèçàöèè è ðåãèîíàëü-
íîé èíòåãðàöèè. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ôóíêöèè ÄÆÅÒÐÎ
âõîäèò:

l ïîìîùü ÿïîíñêèì ïðåäïðèÿòèÿì (îñîáåííî ìàëûì è ñðåä-
íèì) â óñòàíîâëåíèè áîëåå òåñíûõ ñâÿçåé ñî ñòðàíàìè ÀÑÅÀÍ
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è îñòàëüíîé Âîñòî÷íîé Àçèè â èíòåðåñàõ ñòèìóëèðîâàíèÿ ÿïîí-
ñêîé ýêîíîìèêè;

l ïðèâëå÷åíèå ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé â ßïîíèþ,
óâåëè÷åíèå ïîòîêîâ êàïèòàëà, òåõíîëîãèé, íîó-õàó è èíòåëëåê-
òóàëüíûõ ðåñóðñîâ;

l ïîìîùü ìàëûì è ñðåäíèì ïðåäïðèÿòèÿì â ýêñïîðòå âûñî-
êîêà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè, òåõíîëîãèé è ïðîåêòîâ, ïîääåðæêà
ðàçâèòèÿ äðóãèõ âèäîâ ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà;

l ïðîâåäåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé çà ðóáåæîì, ñáîð
èíôîðìàöèè äëÿ ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñðåäè äåëîâûõ êðóãîâ;

l ïðåäîñòàâëåíèå äðóãèõ óñëóã è ìåð ïîääåðæêè, âêëþ÷àÿ
îðãàíèçàöèþ âûñòàâîê è ÿðìàðîê, îòïðàâêó ìåæäóíàðîäíûõ
òîðãîâûõ è èíâåñòèöèîííûõ ìèññèé.

20.4. Âñåìèðíàÿ òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ
êàê îðãàí ìåæãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ

ðàçâèòèÿ òîðãîâëè

Âñåìèðíàÿ òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ (ÂÒÎ) âêëþ÷àåò â ñåáÿ
150 ñòðàí-ó÷àñòíèö. Åå âûñøèì îðãàíîì ÿâëÿåòñÿ Ìèíèñòåð-
ñêàÿ êîíôåðåíöèÿ, â ñîñòàâ êîòîðîé âõîäÿò ïðåäñòàâèòåëè âñåõ
÷ëåíîâ ÂÒÎ.

Ñåññèè êîíôåðåíöèè ñîáèðàþòñÿ íå ðåæå îäíîãî ðàçà â äâà
ãîäà. Ïåðâàÿ êîíôåðåíöèÿ ñîñòîÿëàñü â äåêàáðå 1996 ã. â Ñèíãà-
ïóðå, çàòåì ó÷àñòíèêè ñîáèðàëèñü â Æåíåâå (1998 ã.), Ñèýòëå
(1999 ã.), Äîõå (2001 ã.), Êàíêóïå (2003 ã.).

Äëÿ ðåøåíèÿ òåêóùèõ âîïðîñîâ â ïåðèîä ìåæäó ñåññèÿìè
ñîçûâàåòñÿ ãåíåðàëüíûé ñîâåò (8–10 ðàç â ãîä). Îí êîîðäèíèðó-
åò ðàáîòó ïî ðàçðåøåíèþ ñïîðîâ, îáçîðó òîðãîâîé ïîëèòèêè.
Â åãî ñîñòàâå äåéñòâóþò ñîâåòû ïî òîðãîâîé ïîëèòèêå, ïî òîð-
ãîâëå óñëóãàìè, ïî òîðãîâûì àñïåêòàì ïðàâ èíòåëëåêòóàëüíîé
ñîáñòâåííîñòè è äð.

Ñåêðåòàðèàò ÂÒÎ — èñïîëíèòåëüíûé îðãàí ýòîé îðãàíèçà-
öèè, âîçãëàâëÿåìûé ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì, êîòîðîãî íàçíà-
÷àåò Ìèíèñòåðñêàÿ êîíôåðåíöèÿ. Äèðåêòîð îðãàíèçóåò ðàáîòó
ñåêðåòàðèàòà, íàçíà÷àåò ñîòðóäíèêîâ, îïðåäåëÿåò èõ îáÿçàí-
íîñòè â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàâîì ÂÒÎ è ïîëîæåíèÿìè, ïðèíÿòû-
ìè êîíôåðåíöèåé.

Öåëü ÂÒÎ — ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâî-ïîëèòè÷åñêèõ îòíîøå-
íèé ó÷àñòíèêîâ îðãàíèçàöèè â ñôåðå ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè
íà îñíîâå ïàêåòà ñîãëàøåíèé.
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Îñíîâíàÿ çàäà÷à ÂÒÎ — ëèáåðàëèçàöèÿ ìèðîâîé òîðãîâëè
íà îñíîâå ïðèìåíåíèÿ òàðèôíûõ ìåòîäîâ, à òàêæå óñòðàíåíèå
ðàçëè÷íûõ íåòàðèôíûõ áàðüåðîâ, êîëè÷åñòâåííûõ îãðàíè÷å-
íèé è äðóãèõ ïðåïÿòñòâèé â ìåæäóíàðîäíîì îáìåíå òîâàðàìè
è óñëóãàìè.

Ïðèíöèïû è ïðàâèëà, îïðåäåëÿþùèå äåÿòåëüíîñòü ÂÒÎ
â îáëàñòè ðåãóëèðîâàíèÿ ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè:

l ïðåäîñòàâëåíèå ðåæèìà íàèáîëüøåãî áëàãîïðèÿòñòâîâà-
íèÿ â òîðãîâëå íà íåäèñêðèìèíàöèîííîé îñíîâå;

l âçàèìíîå ïðåäîñòàâëåíèå íàöèîíàëüíîãî ðåæèìà òîâàðàì
è óñëóãàì èíîñòðàííîãî ïðîèñõîæäåíèÿ;

l ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè ïðåèìóùåñòâåííî òàðèôíûìè ìå-
òîäàìè;

l îòêàç îò èñïîëüçîâàíèÿ êîëè÷åñòâåííûõ îãðàíè÷åíèé;
l òðàíñïîðåíòíîñòü òîðãîâîé ïîëèòèêè;
l ðàçðåøåíèå òîðãîâûõ ñïîðîâ ïóòåì êîíñóëüòàöèé è ïåðå-

ãîâîðîâ.
Äåÿòåëüíîñòü ñòðàí — ÷ëåíîâ ÂÒÎ ðåãóëèðóåòñÿ íîðìàìè

è ïðàâèëàìè â ôîðìå ñîãëàøåíèé, îñíîâíûìè èç êîòîðûõ ÿâ-
ëÿþòñÿ:

l Ãåíåðàëüíîå ñîãëàøåíèå ïî òàðèôàì è òîðãîâëå, 1994;
l Ñîãëàøåíèå ïî ñåëüñêîìó õîçÿéñòâó;
l Ñîãëàøåíèå ïî ïðèìåíåíèþ ñàíèòàðíûõ è ôèòîñàíèòàð-

íûõ ìåð;
l Ñîãëàøåíèå ïî òåêñòèëüíûì èçäåëèÿì è îäåæäå;
l Ñîãëàøåíèå ïî òåõíè÷åñêèì áàðüåðàì â òîðãîâëå;
l Ñîãëàøåíèå ïî èíâåñòèöèîííûì ìåðàì, ñâÿçàííûì ñ òîð-

ãîâëåé (ÐÒÈÌÑ);
l Ñîãëàøåíèå ïî ïðèìåíåíèþ ñòàòüè VI ÃÀÒÒ-94 (àíòèäåì-

ïèíãîâûå ïðîöåäóðû);
l Ñîãëàøåíèå ïî ïðèìåíåíèþ ñòàòüè VII ÃÀÒÒ-94 (îöåíêà

òàìîæåííîé ñòîèìîñòè òîâàðîâ);
l Ñîãëàøåíèå ïî ïðåäîòãðóçî÷íîé èíñïåêöèè;
l Ñîãëàøåíèå ïî ïðàâèëàì ïðîèñõîæäåíèÿ òîâàðîâ;
l Ñîãëàøåíèå ïî ïðîöåäóðàì èìïîðòíîãî ëèöåíçèðîâàíèÿ;
l Ñîãëàøåíèå ïî ñóáñèäèÿì è êîìïåíñàöèîííûì ìåðàì;
l Ñîãëàøåíèå ïî çàùèòíûì ìåðàì;
l Ãåíåðàëüíîå ñîãëàøåíèå ïî òîðãîâëå óñëóãàìè (ÃÀÒÑ);
l Ñîãëàøåíèå ïî òîðãîâûì àñïåêòàì ïðàâ èíòåëëåêòóàëü-

íîé ñîáñòâåííîñòè (ÒÐÈÏÑ);
l Äîãîâîðåííîñòü î ïðàâèëàõ è ïðîöåäóðàõ, ðåãóëèðóþùèõ

ðàçðåøåíèå ñïîðîâ;
l Ìåõàíèçì îáçîðà òîðãîâîé ïîëèòèêè;
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l ïëþðèëàòåðàëüíûå ñîãëàøåíèÿ (íåîáÿçàòåëüíûå äëÿ âñåõ
÷ëåíîâ ÂÒÎ;

l ñåêòîðàëüíûå òàðèôíûå èíèöèàòèâû («íóëåâîé âàðèàíò»,
èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, âñåãî — 14).

Ê ñòðàíàì, íå ñîáëþäàþùèì ïðàâèëà ÂÒÎ, ïðèìåíÿåòñÿ ðÿä
ñàíêöèé, âïëîòü äî èñêëþ÷åíèÿ èç ñîîáùåñòâà. Òàêîé ïîäõîä
ê ðåãóëèðîâàíèþ ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè ïîçâîëÿåò óïîðÿäî-
÷èòü ïðîöåññ ðàçâèòèÿ òîðãîâëè ìåæäó ñòðàíàìè.

20.5. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè
â ñòðàíàõ Åâðîïåéñêîãî ñîþçà

u Â Âåëèêîáðèòàíèè ðàçâèòèå òîðãîâîé îòðàñëè â òîé èëè
èíîé ñòåïåíè ðåãóëèðóåòñÿ ðÿäîì ìèíèñòåðñòâ (ðèñ. 20.2).

Ðèñ. 20.2. Îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè
â Âåëèêîáðèòàíèè
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ÌÈÍÈÑÒÅÐÑÒÂÀ

Ìèíèñòåðñòâî âíóòðåííèõ äåë

Ìèíèñòåðñòâî ôèíàíñîâ

Ìèíèñòåðñòâî ïî âîïðîñàì
çàíÿòîñòè è ðàáî÷åé ñèëû

Ìèíèñòåðñòâî îáðàçîâàíèÿ
è íàóêè

Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè
è ïðîìûøëåííîñòè

Ìèíèñòåðñòâî îêðóæàþùåé ñðåäû

Ìèíèñòåðñòâî òðàíñïîðòà

Ìèíèñòåðñòâî ýíåðãåòèêè

Ìèíèñòåðñòâî ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà
…

Ìèíèñòåðñòâî ðûáíîãî è ëåñíîãî
õîçÿéñòâà

Îòäåë ïàòåíòîâ
è ïðîìûøëåííîé
ñîáñòâåííîñòè

Îòäåë ñòðàõîâàíèÿ
êîìïàíèé è áàíêðîòñòâ

Ïîäðàçäåëåíèÿ:
ñòðàõîâàíèÿ è êîìïàíèé;

ðåãèñòðàöèè òîðãîâûõ ìàðîê;

ðåãèñòðàöèè êîìïàíèé;

áàíêðîòñòâ

·

·

·

·

Îáùèé îòäåë

Îòäåë êîììåð÷åñêèõ
îòíîøåíèé è ýêñïîðòà

Îòäåë ïîëèòèêè â îáëàñòè
òàðèôîâ ýêñïîðòà

Êîìèññèÿ ïî äåëàì
î ìîíîïîëèÿõ è ñëèÿíèÿõ

ÎÁÙÅÑÒÂÅÍÍÎÅ
ÐÅÃÓËÈÐÎÂÀÍÈÅ

ÐÅÃÓËÈÐÎÂÀÍÈÅ
ÂÍÅØÍÅÝÊÎÍÎÌÈ×ÅÑÊÎÉ

ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ

Ìèíèñòåðñòâî èíîñòðàííûõ äåë
è ïî äåëàì ñîòðóäíè÷åñòâà

Âåäóùàÿ ðîëü â ãîñóäàðñòâåííîì ðåãóëèðîâàíèè òîðãîâëè
ïðèíàäëåæèò Ìèíèñòåðñòâó òîðãîâëè è ïðîìûøëåííîñòè,
â ôóíêöèè êîòîðîãî âõîäèò:

l ðàçðàáîòêà òîðãîâîé è ïðîìûøëåííîé ïîëèòèêè;
l ñîäåéñòâèå ðàçâèòèþ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è êîíêóðåí-

öèè â ñòðàíå è çà ðóáåæîì;
l çàùèòà èíâåñòèöèé è ïîòðåáèòåëåé;
l ïðîâåäåíèå ïîëèòèêè íîâîââåäåíèé â ïðîìûøëåííîñòè;
l ñîâåðøåíñòâîâàíèå óïðàâëåíèÿ;
l îáåñïå÷åíèå ñâÿçè ìåæäó äåëîâûìè è àêàäåìè÷åñêèìè

êðóãàìè;
l ïðîâåäåíèå ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâîé ïîëèòèêè;
l ñòèìóëèðîâàíèå ýêñïîðòà è ðàçâèòèå ìåæäóíàðîäíûõ äå-

ëîâûõ êîíòàêòîâ;
l ïîäãîòîâêà äåëîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà;
l îðãàíèçàöèÿ ïàòåíòíîé äåÿòåëüíîñòè;
l ðåøåíèå ïðîáëåìû íåïëàòåæåñïîñîáíîñòè.
u Âî Ôðàíöèè ãîñóäàðñòâåííîå âîçäåéñòâèå íà ðàçâèòèå

òîðãîâëè îñóùåñòâëÿåò ðÿä ìèíèñòåðñòâ è îðãàíîâ (ðèñ. 20.3).

Ðèñ. 20.3. Îðãàíû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè Ôðàíöèè
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ÌÈÍÈÑÒÅÐÑÒÂÀ

Ìèíèñòåðñòâî ïðåäïðèÿòèé
è ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ

Ìèíèñòåðñòâî ïîòðåáëåíèÿ

Íàöèîíàëüíûé èíñòèòóò ïîòðåáëåíèÿ

Ìèíèñòåðñòâî
ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà

Ñëóæáà ïðåäîòâðàùåíèÿ
îáìàíà ïîêóïàòåëåé
è êîíòðîëÿ çà êà÷åñòâîì òîâàðîâ

ÄÐÓÃÈÅ
ÖÅÍÒÐÀËÜÍÛÅ

ÎÐÃÀÍÛ

Ãåíåðàëüíûé
êîìèññàðèàò
ïî ïëàíó

…

Ãîñóäàðñòâåííûé
ñåêðåòàðèàò
ïî âîïðîñàì
ïîòðåáëåíèÿ

Ñîâåò ïî êîíêóðåíöèè
…

Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè è ôèíàíñîâ

ÎÐÃÀÍÛ  ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÎÃÎ  ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

Ãåíåðàëüíîå óïðàâëåíèå
ïî êîíêóðåíöèè, ïîòðåáëåíèþ
è áîðüáå ñ ýêîíîìè÷åñêèì
ìîøåííè÷åñòâîì

Óïðàâëåíèå
ïî âíóòðåííåé òîðãîâëå



Îñîáîå ìåñòî â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ çà-
íèìàåò Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè è ôèíàíñîâ Ôðàíöèè.

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ åãî äåÿòåëüíîñòè â ýòîé îáëàñòè:
l çàùèòà ïîòðåáèòåëåé;
l êîíòðîëü çà öåíàìè è íàöåíêàìè;
l ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ðàçâèòèÿ êîíêóðåíöèè;
l ðóêîâîäñòâî ðàçâèòèåì òîðãîâëè.
Â ñòðóêòóðó ìèíèñòåðñòâà âõîäÿò äâà óïðàâëåíèÿ.
Ãåíåðàëüíîå óïðàâëåíèå ïî êîíêóðåíöèè, ïîòðåáëåíèþ

è áîðüáå ñ ýêîíîìè÷åñêèì ìîøåííè÷åñòâîì ðàçðàáàòûâàåò
ïðàâèëà ïî çàùèòå ïðàâ ïîòðåáèòåëåé, êîíòðîëèðóåò ñîáëþäå-
íèå íîðì, îáåñïå÷èâàþùèõ êîíòðîëü çà êà÷åñòâîì ïðîäóêòîâ.

Óïðàâëåíèå ïî âíóòðåííåé òîðãîâëå îòâå÷àåò çà ïîääåð-
æàíèå è ñòèìóëèðîâàíèå òîðãîâëè â ñòðàíå; îñíîâíàÿ çàäà÷à —
ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé äëÿ îáðàçîâàíèÿ íîâûõ òîðãî-
âûõ ïðåäïðèÿòèé èëè äëÿ ïåðåäà÷è ýòèõ ïðåäïðèÿòèé îò îäíî-
ãî õîçÿèíà ê äðóãîìó. Â åãî ñîñòàâå äåéñòâóþò äâà îòäåëà:

1) îòäåë àíàëèçà ðàçâèòèÿ òîðãîâëè, êîòîðûé îñóùåñòâëÿ-
åò ðàçðàáîòêó ïðåäëîæåíèé ïî çàêîíîäàòåëüñòâó è íàëîãîâîé
ïîëèòèêå ïðèìåíèòåëüíî ê âíóòðåííåé òîðãîâëå, ðàñïðîñòðà-
íÿåò âûïóñêàåìûå óïðàâëåíèåì ìíîãî÷èñëåííûå ìàòåðèàëû;

2) êîîðäèíàöèîííûé îòäåë, íåïîñðåäñòâåííî âîâëå÷åííûé
â ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå äåéñòâèÿ ÷åðåç òðè ïîäîòäåëà:

à) òîðãîâîãî óðáàíèçìà (êîîðäèíèðóåò ñîçäàíèå è ðàñøèðå-
íèå óæå äåéñòâóþùèõ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé òîðãîâëè);

á) ðàçâèòèÿ òåððèòîðèé (êîîðäèíèðóåò ðàáîòó ïî îáåñïå÷å-
íèþ òîðãîâûìè óñëóãàìè íàñåëåíèÿ, ïðîæèâàþùåãî íà òåððè-
òîðèè);

â) îáó÷åíèÿ (êîîðäèíèðóåò ðàáîòó ïî îáó÷åíèþ òîðãîâûõ ðà-
áîòíèêîâ íàâûêàì êîììåðöèè).

u Â Ãåðìàíèè ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå òîðãîâëè îñó-
ùåñòâëÿåò Ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè, â ôóíêöèè êîòîðîãî âõîäèò:

l íàáëþäåíèå çà ñîñòîÿíèåì ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà;
l àíàëèç âçàèìîñâÿçåé ãîñóäàðñòâåííûõ ìåðîïðèÿòèé è ýêî-

íîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ;
l ðàçðàáîòêà ìåð ïî óïðàâëåíèþ ïîçèöèÿìè íà ìåæäóíà-

ðîäíûõ òîâàðíûõ ðûíêàõ;
l ðàçðàáîòêà îáùèõ êîíöåïöèé è êîíêðåòíûõ ìåð ïî ðàçìå-

ùåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíûõ ñèë;
l óñòàíîâëåíèå ñâÿçåé ãîñóäàðñòâåííûõ âåäîìñòâ ñ îáùåñò-

âåííûìè îðãàíèçàöèÿìè;
l ðåøåíèå âîïðîñîâ îáåñïå÷åíèÿ ïðîìûøëåííîñòè ñûðüåì

è ýíåðãåòè÷åñêèìè èñòî÷íèêàìè;
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l ðàçðàáîòêà îñíîâ âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè;
l ïîääåðæàíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ñâÿçåé ñ èíîñòðàííûìè òîð-

ãîâûìè ïàðòíåðàìè.
Ñðåäè äðóãèõ íàèáîëåå çíà÷èìûõ îðãàíîâ, êîîðäèíèðóþùèõ

ðàçâèòèå òîðãîâëè â ÔÐÃ, ìîæíî âûäåëèòü Îáùèé êîìèòåò íå-
ìåöêîé ýêîíîìèêè, Ñîâåò íåìåöêîé îïòîâîé è âíåøíåé òîðãîâ-
ëè, Ãåðìàíñêîå îáúåäèíåíèå òîðãîâî-ïðîìûøëåííûõ ïàëàò è äð.

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Íàçîâèòå îñíîâíûå öåëè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ
òîðãîâëè â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè.

2. Îïðåäåëèòå îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðå-
ãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè.

3. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ïðèíöèïû ãîñóäàðñòâåííîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè.

4. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôîðìû ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãó-
ëèðîâàíèÿ òîðãîâëè â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè.

5. Âûäåëèòå îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãó-
ëèðîâàíèÿ òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè íà óðîâíå îðãàíîâ ãîñóäàð-
ñòâåííîé âëàñòè â Ðîññèè.

6. Âûäåëèòå îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãó-
ëèðîâàíèÿ òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè íà óðîâíå îðãàíîâ âëàñòè
ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè.

7. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííî-
ãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè íà óðîâíå
îðãàíîâ ëèíåéíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ.

8. Âûäåëèòå îñíîâíûå ïðèîðèòåòû òîðãîâëè â ÑØÀ.
9. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôóíêöèè Ìèíèñòåðñòâà òîð-

ãîâëè ÑØÀ.
10. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôóíêöèè Ìèíèñòåðñòâà ýêî-

íîìèêè, òîðãîâëè è ïðîìûøëåííîñòè ßïîíèè.
11. Îõàðàêòåðèçóéòå äåÿòåëüíîñòü ÿïîíñêîé âíåøíåòîðãî-

âîé îðãàíèçàöèè ÄÆÅÒÐÎ.
12. Ðàñêðîéòå îñíîâíûå ïðèíöèïû ðàáîòû Âñåìèðíîé òîðãî-

âîé îðãàíèçàöèè.
13. Îõàðàêòåðèçóéòå ôóíêöèè Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè è

ïðîìûøëåííîñòè Âåëèêîáðèòàíèè â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè.

14. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôóíêöèè îðãàíîâ ãîñóäàð-
ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ òîðãîâëè âî Ôðàíöèè.

15. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ôóíêöèè îðãàíîâ ãîñóäàð-
ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ â Ãåðìàíèè.



× à ñ ò ü III
ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÏÅÐÑÎÍÀËÎÌ

Ãëàâà 21. ÑÈÑÒÅÌÀ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß
ÏÅÐÑÎÍÀËÎÌ

21.1. Ìåñòî è ðîëü ïåðñîíàëà â ìåíåäæìåíòå. Ñóòü, ñîäåðæàíèå è îñ-
íîâíûå ïîíÿòèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

21.2. Ïåðñîíàë îðãàíèçàöèè
21.3. Îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå, ëè÷íîñòü, ãðóïïà, îðãàíèçàöèÿ
21.4. Ýâîëþöèÿ è ñîâðåìåííûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ

ïåðñîíàëîì
21.5. Êëþ÷åâûå èäåè ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
21.6. Öåëè è çàäà÷è óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
21.7. Ñèòóàöèîííûå ôàêòîðû ïåðñîíàëüíûõ îòíîøåíèé
21.8. Ñòðóêòóðà êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

21.1. Ìåñòî è ðîëü ïðåñîíàëà â ìåíåäæìåíòå.
Ñóòü, ñîäåðæàíèå è îñíîâíûå ïîíÿòèÿ óïðàâëåíèÿ

ïåðñîíàëîì

Àêòóàëüíîñòü óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì âîçðàñòàåò â óñëîâè-
ÿõ ìàññîâîãî òåõíèêî-òåõíîëîãè÷åñêîãî ïåðåâîîðóæåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèé. Ïîýòîìó çíà÷åíèå ìåñòà ïåðñîíàëà îïðåäåëÿåòñÿ
äâó÷ëåíîì: Ïåðñîíàë × Òåõíèêà = Ðåçóëüòàò. Åñëè, ê ïðèìåðó,
íà ïåðñîíàë ïðèõîäèòñÿ 0,7 åä., íà òåõíèêó — 1 åä., òî ðåçóëü-
òàò áóäåò ðàâåí 0,7 åä. Ñïðàâåäëèâî òàêæå è îáðàòíîå.

Âîîðóæåííûé ñîâðåìåííîé òåõíèêîé è òåõíîëîãèåé ïåðñî-
íàë èìååò äîëæíûé ïîòåíöèàë, åñëè îí îáó÷åí è ïîääåðæèâàåò
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íåîáõîäèìîå îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå, ÷òî â ñîâîêóïíîñòè
ïîçâîëÿåò ñîáëþäàòü òåõíîëîãèþ ïðîèçâîäñòâà, êàê òîãî òðåáó-
þò ñòàíäàðòû. Ïîýòîìó äèñöèïëèíà êàê óâàæåíèå ê îáùåé öåëè
ïðåäïðèÿòèÿ è ñîãëàøåíèÿì ìåæäó àäìèíèñòðàöèåé è ïåðñî-
íàëîì — âàæíûé ïîâåäåí÷åñêèé ôàêòîð ëþáîãî õîçÿéñòâóþùå-
ãî ñóáúåêòà, à ñèñòåìà ó÷àñòèÿ â ïðåäïðèÿòèè — öåíòðàëüíîå
îòíîøåíèå, ïðåâðàùàþùåå ôîðìàëüíóþ îðãàíèçàöèþ â ñîöè-
àëüíî-ýêîíîìè÷åñêóþ ñèñòåìó.

Ðîëü ïåðñîíàëà — íå òîëüêî ôàêòîð, âëèÿþùèé íà ðåçóëü-
òàò â ñòàòèêå, íî è àêòèâíûé ñàìîîáó÷àþùèéñÿ è ñàìîîðãàíè-
çóþùèéñÿ ôàêòîð, îïðåäåëÿþùèé ðåçóëüòàò â äèíàìèêå. Ìî-
òèâèðîâàííûé ïåðñîíàë ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âíóòðåííèé èñòî÷-
íèê èäåé è íîâîââåäåíèé, ïðåæäå âñåãî â ÷àñòè ðàáîòû â ãðóïïå
è íà ðàáî÷åì ìåñòå. Ñóùåñòâåííîñòü èííîâàöèèîííîé àêòèâíî-
ñòè ïåðñîíàëà ïîâûøàåòñÿ â ñâÿçè ñ èçìåíåíèÿìè â ïðàêòèêå
óïðàâëåíèÿ, î êîòîðûõ ìîæíî ñóäèòü ïî ñëåäóþùèì âñåîáùèì
ïðèçíàêàì:

l îðãàíèçàöèÿ è åå ñðåäà âñå îò÷åòëèâåå îðèåíòèðóþòñÿ íà
ðûíîê è æåñòêèé êîíòðîëü íàä èçäåðæêàìè ïðîèçâîäñòâà;

l îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà äåëàåòñÿ âñå áîëåå «ïëîñêîé»
è äåöåíòðàëèçîâàííîé;

l ñòèëü óïðàâëåíèÿ, ñèñòåìà öåííîñòåé è êâàëèôèêàöèîí-
íî-ïîâåäåí÷åñêèå ïðîôèëè ìåíåäæåðîâ ìåíÿþòñÿ îò áþðîêðà-
òè÷åñêîãî õàðàêòåðà ê ïðåäïðèíèìàòåëüñêîìó;

l ëþäè è òàëàíò ñòàíîâÿòñÿ íàèáîëåå öåííûìè ðåñóðñàìè
îðãàíèçàöèè, óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ïðèîáðåòà-
åò ôîðìó ñòðàòåãè÷åñêîé çàäà÷è, ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêîãî ïîòåí-
öèàëà ïðåâðàùàåòñÿ â ñòàòüþ èíâåñòèöèé, à íå çàòðàò, êàê ýòî
áûëî â òðàäèöèîííûõ, öåíòðàëèçîâàííûõ è áþðîêðàòè÷åñêèõ
îðãàíèçàöèÿõ.

Â ýòîé ñâÿçè ïåðåä ìåíåäæìåíòîì ïðåäïðèÿòèé ñòàâèòñÿ àê-
òóàëüíåéøàÿ çàäà÷à — îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì ïî
òàê íàçûâàåìîìó «ïîëíîìó öèêëó», êîòîðûé âêëþ÷àåò:

l ìàðêåòèíã è ëèçèíã ïåðñîíàëà;
l íàåì è îáó÷åíèå ïðè âñòóïëåíèè â äîëæíîñòü;
l ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâà íà çàìåùåíèå äîëæíîñòåé;
l ðîòàöèþ è íåïðåðûâíîå îáó÷åíèå â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà ðà-

áîòû;
l îöåíêó ïåðñîíàëà;
l áîëåå ýôôåêòèâíîå ïðèìåíåíèå òàêèõ ôîðì, êàê ìàòåðè-

àëüíîå è íåäåíåæíîå ñòèìóëèðîâàíèå, à òàêæå óâîëüíåíèå.
Ñëåäîâàòåëüíî, ðàäèêàëüíî èçìåíÿåòñÿ ôóíêöèîíàëüíàÿ

íàãðóçêà ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.
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Ñóòü óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì çàêëþ÷àåòñÿ â îáåñïå÷åíèè
ïðåäïðèÿòèÿ íå ïðîñòî íåîáõîäèìûì ÷èñëîì ðàáîòíèêîâ, à íå-

îáõîäèìûì ÷èñëîì ðàáîòíèêîâ æåëàåìîé êâàëèôèêàöèè ñ íåîá-

õîäèìûì îðãàíèçàöèîííûì ïîâåäåíèåì. Ñëîæíîñòü ýòîé çàäà÷è
âîçðàñòàåò â ñâÿçè ñ äèíàìèêîé æåëàòåëüíûõ è íåæåëàòåëüíûõ
èçìåíåíèé â ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà, åãî êâàëèôèêàöèè è îðãà-
íèçàöèîííîì ïîâåäåíèè.

Â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì ñëîæèëñÿ óñòîé÷èâûé ëåêñèêîí,
êîòîðûì îïåðèðóþò ñïåöèàëèñòû êàäðîâûõ ñëóæá.

Ïðèâåäåì äåôèíèöèè îñíîâíûõ ïîíÿòèé.
Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà — öåëè, ñòðàòåãèè è ñðåäñòâà, íà êîòî-

ðûå îðèåíòèðîâàíû âñå ìåðû ïî ðàáîòå ñ êàäðàìè.
Ïåðñîíàë — ñîòðóäíèêè, ó÷àñòâóþùèå â îðãàíèçàöèè íà îñ-

íîâå äîãîâîðà.
Ëè÷íîñòü — èíòåãðèðîâàííàÿ îðãàíèçàöèÿ ïîçíàâàòåëü-

íûõ, äåÿòåëüíîñòíûõ è ôèçè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê èíäèâèäà,
îòëè÷àþùèõ åãî îò äðóãèõ.

Ãðóïïà (ôîðìàëüíàÿ) — äâîå è áîëåå ñîòðóäíèêîâ, îáúåäè-
íåííûõ îáùèì þðèäè÷åñêèì (ôîðìàëüíûì) ñòàòóñîì. Ñîçäàåò-
ñÿ ðóêîâîäñòâîì äëÿ çàêðåïëåíèÿ ðàçäåëåíèÿ òðóäà è óëó÷øå-
íèÿ åãî îðãàíèçàöèè.

Ïðèîáðåòåíèå ïåðñîíàëà — ïîèñê íåîáõîäèìûõ ñîòðóäíè-
êîâ, âûáîð êàíäèäàòîâ, ïîäãîòîâêà èõ ê âñòóïëåíèþ â äîëæ-
íîñòü.

Ïëàíèðîâàíèå ïåðñîíàëà — îñìûñëåíèå è ôèêñàöèÿ ìåðî-
ïðèÿòèé ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì.

Íàçíà÷åíèå ïåðñîíàëà — ñîåäèíåíèå ðàáîò, ðàáî÷èõ ìåñò
è óñëîâèé ðàáîòû ñ íàëè÷íûìè ðàáîòíèêàìè.

Ðàçâèòèå ïåðñîíàëà — âîñïèòàíèå ó ïåðñîíàëà ïîòðåáíîñòè
â îáðàçîâàíèè; ïîëó÷åíèå èì íîâûõ çíàíèé, óìåíèé è íàâûêîâ;
îñâîåíèå ïåðåäîâûõ ìåòîäîâ ðàáîòû è ò.ä.

Âûñâîáîæäåíèå ïåðñîíàëà — ìåðû ïî ñîêðàùåíèþ øòàòîâ
è óâîëüíåíèþ ñîòðóäíèêîâ.

Îöåíêà ïåðñîíàëà — îïðåäåëåíèå âêëàäà îòäåëüíûõ ðàáîò-
íèêîâ â ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèé.

Îöåíêà êà÷åñòâà ïåðñîíàëà — îïðåäåëåíèå ñòåïåíè ñîîò-
âåòñòâèÿ ñîòðóäíèêîâ ñâîåìó íàçíà÷åíèþ.

Êàäðîâîå àäìèíèñòðèðîâàíèå — öåíòðàëèçîâàííûå äåé-
ñòâèÿ è ìåðû â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà (íàïðèìåð, çàïèñü â òðó-
äîâóþ êíèæêó).

Ðóêîâîäñòâî ïåðñîíàëîì — äåöåíòðàëèçîâàííîå óïðàâëå-
íèå ïåðñîíàëîì íåïîñðåäñòâåííî ðóêîâîäèòåëÿìè ïîäðàçäåëå-
íèé ñ ïîìîùüþ ñîîòâåòñòâóþùèõ èíñòðóìåíòîâ.
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21.2. Ïåðñîíàë îðãàíèçàöèè

Ïåðñîíàë êàê øòàòíûé ñîñòàâ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè õà-
ðàêòåðèçóåòñÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì ñëåäóþùèõ ïðèçíàêîâ:

l ÷èñëåííîñòü, êîòîðàÿ áûâàåò í î ð ì à ò è â í î é (îïðåäå-
ëÿåòñÿ õàðàêòåðîì, ìàñøòàáàìè, ñëîæíîñòüþ, òðóäîåìêîñòüþ,
ñòåïåíüþ àâòîìàòèçàöèè òðóäà) è ñ ï è ñ î ÷ í î é (ðàâíÿåòñÿ
÷èñëó ñîòðóäíèêîâ, îôèöèàëüíî ðàáîòàþùèõ â îðãàíèçàöèè
â äàííûé ìîìåíò);

l ñòðóêòóðà, êëàññèôèöèðóåìàÿ èñõîäÿ èç ðàçëè÷íûõ
êðèòåðèåâ (êàòåãîðèè ïåðñîíàëà; îðãàíèçàöèîííàÿ, ôóíêöèî-
íàëüíàÿ, ñîöèàëüíàÿ, ðîëåâàÿ è øòàòíàÿ ñòðóêòóðû);

l ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïðèãîäíîñòü;
l êîìïåòåíòíîñòü.
Áàçîâîé â îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêå ÿâëÿåòñÿ êëàññèôèêàöèÿ

ðàáîòíèêîâ ïî êàòåãîðèÿì, çàêðåïëåííûì â Îáùåãîñóäàðñòâåí-
íîì êëàññèôèêàòîðå Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. Ïðàâèëà ó÷åòà ðà-
áîòíèêîâ óñòàíîâëåíû Èíñòðóêöèåé ïî ñòàòèñòèêå ïåðñîíàëà,
êîòîðàÿ îïðåäåëÿåò ñëåäóþùèå ìåòîäû èñ÷èñëåíèÿ:

l ñïèñî÷íîãî ñîñòàâà;
l ñðåäíåñïèñî÷íîé ÷èñëåííîñòè ðàáîòíèêîâ;
l ïåðå÷íÿ çàíÿòûõ â îñíîâíîé è íåîñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè;
l êàòåãîðèé ïåðñîíàëà;
l ïîðÿäêà ó÷åòà ïðèåìà è âûáûòèÿ êàäðîâ è äð.

21.3. Îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå, ëè÷íîñòü,
ãðóïïà, îðãàíèçàöèÿ

Îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå ðàçâèâàåòñÿ ïîñðåäñòâîì êîìï-
ëåêñà ðàáîò ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì. Ïðè ýòîì ïîä ïîâåäå-
íèåì ïîíèìàåòñÿ îáðàç æèçíè è äåéñòâèé æèâûõ ñèñòåì â ôîð-
ìå ðåàêöèé ñ öåëüþ ïðèñïîñîáëåíèÿ ê ñðåäå. Ïîâåäåíèå ÷åëîâå-
êà âñåãäà îáùåñòâåííî îáóñëîâëåíî è èìååò õàðàêòåðèñòèêè
ñîçíàòåëüíîé, êîëëåêòèâíîé, öåëåïîëàãàþùåé, ïðîèçâîëüíîé

è ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Åäèíèöàìè ïîâåäåíèÿ ÿâëÿþòñÿ
ïîñòóïêè, â êîòîðûõ ôîðìèðóåòñÿ è âûðàæàåòñÿ ïîçèöèÿ ëè÷-

íîñòè. Èçìåðåíèå è îöåíêà ïîâåäåíèÿ ïðåñîíàëà — òðóäíàÿ çà-
äà÷à. Íåîáõîäèìî êîëè÷åñòâåííî èçìåðèòü ïîñòóïêè è ñóììè-
ðîâàòü ðåçóëüòàòû, à äëÿ ýòîãî — îöåíèòü èíäèâèäóàëüíîå è
ãðóïïîâîå îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå, ðóêîâîäñòâóÿñü âïîëíå
îïðåäåëåííûìè íîðìàìè è ïðàâèëàìè ïîâåäåíèÿ, à òàêæå èí-
ñòðóìåíòàìè îöåíêè (ïîñëåäíèå áóäóò ðàññìîòðåíû â ãëàâå 26).
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Âàæíîå ìåñòî â äèíàìèêå îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ çà-
íèìàåò èíñòèòóàëèçàöèÿ: çàìåíà ñïîíòàííîãî è ýêñïåðèìåí-
òàëüíîãî ïîâåäåíèÿ íà ïîâåäåíèå ðåãóëèðóåìîå, îæèäàåìîå,
ïðåäñêàçóåìîå.

Ýòàïû óñòàíîâëåíèÿ ïðàâèë êàê îãðàíè÷åíèé íà îðãàíèçà-
öèîííîå ïîâåäåíèå:

1) âîçíèêíîâåíèå ïîòðåáíîñòåé, óäîâëåòâîðåíèå êîòîðûõ
òðåáóåò ñîâìåñòíûõ îðãàíèçàöèîííûõ äåéñòâèé;

2) ôîðìèðîâàíèå íîðì è ïðàâèë;
3) ïðèíÿòèå íîðì è óñòàíîâëåíèå ñàíêöèé äëÿ èõ ïîääåð-

æàíèÿ;
4) ñîçäàíèå ñèñòåìû ñòàòóñîâ è ðîëåé.
Íåîáõîäèìî ðàçëè÷àòü, ñ îäíîé ñòîðîíû, îãðàíè÷åíèÿ è

ðàìêè, êîòîðûå âûñòàâëÿåò îáùåñòâî, à ñ äðóãîé — êîðïîðàòèâ-
íûå íîðìû. Ïîýòîìó îáëàñòè ðåãóëèðîâàíèÿ ïîâåäåíèÿ ïðèíÿ-
òî ðàçäåëÿòü íà äâå ðàçíîâèäíîñòè: 1) ïîâåäåíèå îðãàíèçàöèé;
2) ïîâåäåíèå ëè÷íîñòåé (èíäèâèäîâ) è ãðóïï. Ñîîòâåòñòâåííî
èì äåëÿòñÿ ðåãóëÿòîðû:

Îáëàñòü

ðåãóëèðîâàíèÿ
Ðåãóëÿòîðû

Ïîâåäåíèå
ëè÷íîñòåé è ãðóïï

Ïîëèòè÷åñêèå ðåãóëÿòîðû — ïðàâîâûå íîðìû, äåê-
ðåòû ãîñóäàðñòâà
Îáùåñòâåííûå ðåãóëÿòîðû — òðàäèöèè, îáû÷àè,
îáùåñòâåííîå ìíåíèå
Êîðïîðàòèâíûå îðãàíèçàöèîííûå ðåãóëÿòîðû —
óñòàâû, ïðîèçâîäñòâåííî-àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñ-
ïîðÿäêè, èíñòðóêöèè, ïîëîæåíèÿ
Êîðïîðàòèíîå ñòèìóëèðîâàíèå æåëàåìîãî îðãàíè-
çàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ

Ïîâåäåíèå
îðãàíèçàöèè

Ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå, ïîëèòè÷åñêèå, íàó÷íî-òåõ-
íè÷åñêèå ñîñòàâëÿþùèå
Ñèòóàöèÿ íà ðûíêå
Ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ
Êóëüòóðà îðãàíèçàöèè — òðàäèöèè, îáû÷àè, ñòèëü
ðóêîâîäñòâà, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà
Ïîòåíöèàë ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè

21.4. Ýâîëþöèÿ è ñîâðåìåííûå íàïðàâëåíèÿ
ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Ðàíåå îòìå÷àëîñü, ÷òî â ðàçâèâàþùåìñÿ ìèðå ïåðñîíàë è åãî
ñïîñîáíîñòè ñòàíîâÿòñÿ íàèáîëåå öåííûìè ðåñóðñàìè îðãàíèçà-
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öèè, à óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ïðèîáðåòàåò çíà-
÷åíèå ñòðàòåãè÷åñêîé çàäà÷è. Ïîýòîìó ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêîãî
ïîòåíöèàëà ïðåâðàùàåòñÿ â ñòàòüþ èíâåñòèöèé, à íå çàòðàò,
êàê â ñëó÷àå ñ òðàäèöèîííûìè, öåíòðàëèçîâàííûìè è áþðîêðà-
òè÷åñêèìè îðãàíèçàöèÿìè. Íî ðå÷ü èäåò íå îá îòêàçå îò îáÿçà-
òåëüíûõ ìåð, ñâÿçàííûõ ñ êàäðîâûì àäìèíèñòðèðîâàíèåì, à îá
óâåëè÷åíèè êîìïëåêñà ðàáîò â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
ïî «ïîëíîìó öèêëó» (ñì. ïàðàãðàô 21.2), î íàñûùåíèè èäåîëî-
ãèè ñòàðûõ ìåð íîâûì ñîäåðæàíèåì. Î ðàäèêàëüíîì èçìåíåíèè
â ñîäåðæàòåëüíîì íàïîëíåíèè ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì ñâèäåòåëü-
ñòâóåò òàáë. 21.1.

Òàáëèöà 21.1

Ýòàïû, êîíöåïöèè, ñòðàòåãèè è îñíîâíûå ôóíêöèè
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Ýòàï

Õàðàêòåðèñòèêè ýâîëþöèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Êîíöåïöèÿ Ñòðàòåãèÿ
Îñíîâíûå
ôóíêöèè

1 2 3 4

Íà÷àëî ÕÕ â. Êîíöåïöèÿ íàó÷-
íîãî óïðàâëåíèÿ
Ô.Ó. Òåéëîðà: ÷å-
ëîâåê — ýëåìåíò
ñèñòåìû

Æåñòêàÿ ðåãëàìåí-
òàöèÿ ôèçè÷åñêèõ
ðàáîò

Íàåì, óâîëüíåíèå,
âûäà÷à çàðàáîòíîé
ïëàòû

1920-å ãã. Êîíöåïöèÿ àäìè-
íèñòðàòèâíîãî óï-
ðàâëåíèÿ: «ýêîíî-
ìè÷åñêèé ÷åëîâåê»

Îòñóòñòâèå ïðàâ ó
íàåìíûõ ðàáîòíè-
êîâ, ìèíèìèçàöèÿ
çàòðàò íà ðàáî÷óþ
ñèëó, ñîîòâåòñòâèå
ðàáî÷åãî ìåñòà îñî-
áåííîñòÿì ðàáîò-
íèêà

Òî æå + òåõíèêà
áåçîïàñíîñòè, ðàñ-
÷åò çàðàáîòíîé
ïëàòû

1950-å ãã. Êîíöåïöèÿ ÷åëîâå-
÷åñêèõ îòíîøåíèé:
«ïñèõîëîãè÷åñêèé
÷åëîâåê»

Îðèåíòàöèÿ íà ìà-
ëûå ãðóïïû, ñíÿòèå
íàïðÿæåííîñòè, óñò-
ðàíåíèå êîíôëèê-
òîâ, ëîÿëüíîñòü,
ó÷àñòèå â ïðèíÿ-
òèè ðåøåíèé

+ Ñîöèàëüíî-ïñè-
õîëîãè÷åñêàÿ ïî-
ìîùü, ðàçðåøåíèå
êîíôëèêòîâ, ïîâû-
øåíèå êâàëèôèêà-
öèè

1960-å —
1970-å ãã.

Êîíöåïöèÿ ñîöèà-
ëèçàöèè: «ïðîôåñ-
ñèèîíàëüíûé ÷åëî-
âåê»

Ïðîôåññèîíàëèçà-
öèÿ, ñïåöèàëèçàöèÿ
ôóíêöèé óïðàâëå-
íèÿ ïåðñîíàëîì

+ Ðàçâèòèå ïåðñî-
íàëà, îáîãàùåíèå
ðàáîò, ïåðåïîäãî-
òîâêà, ðîòàöèÿ
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1 2 3 4

1980-å ãã. Êîíöåïöèÿ àäàïòà-
öèè ê èçìåíÿþùåé-
ñÿ âíåøíåé ñðåäå:
«ñîöèàëüíûé ÷åëî-
âåê»

Ïîâûøåíèå ðîëè
çíàíèé, ðîñò çàòðàò
íà ïåðñîíàë, êîí-
êóðåíöèÿ íà ðûí-
êå òðóäà, óçàêîíè-
âàíèå ïðàâà ó÷àñ-
òèÿ â ïðèíÿòèè ðå-
øåíèé, ñîöèàëüíîå
ïàðòíåðñòâî

Îõâàòûâàþò âñå ñòà-
äèè âîñïðîèçâîä-
ñòâà ïåðñîíàëà

1990-å ãã. Êîíöåïöèÿ äåëîâîé
àêòèâíîñòè îðãàíè-
çàöèè: «ðàçâèâà-
þùèéñÿ ÷åëîâåê»

Ìîáèëèçàöèÿ ðå-
çåðâîâ ëè÷íîñòè,
óïîð íà ñàìîîáó÷å-
íèå è òåõíèêó ãðóï-
ïîâîé ðàáîòû

Ìàðêåòèíã è ëè-
çèíã ïåðñîíàëà, ñèñ-
òåìíîå êàäðîâîå
ðåãóëèðîâàíèå

2000 ã. Ïðèîðèòåò óïðàâ-
ëåíèÿ ïåðñîíàëîì:
«ïðåäïðèèì÷èâûé
÷åëîâåê»

Èííîâàöèîííàÿ è
ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêàÿ îðèåíòàöèÿ
óïðàâëåíèÿ ïåðñî-
íàëîì

Ñòðàòåãè÷åñêîå ðàç-
âèòèå êàäðîâîãî ïî-
òåíöèàëà è ðåñóð-
ñîâ ëè÷íîñòè

21.5. Êëþ÷åâûå èäåè ðàçâèòèÿ
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Ìåíåäæìåíò èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ïåðñîíàë ñîñòîèò èç âïîë-
íå êîíêðåòíûõ ëþäåé — ëè÷íîñòåé ñ èíäèâèäóàëüíûìè ñïîñîá-
íîñòÿìè, äëÿ ðåàëèçàöèè êîòîðûõ íóæíà îïðåäåëåííàÿ ñðåäà.
Ýòî íàöåëèâàåò íà ðàçâèòèå ïåðñîíàëà ñ îðèåíòàöèåé íà ðûíîê
è êëèåíòà; ôîêóñèðîâàíèå íà áåçóïðå÷íîì âûïîëíåíèè îòíîð-
ìèðîâàííîãî ïðîöåññà; âîñïðèÿòèå îøèáîê ïåðñîíàëà êàê ñèã-
íàë ê ó÷åáå. Ñòðàòåãè÷åñêîå ðàçâèòèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà è
ðåñóðñîâ ëè÷íîñòè — íàèáîëåå îñòðàÿ ïðîáëåìà ìåíåäæìåíòà,
ïîñêîëüêó â åãî îñíîâå ëåæàò íîâûå ïîäõîäû ê ðàáîòíèêó:

l ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêîãî ïîòåíöèàëà — âìåñòî ïåðåðàñïðå-
äåëåíèÿ äîõîäîâ;

l ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè è ãîòîâíîñòè ðàáîòàòü — âìåñ-
òî ñîöèàëüíîé ïîääåðæêè;

l óñèëåíèå ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè — âìåñòî óäîâëåò-
âîðåíèÿ êðàòêîñðî÷íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ èíòåðåñîâ;

l ðàçâèòèå îòíîøåíèé çàùèòû èíòåðåñîâ íàåìíûõ ðàáîòíè-
êîâ è óâàæåíèÿ èíòåðåñîâ íàíèìàòåëÿ ïîñðåäñòâîì êóëüòèâè-
ðîâàíèÿ äåìîêðàòè÷åñêèõ ïðèíöèïîâ.
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Îêîí÷àíèå òàáë. 21.1 Äåìîêðàòèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ ÷åðåç îïðåäåëåííûå ñâîáîäû ýêî-
íîìè÷åñêèõ åäèíèö:

l ïî îòíîøåíèþ ê ïðåäïðèÿòèþ — â ôîðìå ïðåäïðèíèìà-
òåëüñêîé àâòîíîìèè òîðãîâëè, êîíêóðåíöèè è çàêëþ÷åíèÿ äî-
ãîâîðîâ;

l ïî îòíîøåíèþ ê ïîòðåáèòåëþ — â ñâîáîäå ôîðìèðîâà-
íèÿ ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðèâû÷åê, ñïîñîáîâ ïîêóïàòü, ýêîíîìèòü
è ñâîáîäíî ðàñïîðÿæàòüñÿ äåíüãàìè;

l ïî îòíîøåíèþ ê âëàäåëüöó êàïèòàëà — â ãàðàíòèÿõ èí-
âåñòèöèîííûõ ïðàâ àêöèîíåðîâ è èõ ïðàâà íà âûáîð äåéñòâèé;

l ïî îòíîøåíèþ ê îáùåñòâó — â êîíòðîëå íàä ýêîíîìè÷å-
ñêîé ìîùüþ îòäåëüíûõ êîìïàíèé ñ öåëüþ èçáåãàíèÿ ìîíîïîëü-
íûõ ñèòóàöèé è ïðåäîòâðàùåíèÿ ÷ðåçìåðíûõ ñîöèàëüíûõ èç-
äåðæåê;

l ïî îòíîøåíèþ ê íàåìíûì ðàáîòíèêàì — â òàðèôíîé àâ-
òîíîìèè ïðîôñîþçîâ è ñîþçîâ ïðåäïðèíèìàòåëåé, ïðåòâîðåíèè
â æèçíü ïðàâ íà êîàëèöèþ è èíôîðìàöèþ, âíåñåíèå ïðåäëîæå-
íèé è ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì.

Â Åâðîïåéñêîì ñîþçå ïðèíÿòà Õàðòèÿ îñíîâíûõ ñîöèàëü-
íûõ ïðàâ òðóäÿùèõñÿ, êîòîðàÿ ãàðàíòèðóåò:

l óâàæåíèå ÷åëîâå÷åñêîãî äîñòîèíñòâà;
l óëó÷øåíèå óñëîâèé òðóäà;
l çàùèòó îò äèñêðèìèíàöèè;
l ïðàâî íà èíôîðìàöèþ (â îòíîøåíèè çàäà÷, îòâåòñòâåííî-

ñòè è ïîëîæåíèÿ ðàáî÷åãî ìåñòà â ðàáî÷åì ïðîöåññå);
l ïðàâî íà ðàáî÷åå ìåñòî â ñîîòâåòñòâèè ñ èíòåëëåêòóàëü-

íûì çíàíèåì è ïñèõîôèçè÷åñêèìè âîçìîæíîñòÿìè;
l ïðàâî íà ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè;
l ïðàâî âíîñèòü ïðåäëîæåíèÿ ïî óëó÷øåíèþ ðàáî÷èõ ìåñò

è óñëîâèé òðóäà; ïðàâî íà ïðîñüáû è æàëîáû;
l ïðàâî íà îáñóæäåíèå ñâîåãî ïðîôåññèîíàëüíî-ñëóæåáíîãî

ïîëîæåíèÿ;
l ïðàâî íà ïîëó÷åíèå ðàçúÿñíåíèé ïî ïîâîäó âîçíàãðàæäåíèÿ;
l ïðàâî íàïðàâëåíèÿ ïîæåëàíèé î ïåðåìåùåíèè èëè ïåðå-

âîäå íà íîâóþ äîëæíîñòü;
l ïðàâî îçíàêîìëåíèÿ ñî ñâîèì ëè÷íûì äåëîì;
l ïðàâî íà çàùèòó ÷àñòíîé æèçíè è òàéíó äàííûõ î ëè÷-

íîñòè.

21.6. Öåëè è çàäà÷è óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Ïðåäìåòîì èçó÷åíèÿ è óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ÿâëÿþòñÿ
òðóäîâûå îòíîøåíèÿ è ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà â îðãàíèçàöèè. Çà-
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äà÷à ìåíåäæìåíòà â ýòîé îáëàñòè — ñîçäàíèå îðãàíèçàöèè,
ñïîñîáíîé ðàáîòàòü ïî ïðèíöèïó ñîòðóäíè÷åñòâà è îïòèìàëüíî
ñî÷åòàþùåé äâèæåíèå ê îáùåîðãàíèçàöèîííûì, ãðóïïîâûì è
èíäèâèäóàëüíûì öåëÿì.

Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì — ýòî êîìïëåêñíàÿ ïðèêëàäíàÿ
íàóêà îá îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ, ïðà-
âîâûõ, ãðóïïîâûõ è ëè÷íîñòíûõ ôàêòîðàõ, ñïîñîáàõ è ìåòîäàõ
âîçäåéñòâèÿ íà ïåðñîíàë ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåê-
òèâíîñòè â äîñòèæåíèè öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì óñïåøíûõ ïðåäïðèÿòèé
ñëåäóþùèì îáðàçîì âûïîëíÿþò êàäðîâûå ôóíêöèè:

l íàåì — ðåøåíèå âîïðîñîâ ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà, îïðîñ
ïðåòåíäåíòîâ, ñîáåñåäîâàíèÿ, ïåðåâîäû, óâîëüíåíèÿ, ïîäãîòîâ-
êà ïðèêàçîâ î ââåäåíèè â äîëæíîñòü è ïîâûøåíèè;

l îáó÷åíèå è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè — ïîäãîòîâêà è ââå-
äåíèå ñèñòåì îáó÷åíèÿ è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè.

Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ðåøàåò ÷åòûðå îñíîâíûå çàäà÷è â îá-
ëàñòè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì:

l ïðèâëåêàåò íåîáõîäèìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ åå öåëåé ÷åëî-
âå÷åñêèå ðåñóðñû (ñîòðóäíèêîâ);

l ïðîâîäèò îáó÷åíèå ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïî-
ñòàâëåííûìè çàäà÷àìè;

l îñóùåñòâëÿåò îöåíêó ó÷àñòèÿ êàæäîãî ñîòðóäíèêà â äî-
ñòèæåíèè öåëåé îðãàíèçàöèè;

l âîçíàãðàæäàåò ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ.
Îöåíêà ïåðñîíàëà è èñïîëüçîâàíèå åå â ìàòåðèàëüíîì è íå-

ìàòåðèàëüíîì âîçíàãðàæäåíèè ðåãóëèðóþòñÿ íîðìèðîâàíèåì
êîìïëåêñîâ ðàáîò ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì, à èìåííî ñëåäó-
þùåé êîðïîðàòèâíîé äîêóìåíòàöèåé:

l Ïîëîæåíèåì î êàäðîâîì ó÷åòå è äåëîïðîèçâîäñòâå, âêëþ-
÷àþùåì:

- Ïîëîæåíèå î ñëóæáå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì (ÑÓÏ);
- äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè íà÷àëüíèêà ÑÓÏ;
- äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè íà÷àëüíèêà áþðî îáó÷åíèÿ è

ðàçâèòèÿ;
- äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè íà÷àëüíèêà áþðî îòáîðà è ïðèå-

ìà ïåðñîíàëà;
- äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè ïñèõîëîãà;
l îðèåíòàöèîííûì ïàêåòîì;
l ïàêåòîì äîêóìåíòîâ ïî íàéìó ïåðñîíàëà;
l Ïîëîæåíèåì îá îöåíêå îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ (è ñî-

îòâåòñòâóþùåé ìåòîäèêîé);
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l Ïîëîæåíèåì îá îáó÷åíèè íà ïðåäïðèÿòèè, êîòîðîå âêëþ-
÷àåò ðàçäåëû:

- «Àäàïòàöèÿ»;
- «Áþäæåòèðîâàíèå ÑÓÏ»;
- «Êàðüåðà»;
- «Ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâà»;
- «Îáó÷åíèå»;
l Ïîëîæåíèåì î ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà.

21.7. Ñèòóàöèîííûå ôàêòîðû
ïåðñîíàëüíûõ îòíîøåíèé

Ìåíåäæìåíò ñòîèò ïåðåä âûáîðîì: èñïîëüçîâàòü ñòàíäàðò-
íûå âàðèàíòû ðåøåíèÿ, ýêîíîìÿ âðåìÿ íà åãî ïðèíÿòèå, èëè
ó÷èòûâàòü îñîáåííîñòè ñèòóàöèè è íàðàáàòûâàòü àëüòåðíàòèâ-
íûå âàðèàíòû ðåøåíèÿ, ãàðàíòèðóþùèå åãî êà÷åñòâî.

Ñîâðåìåííûé ðóêîâîäèòåëü ïîîùðÿåò èíèöèàòèâû ðàáîòíè-
êîâ è íå îñòàâëÿåò áåç âíèìàíèÿ ïðîñ÷åòû. Äîëã ëèíåéíîãî ìå-
íåäæåðà — ñèòóàöèîííî ðåàãèðîâàòü íà ïðîèñõîäÿùåå, îñòàâà-
ÿñü â ðàìêàõ èçâåñòíûõ âñåì ÷ëåíàì ãðóïïû ïðàâèë. Áîëåå òî-
ãî, êàê ìåíåäæåð, òàê è åãî ïîä÷èíåííûå äîëæíû çíàòü, êà-
êîé ïðàãìàòè÷íûé ñìûñë ïðèïèñûâàåòñÿ òåì èëè èíûì ðåøå-
íèÿì, ò.å. ïðàâèëüíî ñîîòíîñèòü óðîâíè è êðèòè÷åñêèå îáëàñòè
çíàíèé.

Óðîâíè Îáëàñòè çíàíèé

Óðîâåíü ïðîöåññîâ Êîììóíèêàöèîííûå ïðîöåññû, ñîöèàëüíûå êîí-
ôëèêòû, îïòèìèçàöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ îòíîøå-
íèé, ìîòèâàöèÿ è êîíòðîëü, ñîòðóäíèêè êàê ÷ëå-
íû ãðóïïû

Óðîâåíü
îðãàíèçàöèè

Ïðåäïðèÿòèå êàê ñèñòåìà — æèâàÿ, ñëîæíàÿ, îò-
êðûòàÿ, òåõíèêî-òåõíîëîãè÷åñêàÿ, ýêîëîãè÷åñêàÿ,
èíôîðìàöèîííàÿ è ôèíàíñîâàÿ; ñîöèàëüíàÿ. Ïðà-
âîâûå óñëîâèÿ ñèñòåìû ó÷àñòèÿ

Óðîâåíü ãðóïïû
(êîìàíäû, ðàáî÷èå
ãðóïïû, êîìèòåòû)

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå îñíîâû ñîòðóäíè÷å-
ñòâà, ïîäðàçóìåâàþùèå åäèíñòâî äåÿòåëüíîñòè,
óñëîâèé, îáñòîÿòåëüñòâ, îñîçíàíèå ïåðñîíàëîì
ïðèíàäëåæíîñòü ê ãðóïïå êàê êîìàíäå — îá-
ðàçîâàíèþ âûñøåãî óðîâíÿ ñïëî÷åííîñòè ñ ïî-
ñòîÿííûì ñîñòàâîì, áîëåå æåñòêèì ðàñïðåäåëå-
íèåì ðîëåé, áîëåå ÿñíîé è ôîðìàëüíîé öåëüþ.
Ó÷àñòèå â êîìàíäå âîñïðèíèìàåòñÿ åå ÷ëåíàìè êàê
âîçíàãðàæäåíèå
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Óðîâåíü ÷åëîâåêà Ñòðóêòóðà êà÷åñòâ è ñïîñîáíîñòåé ëè÷íîñòè, çíà-
÷åíèå ðåçóëüòàòîâ, óñïåõà è îáðàçöà â ñàìîîðãà-
íèçàöèè è ñàìîîáó÷åíèè

Êîììóíèêàöèîííûå ïðîöåññû ïî îïðåäåëåíèþ íàöåëåíû
íà îáìåí èäåÿìè (ïðåäëîæåíèÿìè) â ÷àñòè óëó÷øåíèÿ âçàèìî-
äåéñòâèÿ â ãðóïïå, à òàêæå ïåðåäîâûì îïûòîì, ñ òåì ÷òîáû îí
ñòàë äîñòîÿíèåì âñåõ ÷ëåíîâ ãðóïïû è ïîâûñèë åå ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü. Ïîýòîìó ïîñòóïêè ðàáîòíèêîâ, íàöåëåííûå íà ñîòðóä-
íè÷åñòâî, äîëæíû âñåìåðíî ïîîùðÿòüñÿ è âîçíàãðàæäàòüñÿ.

Ê êðóãó ñèòóàöèîííûõ ôàêòîðîâ, îáóñëîâëèâàþùèõ òðó-
äîâûå îòíîøåíèÿ è ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ, îòíîñÿòñÿ:

l ñòðóêòóðà äåëîâûõ êà÷åñòâ ÷åëîâåêà êàê ëè÷íîñòè;
l ñîñòîÿíèå ëè÷íîñòè (çðåëîñòü, öåëåïîëàãàíèå, ñïîñîáíî-

ñòè, äóõîâíûå êà÷åñòâà);
l êâàëèôèêàöèÿ;
l çíàíèå ñèòóàöèè íà ïðåäïðèÿòèè è ïåðñïåêòèâ åãî ðàç-

âèòèÿ;
l óðîâåíü âîçíàãðàæäåíèÿ, îïëàòà òðóäà è ïîòåíöèàë ðîñòà;
l ñòðóêòóðèçàöèÿ è ðàçäåëåíèå òðóäà;
l îðãàíèçàöèÿ è óëó÷øåíèå óñëîâèé òðóäà;
l ñîöèàëüíàÿ ñðåäà;
l ñòèëü óïðàâëåíèÿ;
l ïîëèòè÷åñêàÿ, ýêîíîìè÷åñêàÿ è ñîöèàëüíàÿ ñèòóàöèÿ â

ñòðàíå.

21.8. Ñòðóêòóðà êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Âåäóùåå íàïðàâëåíèå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ðàçâèâàåòñÿ
íà îñíîâå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî ïîäõîäà «Ïåðñîíàë —
ãëàâíîå äîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè». Â åãî ñòðóêòóðå âûäåëÿþò
òðè êîíöåïöèè:

l ôèðìåííûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ, èëè ôîðìèðîâàíèå êàäðî-
âîãî ïîòåíöèàëà (íàïðèìåð, ñòèëü, áàçèðóþùèéñÿ íà âíèìà-
íèè ê ïåðñîíàëó è áàëàíñå çàáîòû î ïåðñîíàëå è ïðîèçâîäñòâå);

l äåëîâàÿ àêòèâíîñòü, èëè ðàçâèòèå êàäðîâîãî ïîòåíöèà-
ëà (íàïðèìåð, èíòåðàêòèâíûé ñâîáîäíûé ñòèëü ñ àêöåíòîì íà
òâîð÷åñòâî è ðàçâèòèå èíäèâèäóàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé);

l õîçÿéñòâåííàÿ äåÿòåëüíîñòü, èëè ðåàëèçàöèÿ êàäðîâîãî
ïîòåíöèàëà (íàïðèìåð, ñâîáîäà â ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïî ïîâîäó
ãðóïïîâûõ öåëåé è äèñöèïëèíà â îòíîøåíèè öåëåé îðãàíè-
çàöèè).
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Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Ïî÷åìó ëþäè è òàëàíò ñòàíîâÿòñÿ íàèáîëåå öåííûìè ðå-
ñóðñàìè îãàíèçàöèè?

2. Êàêîå èç ïðàâ ïåðñîíàëà ñòîèò ïåðâûì â èõ ðÿäó?
3. Ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíîå îòëè÷èå ÷åëîâåêà îò ìàøèíû.
4. ×òî âûñòóïàåò â êà÷åñòâå «èäåàëüíîé» çàäà÷è ìåíåäæ-

ìåíòà â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì?

Çàäàíèÿ äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

1. Ñôîðìóëèðóéòå òðè çàäà÷è, êîòîðûå ñòîÿò ïåðåä ñëóæáîé
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

2. Îïðåäåëèòå, íàñêîëüêî ýòè çàäà÷è òðóäíû äëÿ âàøåãî
ïðåäïðèÿòèÿ.

Êîíòðîëüíûé òåñò

1. Äåìîêðàòèÿ ïî îòíîøåíèþ ê íàåìíûì ðàáîòíèêàì ïðî-
ÿâëÿåòñÿ ÷åðåç:

à) òàðèôíóþ àâòîíîìèþ ïðîôñîþçîâ è ñîþçîâ ïðåäïðèíèìà-
òåëåé;

á) ïðàâî íà êîàëèöèþ;
â) ïðàâî íà èíôîðìàöèþ;
ã) ïðàâî íà âíåñåíèå ïðåäëîæåíèé;
ä) ïðàâî íà ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì;
å) âñå îòâåòû âåðíû.

2. Ýôôåêòèâíîñòü îñóùåñòâëåíèÿ ðåøåíèÿ ïîâûøàåòñÿ, åñ-
ëè îíî:

à) ïðèçíàíî òåìè, êîãî ýòî ðåøåíèå çàòðàãèâàåò;
á) íå ïðèçíàíî òåìè, êîãî ýòî ðåøåíèå çàòðàãèâàåò;
â) ïðèçíàíî òåìè, êîãî ýòî ðåøåíèå íå çàòðàãèâàåò.

3. «Èäåàëüíîé» çàäà÷åé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ÿâëÿåòñÿ
ñîçäàíèå îðãàíèçàöèè, ðàáîòàþùåé íà ïðèíöèïå:

à) öåëåóñòðåìëåííîñòè;
á) äèñöèïëèíû;
â) ñîòðóäíè÷åñòâà;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

4. Íà óðîâíå ïðîöåññîâ â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì âàæåí
êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ, ñóòüþ êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ:

à) îáùåíèå;
á) óñòðàíåíèå áàðüåðîâ îáùåíèÿ;
â) îáìåí èäåÿìè;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.
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Ãëàâà 22. ÊÀÄÐÎÂÛÉ ÏÎÒÅÍÖÈÀË
ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈß

22.1. Ïîòåíöèàë ÷åëîâåêà: ïîíÿòèå ëè÷íîñòè, ñâîéñòâà ëè÷íîñòè è åå
ïîòåíöèàë

22.2. Èçìåðåíèå ïîòåíöèàëà ëè÷íîñòè è êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ïðåä-
ïðèÿòèÿ

22.3. Êàäðîâûé öèêë
22.4. Ìàðêåòèíã ïåðñîíàëà
22.5. Ëèçèíã ïåðñîíàëà

22.1. Ïîòåíöèàë ÷åëîâåêà: ïîíÿòèå ëè÷íîñòè,
ñâîéñòâà ëè÷íîñòè è åå ïîòåíöèàë

×åëîâåê (èíäèâèä) öåíåí ñâîèìè íåïîâòîðèìûìè èíäèâèäó-
àëüíûìè ñâîéñòâàìè. Ïðè ýòîì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî ìîæíî
ïðèñïîñîáèòü êàê ÷åëîâåêà ê ðàáîòå, òàê è ðàáîòó ê ÷åëîâåêó.
Èñïîëüçîâàòü ñëåäóåò äîñòîèíñòâà ÷åëîâåêà, à åãî íåäîñòàòêè —
îòîäâèãàòü íà çàäíèé ïëàí çà ñ÷åò îðãàíèçàöèè ðàáî÷èõ ìåñò.

Ïîíÿòèå ëè÷íîñòè ïî-ðàçíîìó òîëêóåòñÿ â ôèëîñîôèè, ýòè-
êå, ýêîíîìèêå è ñîöèîëîãèè.

Â ôèëîñîôèè — ëè÷íîñòü îïðåäåëÿåòñÿ íàèáîëåå ñóùåñòâåí-
íûìè èíäèâèäóàëüíûìè îñîáåííîñòÿìè ÷åëîâåêà, ñâÿçûâàåìû-
ìè ñ õàðàêòåðîì îáùåñòâåííûõ îòíîøåíèé, âîçìîæíîñòüþ ëè÷-
íîñòè âëèÿòü íà ñîáñòâåííîå ñîöèàëüíîå ðàçâèòèå.

Â ýòèêå — ýòî âûñøàÿ öåííîñòü, ñóáúåêò íðàâñòâåííîé äåÿ-
òåëüíîñòè, îáëàäàþùèé ÷óâñòâîì äîëãà, ñîâåñòüþ, äîñòîèí-
ñòâîì è óáåæäåíèÿìè.

Â ñîöèîëîãèè — ýòî äåÿòåëüíûé ÷åëîâåê, èìåþùèé îïðåäå-
ëåííûå ñ î ö è à ë ü í û å ôóíêöèè.

Â ýêîíîìèêå — äåÿòåëüíûé ÷åëîâåê, ïðåñëåäóþùèé îïðåäå-
ëåííûå ý ê î í î ì è ÷ å ñ ê è å èíòåðåñû.

Ñëåäîâàòåëüíî, èçâåñòíóþ ôðàçó íåîáõîäèìî òðàêòîâàòü
ïðèìåíèòåëüíî ê ðîëÿì, êîòîðûå èãðàåò ëþáîé ÷åëîâåê:

l ìàòåðèàëüíûé — «ß âëàäåþ, çíà÷èò, ÿ ñóùåñòâóþ»;
l ïîëèòè÷åñêèé — «ß âëàñòâóþ, çíà÷èò, ÿ ñóùåñòâóþ»;
l êîììóíèêàòèâíûé — «ß îáùàþñü, çíà÷èò, ÿ ñóùåñòâóþ»;
l äóõîâíûé — «ß ìûñëþ, çíà÷èò, ÿ ñóùåñòâóþ»;
l ñîöèàëüíûé — «ß íóæåí, çíà÷èò, ÿ ñóùåñòâóþ».
Ïîñëåäíþþ ôðàçó ìû âûäåëèëè êóðñèâîì, ÷òîáû ïîä÷åðê-

íóòü âàæíîñòü ðàáîòû è ðàáî÷åãî ìåñòà êàê áëàãà, áåç êîòîðîãî
íåâîçìîæíà ðåàëèçàöèÿ íàøåãî ñîöèàëüíîãî «ß». Åãî íóæíî
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öåíèòü, è â ìåíåäæìåíòå ñòàëà àêñèîìîé ôðàçà «Ðàáîòîé íå íà-
êàçûâàþò — îò íåå îòëó÷àþò».

Ñâîéñòâà ëè÷íîñòè — ýòî îùóùåíèÿ, âîñïðèÿòèå, ïàìÿòü,
ìûøëåíèå, ÷óâñòâà è ýìîöèè, ñîçíàíèå, êîììóíèêàòèâíîñòü,
íàïðàâëåííîñòü, òåìïåðàìåíò, õàðàêòåð, ñïîñîáíîñòè, ñêëîí-
íîñòè, çàäàòêè, âîëÿ, ðå÷ü. Ïðèìåíèòåëüíî ê ñèòóàöèÿì ñâîé-
ñòâà ñî÷åòàþòñÿ â íåêîòîðûõ êîìáèíàöèÿõ.

Ïîòåíöèàë ëè÷íîñòè Ð. Õàããàðä âûðàçèë äâó÷ëåíîì

Ïîòåíöèàë = È (èíòåëëåêò) × Ä (äèíàìèêà ëè÷íîñòè).

Ïðè ýòîì ïîä èíòåëëåêòîì îí ïîäðàçóìåâàë ñïîñîáíîñòü
ïîñòèãàòü, ñòàâèòü è ðåøàòü ïðîáëåìû íåòðèâèàëüíûì îáðà-
çîì, à äèíàìèêó ëè÷íîñòè òðàêòîâàë êàê æèòåéñêóþ õâàòêó,
ýíåðãè÷íîñòü, íàñòîé÷èâîñòü, ïðîÿâëÿåìûå â ñòðåìëåíèè âû-
æèòü.

Ñóùåñòâóåò íàó÷íàÿ ïðîáëåìà êîëè÷åñòâåííîãî âûðàæåíèÿ
(èçìåðåíèÿ) ñïîñîáíîñòåé ÷åëîâåêà, è â ÕÕ â. ìíîãèå ñâåòëûå
óìû áèëèñü íàä åå ðåøåíèåì. Ïîíÿòèå «òåñò» ââåë â ñëîâàðü
ïñèõîëîãèè àíãëèéñêèé ïñèõîëîã è àíòðîïîëîã Ôðýíñèñ Ãàëü-
òîí (1822–1911), êóçåí ×. Äàðâèíà.

Â 1905 ã. â Ïàðèæå ïñèõîëîã À. Áèíå è âðà÷ Ò. Ñèìîí îïóá-
ëèêîâàëè òåñòû è øêàëó äëÿ îïðåäåëåíèÿ óìñòâåííûõ ñïîñîá-
íîñòåé è ââåëè ïîíÿòèå «ìåíòàëüíûé âîçðàñò», êîòîðîå èìåëî
ðåâîëþöèîííîå çíà÷åíèå: ó÷èòåëÿ áîëüøå íå äîëæíû áûëè òðå-
áîâàòü îò ñâîèõ ó÷åíèêîâ ðåçóëüòàòîâ, ñîãëàñóþùèõñÿ èñêëþ-
÷èòåëüíî ñ õðîíîëîãè÷åñêèì âîçðàñòîì äåòåé, à ìîãëè ðàáîòàòü
ñ íèìè ñ ó÷åòîì èõ èíäèâèäóàëüíîãî èíòåëëåêòóàëüíîãî óðîâ-
íÿ. Íåìåöêèé ïñèõîëîã Âèëüÿì Øòåðí (1871–1938) ââåë ïîíÿ-
òèå êîýôôèöèåíòà èíòåëëåêòóàëüíîñòè (IQ), êîòîðûé åñòü
îòíîøåíèå ìåíòàëüíîãî âîçðàñòà ê õðîíîëîãè÷åñêîìó, óìíî-
æåííîå íà 100.

Â 1939 ã. Ä. Âåêñëåð ðàçðàáîòàë ñîáñòâåííûé êîìïëåêò òåñ-
òîâ è ñïåöèàëüíóþ øêàëó, íà êîòîðîé ðåçóëüòàò áàòàðåè òåñòîâ
îòîáðàæàëñÿ ÷èñëîì.

Â 1983 ã. Õ. Ãàðäíåð ïîñòóëèðîâàë ñåìü òèïîâ èíòåëëåêòà:
ÿçûêîâîé, ìóçûêàëüíûé, ëîãè÷åñêèé, ìàòåìàòè÷åñêèé, ïðî-
ñòðàíñòâåííûé, êèíåñòåòè÷åñêèé, âíóòðèëè÷íîñòíûé (ïîíèìà-
íèå ñåáÿ) è ìåæëè÷íîñòíûé (ïîíèìàíèå äðóãèõ). Íåñêîëüêî
ïîçæå îí äîáàâèë ê íèì åùå äâà: åñòåñòâåííî-íàó÷íûé è ýêçèñ-
òåíöèàëüíûé.

Êàæäûé êîëëåêòèâ ôîðìèðóåòñÿ èç èíäèâèäîâ, êà÷åñòâî
êîòîðûõ â ñîâîêóïíîñòè îáóñëîâëèâàåò åãî ïîòåíöèàë.

Êàäðîâûé ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ (ÊÏÏ) ëèáî êîëè÷å-
ñòâåííî âûðàæàåòñÿ êàê ìíîãî÷ëåí, êàæäûé ÷ëåí êîòîðîãî ðà-
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âåí êîýôôèöèåíòó, èñ÷èñëÿåìîìó îòíîøåíèåì ôàêòà ê íîðìå,
ëèáî ðàññ÷èòûâàåòñÿ êàê ïðîèçâåäåíèå ïîòåíöèàëîâ ÷èñëåí-
íîñòè, êâàëèôèêàöèè è îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ. Íàïðè-
ìåð, åñëè ïîòåíöèàëû ÷èñëåííîñòè è êâàëèôèêàöèè ðàâíû
(êàæäûé) 1, à ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ ñîñòàâ-
ëÿåò 0,8, òî

ÊÏÏ = 1 × 1 × 0,8 = 0,8.

Êóëüòóðíî-ïðîèçâîäñòâåííûé ëè÷íîñòíûé ïîòåíöèàë

ðàâåí:

Êâàëèôèêàöèîííûé ïîòåíöèàë (ò.å. ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ, óìåíèÿ
è íàâûêè) + Ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêèé ïîòåíöèàë (ðàáîòîñïîñîáíîñòü) +

+ Òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë (èíòåëëåêòóàëüíûå è ïîçíàâàòåëüíîå ñïîñîáíîñòè) +
+ Êîììóíèêàòèâíûé ïîòåíöèàë (ñïîñîáíîñòü ê ñîòðóäíè÷åñòâó,

êîëëåêòèâíîé îðãàíèçàöèè è âçàèìîäåéñòâèþ) +
+ Íðàâñòâåííûé ïîòåíöèàë (öåííîñòíî-ìîòèâàöèîííûé).

Òðóäîâîé ïîòåíöèàë ðàâåí:

Çäîðîâüå + Íðàâñòâåííîñòü + Òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë + Îáðàçîâàíèå +
+ Ïðîôåññèîíàëèçì.

Ïðè÷åì ï ð î ô å ñ ñ è î í à ë è ç ì — ýòî âåäóùèé ýëåìåíò ïî-
òåíöèàëà ðàáîòíèêà, îçíà÷àþùèé ñî÷åòàíèå îáùåãî îáðàçîâà-
íèÿ ñ óìåíèÿìè è íàâûêàìè, ïðèîáðåòàåìûìè â ïðîöåññå ðàáî-
òû â êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè, à ê â à ë è ô è ê à ö è ÿ — ñòåïåíü
ïðèãîäíîñòè ê êàêîìó-ëèáî âèäó òðóäà.

Óðîâåíü èñïîëüçîâàíèÿ ïîòåíöèàëà ÿâëÿåòñÿ êðèòåðèåì
îöåíêè ýòèêè ðóêîâîäñòâà è âíóòðåííåé ýòèêè ïðåäïðèÿòèÿ.

22.2. Èçìåðåíèå ïîòåíöèàëà ëè÷íîñòè
è êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ

Èçìåðåíèå îçíà÷àåò âûðàæåíèå ñâîéñòâ ÿâëåíèÿ ñ ïî-
ìîùüþ íîìåðîâ è (èëè) ÷èñåë. Ñâîéñòâà èìåþò ïðèçíàêè, êîòî-
ðûå è èçìåðÿþòñÿ. Äëÿ òîãî ÷òîáû èçìåðèòü ïðèçíàê, íóæíî
ñôîðìóëèðîâàòü åãî ñîäåðæàòåëüíî è ïðèìåíèòü èíñòðóìåíò —
øêàëó èçìåðåíèÿ.

Ìåòîäû îöåíêè ëè÷íîñòè:
l ñàìîîöåíêà — íàñêîëüêî õîðîøî çíàåò ñåáÿ ÷åëîâåê è íà-

ñêîëüêî èñêðåííå îí îòâå÷àåò íà âîïðîñû;
l ïîâåäåí÷åñêèå íàáëþäåíèÿ — ñèñòåìàòè÷åñêîå íàáëþäå-

íèå ðåàêöèé ÷åëîâåêà â ðàçëè÷íûõ ñîöèàëüíûõ ñèòóàöèÿõ (ðå-
àêöèè + èõ ÷àñòîòà) ïîçâîëÿåò âûÿâèòü áàëàíñ ïîâåäåíèÿ ÷åëî-
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âåêà è âîçìîæíûå åãî èçìåíåíèÿ ïîñëå ïñèõîëîãè÷åñêîãî âîç-
äåéñòâèÿ;

l ëè÷íîñòíûå îïðîñíèêè — ïîìîãàþò îïðåäåëèòü ïðîôèëü
ëè÷íîñòè èñïûòóåìîãî è ñðàâíèòü ñ ðåçóëüòàòàìè êîíòðîëüíîé
ãðóïïû (ýòàëîíîì).

Ñðåäè îïðîñíèêîâ íàèáîëåå ïîïóëÿðíû ñëåäóþùèå:
l ïðîôèëü ëè÷íîñòè ïî Ð. Êåòòåëó, ñîñòàâëÿåìûé ñ èñïîëü-

çîâàíèåì 16 ïàð ïîëÿðíûõ êà÷åñòâ;
l ëè÷íîñòíûé îïðîñíèê Ã. Ýéçåíêà, ïîçâîëÿþùèé îïðåäå-

ëèòü ïîëîæåíèå ÷åëîâåêà íà îñÿõ «èíòðîâåðñèÿ — ýêñòðîâåð-
ñèÿ» è «ñòàáèëüíîñòü — íåñòàáèëüíîñòü»;

l ìíîãîìåðíûé ëè÷íîñòíûé îïðîñíèê (ÌÌÐI) Ìèííåñîò-
ñêîãî óíèâåðñèòåòà, îöåíèâàþùèé ÷åëîâåêà ïî äåñÿòè èçìåðå-
íèÿì â ñîîòâåòñòâèè ñ ïàòîëîãè÷åñêèìè êàòåãîðèÿìè, îïèñàí-
íûìè â ïñèõèàòðèè (ðèñ. 22.1).

Ðèñ. 22.1. Ãðàôèê ìíîãîìåðíîãî ëè÷íîñòíîãî îïðîñíèêà (ÌÌÐI)
Ìèííåñîòñêîãî óíèâåðñèòåòà

Ïåðâûå ÷åòûðå øêàëû ïîçâîëÿþò ïðîâåðèòü èñêðåííîñòü è îáî-
ñíîâàííîñòü îòâåòîâ èñïûòóåìîãî: ? — âîïðîñû, îñòàâøèåñÿ áåç îòâå-
òà; Ë — ñêëîííîñòü êî ëæè; Ô — ìàëîâðàçóìèòåëüíûå îòâåòû; Ê —
óêëîí÷èâûå îòâåòû.

Êëèíè÷åñêèå øêàëû ñîîòâåòñòâóþò ðàçëè÷íûì êàòåãîðèÿì ïñèõè-
÷åñêèõ íàðóøåíèé: Èï — èïîõîíäðèÿ; Ä — äåïðåññèÿ; Èñ — èñòåðèÿ;
ÏÏ — ñêëîííîñòü ê ïñèõîïàòèè; ÌÆ — êîýôôèöèåíò «ìóæåñòâåí-
íîñòü — æåíñòâåííîñòü»; Ïà — ïàðàíîéÿ; Ïñ — ïñèõîñòåíèÿ (òðåâîæ-
íîñòü); Ø — øèçîôðåíèÿ; Ìà — ìàíèÿ; ÈÝ — «èíòðîâåðñèÿ — ýê-
ñòðàâåðñèÿ».

Íîðìàëüíûì ñ÷èòàåòñÿ ïðîôèëü, ïîêàçàòåëè êîòîðîãî íå
âûøå 70 è íå íèæå 30.

Èñïîëüçîâàíèå çàìêíóòîé øêàëû ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü êîëè-

÷åñòâåííóþ âûñîêîàãðåãàòèðîâàííóþ îöåíêó àëüòåðíàòèâ, à
òàêæå âûÿâèòü ëó÷øóþ àëüòåðíàòèâó è ðàçëè÷èÿ (äèôôåðåí-

273

10

20
30
40
50
60
70
80
90

100
? Ë Ô Ê Èï Ä Èñ ÏÏ ÌÆ Ïà Ïñ Ø Ìà ÈÝ



öèè) â îöåíêàõ è ìåæäó èçìåðåííûì ô à ê ò è ÷ å ñ ê è ì ïîòåí-
öèàëîì è è ä å à ë ü í û ì.

Åñëè ðàçíèöà â êîëè÷åñòâåííîé îöåíêå àëüòåðíàòèâ ñëèø-
êîì íåçíà÷èòåëüíà, ÷òîáû ñäåëàòü âûáîð, òî ñëåäóåò ââåñòè
äîïîëíèòåëüíûå êðèòåðèè è ïîâòîðèòü ïðîöåäóðó. Åñëè êîëè-
÷åñòâåííàÿ îöåíêà ëó÷øåé èç àëüòåðíàòèâ ñëèøêîì äàëåêà îò
èäåàëüíîé, òî ïðîöåäóðó âûáîðà ñëåäóåò ïîâòîðèòü, íà÷èíàÿ
ñ îòáîðà àëüòåðíàòèâ.

Ïðîáëåìà êîëè÷åñòâåííîãî âûðàæåíèÿ êàäðîâîãî ïîòåíöèà-
ëà ïðåäïðèÿòèÿ îáóñëîâëåíà çàòðóäíåíèÿìè â ñîïîñòàâèìîñòè
(ïðàâîìåðíîñòè) ñîìíîæèòåëåé, ïîëó÷åííûõ íà îñíîâå ðàçëè÷-
íûõ øêàë.

22.3. Êàäðîâûé öèêë

Êàäðîâûé öèêë — ïðîöåññ, â êîòîðîì ïîñëåäîâàòåëüíî îñó-
ùåñòâëÿþòñÿ êîìïëåêñû ðàáîò ïî ïëàíèðîâàíèþ ïîòðåáíîñòè
â êàäðàõ, èçó÷åíèþ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, ôîðìèðîâàíèþ ðåçåð-
âà, ïîèñêó, âûáîðó è íàçíà÷åíèþ êàíäèäàòîâ, îáó÷åíèþ, îáíîâ-
ëåíèþ êàäðîâ è èõ îñâîáîæäåíèþ (ðèñ. 22.2).

Ðèñ. 22.2. Êàäðîâûé öèêë è åãî ýòàïû:

Êàäðîâûé öèêë = Æèçíåííûé öèêë èñïîëüçîâàíèÿ êàäðîâ =
= Ôîðìèðîâàíèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà +

+ Ðàçâèòèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà.

Óêàçàííûå ìåõàíèçìû ôîðìèðóþòñÿ íà îñíîâå èíñòèòóöèà-
ëèçàöèè, ðåçóëüòàòîì êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ ïðàâèëà è ïðîöåäóðû
âûïîëíåíèÿ âñåõ êîìïëåêñîâ ðàáîò êàäðîâîãî öèêëà.
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Âõîä Âûõîä

Ïðåîáðàçîâàíèå

Ôîðìèðîâàíèå + Ðàçâèòèå
Òðóäîâûå
ðåñóðñû

Êàäðîâûé
ïîòåíöèàë

Ýòàïû: Òðóäîâûå ðåñóðñû          Ðåçåðâû          Ïîèñê          Âûáîð

Îñâîáîæäåíèå         Îáíîâëåíèå         Îáó÷åíèå         Íàçíà÷åíèå

ìåõàíèçìû ïîèñêà, âûáîðà, êîíêóðñà, âûäâèæåíèÿ, îöåíêè
è íàçíà÷åíèÿ êàíäèäàòîâ

22.4. Ìàðêåòèíã ïåðñîíàëà

Çàäà÷à ìàðêåòèíãà ïåðñîíàëà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû íàéòè
ìîòèâû äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíà-
ëà èç âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ öèâèëèçîâàííûìè ñðåäñòâàìè.

Ñîñòàâëÿþùèå ìàðêåòèíãà ïåðñîíàëà:
l èññëåäîâàíèå ðûíêà ðàáî÷åé ñèëû;
l èññëåäîâàíèå êà÷åñòâ êàíäèäàòîâ, èõ òðåáîâàíèé è âîç-

ìîæíîñòåé;
l ðåêëàìà äîëæíîñòåé (âîçäåéñòâèå íà âîñïðèÿòèå ðàáîòíè-

êîì ïðåèìóùåñòâ ðàáî÷åãî ìåñòà â îðãàíèçàöèè);
l ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà ðàáî÷åé ñèëû è ïóòåé åå ïðèâëå÷åíèÿ;
l ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâà ïåðñîíàëà âíóòðè îðãàíèçàöèè.
Ïîèñê íåîáõîäèìûõ ðàáîòíèêîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñðåä-

ñòâîì:
l îáúÿâëåíèÿ â ãàçåòàõ è äðóãèõ ÑÌÈ;
l ïðèâëå÷åíèÿ êîíñóëüòàíòîâ ïî êàäðîâîìó ìåíåäæìåíòó;
l îáðàùåíèÿ â ãîñóäàðñòâåííûå ñëóæáû çàíÿòîñòè;
l íåôîðìàëüíûõ êîììóíèêàöèé (äåëîâûå ïàðòíåðû, çíàêî-

ìûå è ò.ä.);
l äîãîâîðà î ñîòðóäíè÷åñòâå ñ ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè;
l êîíêóðñîâ íà çàìåùåíèå âàêàíòíûõ äîëæíîñòåé;
l ñèñòåìû òåñòèðîâàíèÿ, ñîáåñåäîâàíèé è äðóãèõ ðåàêöèé

íà çàÿâëåíèå î ïðèåìå íà ðàáîòó.

22.5. Ëèçèíã ïåðñîíàëà

Â îðãàíèçàöèÿõ ïåðèîäè÷åñêè âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â íàé-
ìå ðàáîòíèêîâ íà âðåìåííûå ðàáî÷èå ìåñòà. Îäíàêî íå òàê ïðî-
ñòî îïåðàòèâíî íàíÿòü ðàáîòíèêà, è åùå ñëîæíåå — îðãàíèçî-
âàòü åãî ñâîåâðåìåííûé óõîä. Ïîñëåäíåå âñòðå÷àåò ñîïðîòèâëå-
íèå óâîëüíÿåìîãî è ïîðîæäàåò þðèäè÷åñêèå òðóäíîñòè. Ïðî-
áëåìó ìîæíî ðåøèòü ñ ïîìîùüþ ëèçèíãà ïåðñîíàëà.

Â îòíîøåíèÿ ëèçèíãà âñòóïàþò ÷åòûðå ñóáúåêòà:
l ãîñóäàðñòâî, çàêîíîäàòåëüíî ðåãóëèðóþùåå ëèçèíã ïåð-

ñîíàëà;
l ïðîêàòíàÿ ôèðìà-ëèçèíãîäàòåëü, îðãàíèçóþùàÿ ðàáîòó

ïî âðåìåííîìó íàéìó;
l ïðåäïðèÿòèå-ëèçèíãîïîëó÷àòåëü, êîòîðîå âñòóïàåò â îò-

íîøåíèÿ òîëüêî ñ ïðîêàòíîé ôèðìîé-ëèçèíãîäàòåëåì;
l ñîáñòâåííî ðàáîòíèê, êîòîðûé âñòóïàåò â îòíîøåíèÿ ñ ïðî-

êàòíîé ôèðìîé-ëèçèíãîäàòåëåì è êîòîðîãî çàùèùàåò çàêîí.
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Ïðåäïðèÿòèå-ëèçèíãîïîëó÷àòåëü îïëà÷èâàåò ñòîèìîñòü ðà-
áî÷åé ñèëû ïðåäîñòàâëåííîãî ïî ëèçèíãó ðàáîòíèêà, ïëàòèò ïî-
ëàãàþùèåñÿ íàëîãè è âûïëà÷èâàåò êîìèññèîííîå âîçíàãðàæäå-
íèå çà óñëóãè ïðîêàòíîé ôèðìå.

Ìîäåëü îòíîøåíèé â ëèçèíãå ïåðñîíàëà ïðåäñòàâëåíà íà
ðèñ. 22.3.

Ðèñ. 22.3. Ñõåìà îïåðàöèé ïðè îñóùåñòâëåíèè ëèçèíãà ïåðñîíàëà

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Êàêîå ìåñòî çàíèìàþò ðàáîòà è ðàáî÷åå ìåñòî êàê öåí-
íîñòü?

2. Êàê ñëåäóåò èíòåðïðåòèðîâàòü èñïîëüçîâàíèå òàêèõ
ñâîéñòâ ëè÷íîñòè, êàê îùóùåíèå, âîñïðèÿòèå, ïàìÿòü, ìûøëå-
íèå, ÷óâñòâî è ýìîöèÿ, ñîçíàíèå, êîììóíèêàòèâíîñòü, íàïðàâ-
ëåííîñòü, òåìïåðàìåíò, õàðàêòåð, ñïîñîáíîñòè, ñêëîííîñòè, çà-
äàòêè, âîëÿ, ðå÷ü?

3. Ñôîðìóëèðóéòå ñïîñîáû êîëè÷åñòâåííîãî îïðåäåëåíèÿ
êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ãðóïïû è ïðåäïðèÿòèÿ.

Çàäàíèå äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

Ïîñòðîéòå ïðîôèëü äîëæíîñòè, êîòîðóþ âû çàíèìàåòå èëè
íà êîòîðóþ ïðåòåíäóåòå, èñïîëüçóÿ èäåþ ïðîôèëÿ ëè÷íîñòè
ïî Êåòòåëó.
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Ïðîêàòíàÿ ôèðìà-
ëèçèíãîäàòåëü

Çàðïëàòà

Òðóäîâîé
äîãîâîð

Ïîëó÷àòåëü ðàáîòû
(ðàáîòîíàíèìàòåëü)

Ôèðìà, íàíèìàþùàÿ
íà ðàáîòó ïî ëèçèíãó

Âçíîñû

Ãîñóäàðñòâåííûå
ó÷ðåæäåíèÿ ïî òðóäó

Ìåäèöèíñêîå ñòðàõîâàíèå

Ðåçóëüòàòû
ðàáîòû

Äîãîâîð

Îïëàòà
óñëóã

Óâåäîìëåíèå,
ïîäòâåðæäåíèå

Ïîëó÷åíèå çàäàíèÿ
Óâåäîìëåíèå

Ðàçðåøåíèå

12

6

3

7

4 5

Ãëàâà 23. ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅ ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ
ÏÅÐÑÎÍÀËÎÌ

23.1. Ôàêòîðû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
23.2. Ñòðàòåãèÿ êàäðîâîé ïîëèòèêè
23.3. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ íà äåëîâóþ àêòèâíîñòü ñîòðóäíèêîâ
23.4. Ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâà ïåðñîíàëà óïðàâëåíèÿ

23.1. Ôàêòîðû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì

Ñòðàòåãèÿ — îáùàÿ è äîëãîñðî÷íàÿ ëèíèÿ ïîâåäåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ â öåëîì, îðèåíòèðîâàííàÿ íà òàêèå öåëè, êîòîðûå àñ-
ñîöèèðóþòñÿ ñ óñïåõîì, âíåøíåé ñðåäîé, ìåñòîì â îáùåñòâå,
îòðàñëè, ðåãèîíå. Ïîñêîëüêó öåëè ñèëüíî äåòåðìèíèðîâàíû
ðàçâèâàþùåéñÿ âíåøíåé ñðåäîé, òî ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò
â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà íàïðàâëåí íà ðàçâèòèå ïîñëåäíåãî.

Ñòðàòåãèÿ â îáëàñòè ïåðñîíàëà áàçèðóåòñÿ íà äîëãîâðåìåí-
íîé ïîëèòèêå è ìåðàõ åå ðåàëèçàöèè, ïðåäïîëàãàþùèõ ýâîëþ-
öèþ ïåðñîíàëà. Ïðè ýòîì âîçìîæíûå âîçìóùåíèÿ ñ åãî ñòîðîíû
ïîäàâëÿþòñÿ çà ñ÷åò âíóòðåííåé ïåðåñòðîéêè ñòðóêòóðû ïåðñî-
íàëà è ðîñòà èíäèâèäóàëüíûõ è ãðóïïîâûõ ñïîñîáíîñòåé.

Îòìåòèì, ÷òî ëèäèðóùåé ÿâëÿåòñÿ ïàðàäèãìà, êîòîðàÿ ñî-
äåðæèò èäåàëèçèðîâàííîå ïðåäñòàâëåíèå î öåëÿõ è èíñòðó-
ìåíòàõ ýâîëþöèè ïåðñîíàëà, à èìåííî âåðó â âîçìîæíîñòü
âíóòðåííåé ïåðåñòðîéêè åãî ñòðóêòóðû è ðîñòà èíäèâèäóàëü-
íûõ è ãðóïïîâûõ ñïîñîáíîñòåé. Èäåàëèçèðîâàííûå ïðåäñòàâëå-
íèÿ ïîìîãàþò îáåñïå÷èòü ïëàíîâûé ãîðèçîíò, ïðîãðàììó ðàç-
âèòèÿ ïåðñîíàëà è ìåðû ïî åå ðåàëèçàöèè.

Ñóòü èäåè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ïåðñîíàëà ñî-
ñòîèò â ôîðìèðîâàíèè èäåîëîãèè èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè è
èííîâàöèîííîé âîñïðèèì÷èâîñòè íà îñíîâå ñîîòâåòñòâóþùèõ
âíóòðåííèõ ñòàíäàðòîâ îòíîøåíèé ëèäåðñòâà, ïðîäóöèðîâàíèÿ
è âñòðàèâàíèÿ íîâîãî â äåéñòâóþùóþ ñèñòåìó.

Ôàêòîðû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì (ÑÓÏ):
l ðàñòóùèå íåÿñíîñòü, íåîïðåäåëåííîñòü è ðèñêè, â ñâÿçè

ñ ÷åì ñòðàòåãè÷åñêèå âðåìåííыå ãîðèçîíòû ñîêðàùàþòñÿ äî
äâóõ-òðåõ ëåò;

l âðåìÿ êàê ðåøàþùèé ôàêòîð êîíêóðåíöèè (ôîðìóëà óñ-
ïåõà: áûñòðî è ñâîåâðåìåííî);

l âîçðàñòàþùàÿ ôðàãìåíòàöèÿ ðûíêà â ñâÿçè ñ îðèåíòàöè-
åé íà êëèåíòà, åãî èíäèâèäóàëüíûé çàêàç;
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l íåîáõîäèìîñòü ïîñòîÿííîé ó÷åáû ðàäè ïîëîæèòåëüíîé
äèíàìèêè ïåðñîíàëà;

l ãèáêîñòü áëàãîäàðÿ äåöåíòðàëèçàöèè è ñîêðàùåíèþ ðîëè
èåðàðõèè (ëîçóíã — «Íàó÷èòü ñëîíà òàíöåâàòü»);

l íåîáõîäèìîñòü ïîñòîÿííîé ó÷åáû ðàäè íîâîââåäåíèé.

23.2. Ñòðàòåãèÿ êàäðîâîé ïîëèòèêè

Çàäà÷è ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì — ýòî ïî ñâîåé ñóòè
çàäà÷è ñòðàòåãè÷åñêèå. Ñòðàòåãèÿ êàäðîâîé ïîëèòèêè êîíêðå-
òèçèðóåòñÿ â ïëàíàõ ïî ôîðìèðîâàíèþ è ðàçâèòèþ êàäðîâîãî
ïîòåíöèàëà ïî ñëåäóþùèì ïîçèöèÿì:

l ñòðàòåãèÿ èñïîëüçîâàíèÿ ïåðñîíàëà;
l ðàçâèòèå ôèðìåííîãî ñòèëÿ è îòíîøåíèé ñîòðóäíè÷åñòâà;
l ðàçâèòèå ïåðñîíàëà;
l ïðèíöèïû è òåõíèêà îòáîðà è âûñâîáîæäåíèÿ ïåðñîíàëà;
l ïðîãíîç ñïðîñà íà ïåðñîíàë, åãî êà÷åñòâî, êîëè÷åñòâî è

êâàëèôèêàöèþ;
l ìàðêåòèíã è âîçìîæíîñòü ëèçèíãà ïåðñîíàëà.
Ðàñõîäû íà ïîäãîòîâêó êàäðîâ ñòàíîâÿòñÿ âàæíîé ñòàòüåé

çàòðàò ïðåäïðèÿòèé. Íàïðèìåð, ôèðìà «Ñèìåíñ» âûäåëÿåò íà
ýòè öåëè 3 % ôîíäà çàðàáîòíîé ïëàòû, èç êîòîðûõ 50 % —
íà ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà óïðàâëåíèÿ, 3 % —
íà îðãàíèçàöèîííî-ìåòîäè÷åñêóþ ïîäãîòîâêó, 47 % — íà îáó-
÷åíèå ìîëîäåæè ðàáî÷èì ïðîôåññèÿì (â òîì ÷èñëå íîâûì).

23.3. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ
íà äåëîâóþ àêòèâíîñòü ñîòðóäíèêîâ

Ðåãóëèðîâàíèå ïîâåäåíèÿ îçíà÷àåò ìîòèâàöèþ íà îñíîâå
âûÿâëåíèÿ æåëàòåëüíûõ âèäîâ ïîâåäåíèÿ è ïîäêðåïëåíèÿ ýòèõ
àñïåêòîâ ïîâåäåíèÿ. Ïîä ïîäêðåïëåíèåì ïîíèìàåòñÿ ïîäà÷à
(ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå) èëè óñòðàíåíèå (îòðèöàòåëü-

íîå ïîäêðåïëåíèå) ðàçäðàæèòåëÿ ïîñëå ïîâåäåí÷åñêîé ðåàê-
öèè, êîòîðóþ íåîáõîäèìî âûðàáîòàòü, ïðè ýòîì âåðîÿòíîñòü
âîñïðîèçâåäåíèÿ òàêîé ðåàêöèè óâåëè÷èâàåòñÿ.

Ïðåäïîñûëêè ðåãóëèðîâàíèÿ ïîâåäåíèÿ áàçèðóþòñÿ íà òðåõ
óòâåðæäåíèÿõ:

l ëþáîå ïîâåäåíèå èìååò ïîñëåäñòâèÿ, êîòîðûå ìîãóò áûòü
ïîëîæèòåëüíûìè, íåéòðàëüíûìè è îòðèöàòåëüíûìè;
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l ïîâåäåíèå åñòü ôóíêöèÿ åãî ïîñëåäñòâèé. Ïîëîæèòåëüíûå
ïîñëåäñòâèÿ óâåëè÷èâàþò âåðîÿòíîñòü äàííîãî àñïåêòà ïîâåäå-
íèÿ, îòðèöàòåëüíûå — óìåíüøàþò òàêóþ âåðîÿòíîñòü, à íåéò-
ðàëüíûå ïîñëåäñòâèÿ âåäóò ê ìåäëåííîìó åå óìåíüøåíèþ;

l ïîñëåäñòâèå âàæíåå òîãî, ÷òî åìó ïðåäøåñòâóåò.
Àëãîðèòì ïðîöåññà âîçäåéñòâèÿ íà ïîâåäåíèå ñ ó÷åòîì îá-

ñòîÿòåëüñòâ:
1-é øàã: âûÿâëåíèå âèäîâ ïîâåäåíèÿ:
- ñâÿçàííûõ ñ ðåçóëüòàòîì;
- íåæåëàòåëüíûõ, êîòîðûå íóæíî èçìåíèòü;
- ñ íåäîñòàòêàìè ïîâåäåíèÿ, êîòîðûå íóæíî ó÷èòûâàòü;
- íå ñâÿçàííûõ ñ ðåçóëüòàòèâíîñòüþ;
2-é øàã: èçìåðåíèå ÷àñòîòû è âðåìåíè íàñòóïëåíèÿ ïîâåäåí-

÷åñêîé ðåàêöèè è åå ïðîäîëæèòåëüíîñòè;
3-é øàã: àíàëèç ïîâåäåí÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé;
4-é øàã: ðàçðàáîòêà âìåøàòåëüñòâà â ïîâåäåíèå çà ñ÷åò òè-

ïà ïîäêðåïëåíèÿ;
5-é øàã: îöåíêà ÷àñòîòû, âðåìåíè íàñòóïëåíèÿ ïîâåäåí÷å-

ñêîé ðåàêöèè è åå ïðîäîëæèòåëüíîñòè;
6-é øàã: êîíòðîëü çà ïîääåðæàíèåì æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ.

23.4. Ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâà ïåðñîíàëà óïðàâëåíèÿ

Ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâà ïåðñîíàëà óïðàâëåíèÿ îòíîñèòñÿ ê
ñòðàòåãè÷åñêèì èíñòðóìåíòàì. Ðåçåðâ ïåðñîíàëà óïðàâëåíèÿ
ïîçâîëÿåò ïðîâîäèòü óïîðÿäî÷åííóþ êàäðîâóþ ïîëèòèêó, à
òàêæå ñâîåâðåìåííî ðåàãèðîâàòü íà åñòåñòâåííûå èçìåíåíèÿ â
êàäðàõ, ÷òî â ñîâîêóïíîñòè ïîðîæäàåò óâåðåííîñòü â êâàëèôè-
êàöèè êàäðîâ. Ðåçåðâ ïåðñîíàëà óïðàâëåíèÿ ôîðìèðóåòñÿ â õî-
äå ïîñëåäîâàòåëüíîãî öåëåíàïðàâëåííîãî îòáîðà, êîòîðûé íà
ïåðâûõ äâóõ ýòàïàõ èñïîëüçóåò îáÿçàòåëüíûå òðåáîâàíèÿ ê êàí-
äèäàòàì, à çàòåì — òàêèå èíñòðóìåíòû, êàê ïîâûøåíèå êâàëè-
ôèêàöèè è ðîòàöèÿ. Ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâà — ìíîãîøàãîâàÿ
ïðîöåäóðà îïòèìèçàöèè êàäðîâûõ ðåñóðñîâ:

1-é øàã: ñîöèàëüíûé ðåçåðâ — âñå, êòî óäîâëåòâîðÿåò íðàâ-
ñòâåííûì êðèòåðèÿì;

2-é øàã: ïîòåíöèàëüíûé ðåçåðâ — âñå èç ñîöèàëüíîãî ðåçåð-
âà, êòî óäîâëåòâîðÿåò òðåáîâàíèÿì ñ ïîçèöèé îáðàçîâàíèÿ, ñïå-
öèàëüíîñòè, âîçðàñòà;

3-é øàã: ïðåäâàðèòåëüíûé ðåçåðâ — âñå èç ïîòåíöèàëüíîãî
ðåçåðâà, êòî èìååò áîëüøóþ âåðîÿòíîñòü áûòü íàçíà÷åííûì
íà ðóêîâîäÿùóþ äîëæíîñòü;
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4-é øàã: îêîí÷àòåëüíûé ðåçåðâ — âñå èç ïðåäâàðèòåëüíîãî
ðåçåðâà, êòî â íàèáîëüøåé ìåðå ñîîòâåòñòâóåò âñåì êðèòåðèÿì,
ïðèíÿòûì â îðãàíèçàöèè.

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Çà÷åì ìåíåäæìåíòó íåîáõîäèìî èäåàëèçèðîâàííîå ïðåä-
ñòàâëåíèå î öåëÿõ è èíñòðóìåíòàõ ýâîëþöèè ïåðñîíàëà è ðîñòà
èíäèâèäóàëüíûõ è ãðóïïîâûõ ïîòðåáíîñòåé?

2. Êàêèì ìåòîäîì è â êàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ôîðìèðóåò-
ñÿ ðåçåðâ íà çàìåùåíèå?

3. Ïî÷åìó ðîòàöèÿ ÿâëÿåòñÿ âàæíûì è ýôôåêòèâíûì øàãîì
ôîðìèðîâàíèÿ îêîí÷àòåëüíîãî ðåçåðâà?

Ãëàâà 24. ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÏÅÐÑÎÍÀËÀ

24.1. Îñíîâû ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà
24.2. Çàäà÷è è èíñòðóìåíòû êàäðîâîé ðàáîòû è ïðîöåäóðà ïëàíèðî-

âàíèÿ ïåðñîíàëà
24.3. Âèäû è ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà
24.4. Îáëàñòè ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà — ñîñòàâà, ïîòðåáíîñòè, íà-

áîðà, âûñâîáîæäåíèÿ, èñïîëüçîâàíèÿ, èçìåíåíèé, ðàçâèòèÿ,
çàòðàò

24.1. Îñíîâû ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà

Ïëàíèðîâàíèå ïåðñîíàëà — îñìûñëåíèå è ôèêñàöèÿ ìåðî-
ïðèÿòèé ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì, à â áîëåå øèðîêîì ñìûñëå —
ñíèæåíèå íåîïðåäåëåííîñòè ïî îòíîøåíèþ ê ñîñòàâó ïåðñîíà-
ëà, ïîòðåáíîñòè â íåì, íàáîðó, âûñâîáîæäåíèþ, èñïîëüçîâà-
íèþ, èçìåíåíèþ, ðàçâèòèþ ðàáîòíèêîâ è çàòðàòàì, ñâÿçàííûì
ñ ýòèìè ïðîöåññàìè.

Ó ïëàíèðîâùèêà âîçíèêàþò âîïðîñû ïî âñåì âûøåïåðå÷èñ-
ëåííûì ïîçèöèÿì.

Ïî ñîñòàâó: óäîâëåòâîðÿåò ëè ïðåäïðèÿòèå èìåþùèéñÿ ñîñ-
òàâ ðàáîòíèêîâ ïðèìåíèòåëüíî ê íîâûì çàäà÷àì?

Ïî ïîòðåáíîñòè: êàêîâà ïîòðåáíîñòü â ïåðñîíàëå ñ òî÷êè
çðåíèÿ åãî ÷èñëåííîñòè è êâàëèôèêàöèè?

Ïî íàáîðó: ñêîëüêî ðàáîòíèêîâ è êàêîé êâàëèôèêàöèè òðå-
áóåòñÿ?
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Ïî âûñâîáîæäåíèþ: â ðàáîòíèêàõ êàêèõ êàòåãîðèé îòïàëà
íåîáõîäèìîñòü?

Ïî èñïîëüçîâàíèþ: êàê ïðèñïîñîáèòü ðàáîòíèêîâ ê èìå-
þùèìñÿ ðàáî÷èì ìåñòàì è, íàîáîðîò, êàê ïðèñïîñîáèòü ðàáî-
÷èå ìåñòà ê èìåþùèìñÿ ðàáîòíèêàì?

Ïî èçìåíåíèþ: êàê èçìåíèëàñü îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà
â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâûìè çàäà÷àìè è êàêèå êàäðîâûå èçìåíåíèÿ
íåîáõîäèìû è âîçìîæíû?

Ïî ðàçâèòèþ: êàêèå ñïîñîáíîñòè ïåðñîíàëà è êàêèì îáðà-
çîì ñëåäóåò ðàçâèâàòü?

Ïî çàòðàòàì: êàêèõ èíâåñòèöèé ïîòðåáóåò ðàçâèòèå ïåðñî-
íàëà?

Â ñîîòâåòñòâèè ñ òåîðèåé ýëèòíûõ ãðóïï (ñì. ïàðàãðàô 8.4)
ìåíåäæìåíò äîëæåí ïîääåðæèâàòü ñòðåìëåíèå ðàáîòíèêîâ ê
ëèäåðñòâó. «Áûòü ëó÷øèì» — ïðàâèëüíûé ëîçóíã. Ñèñòåìàòè-
÷åñêàÿ ðàáîòà ïî îïðåäåëåíèþ ëó÷øèõ (êàê ðàáîòíèêîâ, òàê è
ïîäðàçäëåíèé) ïîçâîëÿåò ñôîðìèðîâàòü ó ìåíåäæìåíòà è ïåð-
ñîíàëà ïîíèìàíèå íîðìû â îòíîøåíèè áåçóïðå÷íîé ðàáîòû è åå
ðåçóëüòàòà.

Îäíîâðåìåííî âûÿñíÿåòñÿ, êòî è ïî÷åìó íàõîäèòñÿ â ÷èñëå
îòñòàþùèõ, èëè — êòî õóäøèé. Ïðèìåíåíèå ýòîé òåîðèè ïîçâî-
ëÿåò íàéòè òî÷íûå îòâåòû íà ïðèâåäåííûå âûøå âîïðîñû.

24.2. Çàäà÷è è èíñòðóìåíòû êàäðîâîé ðàáîòû
è ïðîöåäóðà ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà

Èíñòðóìåíòû êàäðîâîé ðàáîòû ñîîòâåòñòâóþò âïîëíå îïðå-
äåëåííûì çàäà÷àì.

Èíñòðóìåíòû Ðåøàåìûå çàäà÷è

Øòàòíîå ðàñïèñàíèå Ïðèîáðåòåíèå íåîáõîäèìîãî ïåðñîíàëà

Äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè Óñëîâèÿ âûïîëíåíèÿ çàäà÷

Îöåíêà ðàáîòû Ðîòàöèÿ êàäðîâ

Äåëîâîå îáùåíèå Êîíòðîëü

Êîììóíèêàöèÿ Îáó÷åíèå

Ïðàâèëà è ïðîöåäóðû Äåëîïðîèçâîäñòâî

Îáùàÿ ïðîöåäóðà ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà ïðåäïîëàãàåò
øåñòü ýòàïîâ:

1-é ýòàï: ïëàíîâûé ãîðèçîíò — îïðåäåëåíèå íåîáõîäèìîãî
âðåìåíè äëÿ äîñòèæåíèÿ æåëàåìîé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ ïåð-
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ñîíàëà öåëÿì îðãàíèçàöèè. Äëÿ íåáîëüøèõ ïîäðàçäåëåíèé ýòî
îäèí-äâà ãîäà, à äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì — ÷åòûðå-ïÿòü ëåò;

2-é ýòàï: æåëàåìûå ðåçóëüòàòû (öåëè) — ïîñòàíîâêà öåëåé,
îïðåäåëåíèå óðîâíåé ñîâåðøåíñòâà, êîòîðûõ íóæíî äîñòè÷ü;

3-é ýòàï: äèàïàçîí ïëàíèðîâàíèÿ — óñòàíîâëåíèå åäèíèö
àíàëèçà, îòáîð ó÷àñòêîâ, óðîâíåé, ñëóæá, îòäåëîâ, ãðóïï, êîòî-
ðûå ïîäëåæàò ïëàíîâûì èçìåíåíèÿì;

4-é ýòàï: âçàèìîäåéñòâèå ñèñòåìû ïëàíîâ — èñïîëüçîâà-
íèå äåäóêòèâíîãî (ðàññòûêîâêà) è èíäóêòèâíîãî (ñîñòûêîâêà)
ïîäõîäîâ èëè èõ ñî÷åòàíèÿ;

5-é ýòàï: ïëàíû è ïðîöåäóðû ðàçðàáîòêè — îòáîð ðàñ÷åò-
íûõ êîíêðåòíûõ ïîêàçàòåëåé, ñïîñîáîâ îòáîðà è âñòðàèâàíèå
èõ â äåéñòâóþùóþ ñèñòåìó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;

6-é ýòàï: ìåõàíèçìû ïðåâðàùåíèÿ ïëàíîâ â êîíêðåòíûå

ìåðû — óñòàíîâëåíèå ïðÿìîé ñâÿçè ìåæäó îðãàíèçàöèîííûì
ïîâåäåíèåì ïåðñîíàëà è öåëÿìè ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà, à
òàêæå ñðåäñòâàìè äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé.

24.3. Âèäû è ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà

Ïëàíèðîâàíèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ìîæåò îñóùåñòâëÿòü-
ñÿ ïî äâóì ñöåíàðèÿì:

1) Íîâàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ® Íåîáõîäèìûé êàäðî-
âûé ïîòåíöèàë + Åñòåñòâåííûå èçìåíåíèÿ â êàäðàõ;

2) Ïðåæíÿÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ® Åñòåñòâåííûå èç-
ìåíåíèÿ â êàäðàõ + Ñîâåðøåíñòâîâàíèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà.

Î÷åâèäíî, ÷òî åñòåñòâåííûå èçìåíåíèÿ â êàäðàõ òðåáóþò
êîëè÷åñòâåííîãî âûðàæåíèÿ â èõ èçâåñòíûõ ÷àñòÿõ. Íî è êàä-

ðîâûé ïîòåíöèàë, íåîáõîäèìûé äëÿ ðåàëèçàöèè íîâûõ öåëåé,
òàêæå òðåáóåò êîëè÷åñòâåííîãî îïèñàíèÿ ñ ïîçèöèè ÷èñëåííî-
ñòè, êâàëèôèêàöèè è ìîòèâàöèè îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ
ïåðñîíàëà. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ïîä÷è-
íÿåòñÿ çàêîíó ìèíèìóìà, ïîñêîëüêó ôàêòîð, íàõîäÿùèéñÿ â ìè-
íèìóìå, îïðåäåëÿåò ïåðâûé øàã ïðîãðàììû ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ, èäåÿ êîòîðîé ñîñòîèò â óñòðàíåíèè «óçêèõ ìåñò».

Â ïàðàãðàôå 6.3 íàçûâàëèñü òèïû ïëàíèðîâàíèÿ: êðàòêî-,
ñðåäíå- è äîëãîñðî÷íîå, ñòðàòåãè÷åñêîå, òàêòè÷åñêîå è îïåðà-
òèâíîå, à òàêæå èíòåãðèðîâàííîå ïëàíèðîâàíèå.

Â ïëàíèðîâàíèè ïåðñîíàëà íåìàëîâàæíóþ ðîëü èãðàþò ôàê-
òîðû êîëè÷åñòâà è êà÷åñòâà ïåðñîíàëà, à òàêæå ôàêòîð âðåìåíè
(òàáë. 24.1).
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Òàáëèöà 24.1

Ïëàíèðîâàíèå ïåðñîíàëà

Ãðóïïà
ôàêòîðîâ

Ôàêòîðû, âëèÿþùèå
íà ïîòðåáíîñòü â ïåðñîíàëå

è êàäðîâûé ïîòåíöèàë
×òî ïëàíèðóåòñÿ

Êîëè÷åñòâî
ïåðñîíàëà

Òåêó÷åñòü êàäðîâ
Ýêîíîìè÷åñêîå ïîëîæåíèå
Îáúåì ïðîäàæ
×èñëåííûé ñîñòàâ êàäðîâ è ïðîäîë-
æèòåëüíîñòü èõ ðàáîòû íà çàíèìà-
åìîé äîëæíîñòè
Îðãñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ è ÷èñëî
óðîâíåé óïðàâëåíèÿ
Óðîâåíü òåõíè÷åñêîé îñíàùåííîñòè
ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ

Îáúåì ðàáîòû
Ðàçäåëåíèå è êîîïåðà-
öèÿ òðóäà
Ïîòðåáíîñòü â êàäðàõ

Êà÷åñòâî
ïåðñîíàëà

Ïðîôèëü ðàáî÷èõ ìåñò
Ïðîôèëü êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíè-
êîâ
Íîâîââåäåí÷åñêèé ôàêòîð (òåõíîëî-
ãèè, íîìåíêëàòóðà)
Ïðîãðàììû ïîâûøåíèÿ êâàëèôè-
êàöèè
Íåäîñòàòêè êâàëèôèêàöèè

Ñîäåðæàíèå òðóäà
Ñîäåðæàíèå êóðñîâ ïî-
âûøåíèÿ êâàëèôèêà-
öèè, ïîäãîòîâêè è ïå-
ðåïîäãîòîâêè
Êâàëèôèêàöèÿ ïëàíè-
ðóåìîãî êàäðîâîãî ñî-
ñòàâà

Âðåìÿ Âîçðàñòíàÿ ñòðóêòóðà Ñðîêè çàìåí

Ê ìåòîäàì ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà îòíîñÿò ýêñòðàïîëÿöèþ
è ýêñïåðòíûå îöåíêè, áàëàíñîâûé è íîðìàòèâíûé ìåòîäû, à
òàêæå ìàòåìàòèêî-ñòàòèñòè÷åñêèå ìåòîäû.

Ýêñòðàïîëÿöèÿ — ïåðåíîñ ñóùåñòâóþùèõ çàêîíîìåðíîñòåé
èëè òåíäåíöèé íà áóäóùåå. Ýòî ïðîñòîé è äîñòóïíûé ìåòîä, åñ-
ëè èìåþòñÿ ðåïðåçåíòàòèâíûå äàííûå. Îäíàêî íåëüçÿ íå çàìå-
÷àòü ïðîáëåìó êîððåêòíîñòè ó÷åòà áóäóùèõ èçìåíåíèé â ñòðà-
òåãèè ïðåäïðèÿòèÿ è âíåøíåé ñðåäå.

Ýêñïåðòíûå îöåíêè — àãðåãèðîâàíèå èíäèâèäóàëüíûõ èëè
ãðóïïîâûõ îöåíîê â îáùóþ, êîòîðàÿ ìîæåò óëó÷øàòüñÿ çà ñ÷åò
ñòðîãîñòè ôîðìàëüíîé ïðîöåäóðû, íàïðèìåð ìåòîäà Äåëüôè.

Áàëàíñîâûé ìåòîä — ñîãëàñîâàíèå ïîòðåáíîñòåé ñ ðåñóðñà-
ìè ïîñðåäñòâîì ìàíåâðèðîâàíèÿ èõ îòäåëüíûìè ïîçèöèÿìè
(òàáë. 24.2).

Íîðìàòèâíûé ìåòîä — â îñíîâå ëåæàò íîðìû âðåìåíè, âû-
ðàáîòêè, ÷èñëåííîñòè, îáñëóæèâàíèÿ, îïëàòû è äð.
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Òàáëèöà 24.2

Ðàñ÷åò ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå íà îñíîâå áàëàíñà òðóäà

Ïîòðåáíîñòü
Êîëè-
÷åñòâî

Ðåñóðñû
Êîëè-
÷åñòâî

1. Ðàáî÷èå Èìåþùèéñÿ ïåðñîíàë

Â òîì ÷èñëå âñïîìîãà-
òåëüíûé è îáñëóæèâà-
þùèé ïåðñîíàë

Â òîì ÷èñëå ïîñòóïëåíèå: âîçâðà-
ùåíèå èç íåîïëà÷èâàåìûõ îòïó-
ñêîâ (àðìèÿ, ó÷åáà), äåêðåòíîãî
îòïóñêà

... ...

2. Óïðàâëåí÷åñêèé
ïåðñîíàë

Âûáûòèå: óâîëüíåíèå, âûñâîáîæ-
äåíèå â ñâÿçè ñ ïåíñèåé, èíâàëèä-
íîñòüþ, ñìåðòüþ, ïðèçûâîì â àð-
ìèþ, äàëüíåéøèì îáðàçîâàíèåì

... ...

Â ñ å ã î ïîòðåáíîñòü Â ñ å ã î ðåñóðñîâ

Ìàòåìàòèêî-ñòàòèñòè÷åñêèå îïòèìèçàöèîííûå ìåòîäû
ðàñ÷åòà ïåðñîíàëà ïðè ìíîãèõ ïåðåìåííûõ è ñðàâíèòåëüíî õî-
ðîøî îïðåäåëåííûõ îãðàíè÷åíèÿõ íà íèõ.

24.4. Îáëàñòè ïëàíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà —
ñîñòàâà, ïîòðåáíîñòè, íàáîðà, âûñâîáîæäåíèÿ,
èñïîëüçîâàíèÿ, èçìåíåíèé, ðàçâèòèÿ, çàòðàò

Òåîðèÿ ïëàíèðîâàíèÿ âûäåëÿåò ÷åòûðå ñèòóàöèè: îïðåäå-
ëåííîñòè, ðèñêà, íåîïðåäåëåííîñòè è íåÿñíîñòè, î ÷åì óæå ãî-
âîðèëîñü â ïàðàãðàôàõ 15.5 è 16.3.

Äåéñòâèÿ ïëàíèðîâùèêà ñîñòîÿò â òîì, ÷òîáû äâèãàòüñÿ â íà-
ïðàâëåíèè îò ñèòóàöèè íåÿñíîñòè ê ñèòóàöèè îïðåäåëåííîñòè.

Äâèæåíèå ïåðñîíàëà õàðàêòåðèçóåòñÿ àáñîëþòíûìè è îòíî-
ñèòåëüíûìè ïîêàçàòåëÿìè îáîðîòà è òåêó÷åñòè.

Àáñîëþòíûå ïîêàçàòåëè:
l îáîðîò ïî ïðèåìó, â êîòîðûé âõîäèò êîëè÷åñòâî ëèö, çà-

÷èñëåííûõ íà ðàáîòó ïîñëå îêîí÷àíèÿ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé, ïî-
ñòóïèâøèõ â ïîðÿäêå ïåðåâîäà èç äðóãèõ îðãàíèçàöèé, ïî ðàñ-
ïðåäåëåíèþ, ïî íàïðàâëåíèþ îðãàíîâ òðóäîóñòðîéñòâà è ïî
ïðèãëàøåíèþ ñàìîé îðãàíèçàöèè;

l îáîðîò ïî âûáûòèþ — ÷èñëî ëèö, óâîëèâøèõñÿ èç îðãà-
íèçàöèè (ãðóïïèðóþòñÿ â ðàçðåçå ïðè÷èí âûáûòèÿ);
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l íåîáõîäèìûé îáîðîò ïî âûáûòèþ — ÷èñëî ëèö, óøåäøèõ
â àðìèþ ëèáî îòïðàâëåííûõ íà ïåíñèþ;

l èçëèøíèé îáîðîò (òåêó÷åñòü) — ÷èñëî ëèö, óøåäøèõ ïî
ñóáúåêòèâíûì ïðè÷èíàì: óâîëèâøèõñÿ ïî ñîáñòâåííîìó æåëà-
íèþ ëèáî óâîëåííûõ çà íàðóøåíèÿ òðóäîâîé äèñöèïëèíû è äð.

Îòíîñèòåëüíûå ïîêàçàòåëè: èíòåíñèâíîñòü îáîðîòà ïî
ïðèåìó è ïî âûáûòèþ, à òàêæå êîýôôèöèåíòû ïîñòîÿíñòâà è
òåêó÷åñòè:

ÈÎ ï
ï=

Ò

Ò
; ÈÎ â

â=
Ò

Ò
;

K
T

T
const = ; K

T

T
òåê

èçë= ;

ãäå ÈÎï, ÈÎâ — èíåòíñèâíîñòü îáîðîòà ïî ïðèåìó è ïî âûáûòèþ, ñîîòâåò-
ñòâåííî; Òï — ÷èñëî ïðèíÿòûõ çà ïåðèîä; Ò — ñðåäíåñïèñî÷íàÿ ÷èñëåí-
íîñòü çà ïåðèîä; Òâ — ÷èñëî âûáûâøèõ çà ïåðèîä (ïî âñåì ïðè÷èíàì);
Kconst — êîýôôèöèåíò ïîñòîÿíñòâà; Ò — ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ, ñîñòîÿâ-
øèõ â îðãàíèçàöèè çà âåñü ïåðèîä; Òèçë — èçëèøíèé îáîðîò ïåðñîíàëà.

Ïîêàçàòåëè ðàáîòû îòäåëà êàäðîâ ðàññ÷èòûâàþòñÿ ñëåäó-
þùèì îáðàçîì:

l Âûïèñàííûå óâåäîìëåíèÿ îá èçìåíåíèè îïëàòû / ×èñëåííîñòü ðà-
áîòíèêîâ îòäåëà;

l Ðàñõîäû ïî íàéìó / Êîëè÷åñòâî ïðèíÿòûõ íà ðàáîòó;

l
Ïðîäàæè èñòàÿ ïðîäóêöèÿ

Ðàáîòíèêè îòäåëà êàäðîâ

À
;

l Ïðîèçâîäñòâåííûå ðàáî÷èå / Ðàáîòíèêè îòäåëà êàäðîâ;
l ×èñëî îøèáîê â óâåäîìëåíèÿõ / Îáùåå ÷èñëî óâåäîìëåíèé;
l ×èñëî îïðîøåííûõ è ïðèíÿòûõ íà ðàáîòó / ×èñëî ïðèíÿòûõ íà ðà-

áîòó;
l Âñïîìîãàòåëüíûå ðàñõîäû / Ñìåòà îòäåëà êàäðîâ;
l Ïðîñðî÷åííîå âðåìÿ / ×èñëî íåîáðàáîòàííûõ äîêóìåíòîâ;
l Ïîòåðè âðåìåíè èç-çà òðàâì / Îáùåå êîëè÷åñòâî îòðàáîòàííûõ ÷àñîâ;
l Ðàñõîäû íà îïëàòó òðóäà / Îáùåå êîëè÷åñòâî îòðàáîòàííûõ ÷àñîâ;
l Âíåñåííûå ïðåäëîæåíèÿ / Ïðèíÿòûå ïðåäëîæåíèÿ;
l ×èñëî óâîëüíåíèé / Îáùàÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ.

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Êàêîé äîêóìåíò ÿâëÿåòñÿ ïëàíîì â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà
ïðåäïðèÿòèÿ?

2. Êàêîé äîêóìåíò ïåðèîäè÷åñêîé îò÷åòíîñòè ÿâëÿåòñÿ èñ-
òî÷íèêîì äàííûõ äëÿ ðàñ÷åòà àáñîëþòíûõ è îíîñèòåëüíûõ ïî-
êàçàòåëåé äâèæåíèÿ ïåðñîíàëà?
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Ãëàâà 25. ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÏÅÐÑÎÍÀËÀ

25.1. Îñíîâû ðàçâèòèÿ ÷åëîâåêà, íåîáõîäèìîñòü è çàäà÷è ðàçâèòèÿ
ïåðñîíàëà

25.2. Ïðåäïîñûëêè ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà
25.3. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàáîòû ïî ðàçâèòèþ ïåðñîíàëà
25.4. Äèíàìèêà òðåáîâàíèé ê ïåðñîíàëó óïðàâëåíèÿ
25.5. Ìåòîäû è èíñòðóìåíòû ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà

25.1. Îñíîâû ðàçâèòèÿ ÷åëîâåêà,
íåîáõîäèìîñòü è çàäà÷è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà

Ðàíåå îòìå÷àëîñü ñóùåñòâîâàíèå ïðîáëåìû ïðèñïîñîáëåíèÿ
êàê ÷åëîâåêà ê ðàáîòå, òàê è ðàáîòû ê ÷åëîâåêó. Ïî ñóòè ýòî
ïðîáëåìà àäàïòàöèè — íà÷àëüíîé ñòàäèè ðàçâèòèÿ, ÿâëÿþùåé-
ñÿ ïåðåõîäîì â íîâîå ñîñòîÿíèå, äëÿ êîòîðîãî õàðàêòåðíî íà-
ëè÷èå íîâûõ âîçìîæíîñòåé, âîçíèêàþùèõ â ðåçóëüòàòå ïðè-
îáðåòåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ñïîñîáíîñòåé, ÷òî òðåáóåò áîëü-
øèõ è öåëåíàïðàâëåííûõ óñèëèé. Â òàáë. 25.1 ïîêàçàíû ðàç-
ëè÷èÿ ìåæäó àäàïòàöèåé è ðàçâèòèåì â íåñêîëüêèõ âàæíûõ
îáëàñòÿõ.

Òàáëèöà 25.1

Õàðàêòåðíûå îñîáåííîñòè àäàïòàöèè è ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè

Íîðìà Àäàïòàöèÿ Ðàçâèòèå

1 2 3

Ôèçèîëîãè÷å-
ñêàÿ

Ïîääåðæàíèå çäîðîâüÿ áåç
áîëüøèõ óñèëèé

Òðåíèðîâêà êàê ìåòîä ïîääåð-
æàíèÿ è ðàçâèòèÿ çäîðîâüÿ

Èíòåëëåêòó-
àëüíàÿ

Õîðîøèå ñïîñîáíîñòè ïî-
çâîëÿþò èíäèâèäó ìûñ-
ëèòü ïðîäóêòèâíî ïî ìåðå
íåîáõîäèìîñòè

Íåòðàäèöèîííûå ïîäõîäû ê íå-
òðèâèàëüíûì ïðîáëåìàì ïî-
çâîëÿþò èíäèâèäó ðåøàòü ðàíåå
íå ðåøåííûå äðóãèìè ëþäüìè
çàäà÷è, ÷òî ïðèíîñèò åìó óäî-
âëåòâîðåíèå

Íðàâñòâåííàÿ Ïðèíÿòèå ñóùåñòâóþùèõ
ñîöèàëüíûõ íîðì

Ñêëîííîñòü ïîëàãàòüñÿ íà ñîá-
ñòâåííûå ñóæäåíèÿ â îòíîøå-
íèè ñîöèàëüíûõ íîðì, ïðîÿâ-
ëåíèå óâàæåíèÿ ê íèì è îäíî-
âðåìåííî ñíèñõîäèòåëüíîå îò-
íîøåíèå ê ñîáñòâåííûì îøèá-
êàì
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1 2 3

Ñîöèàëüíàÿ Èíòóèòèâíàÿ ñïîñîáíîñòü
ñîõðàíÿòü íåïðèíóæäåí-
íîñòü â îòíîøåíèè ñîöè-
àëüíûõ îáÿçàòåëüñòâ

Íåïðèíóæäåííûé, ñïåöèàëüíî
íå ðàññ÷èòûâàåìûé, íî âïîëíå
îñîçíàííûé ñòèëü ñîöèàëüíûõ
âçàèìîîòíîøåíèé ñ äðóãèìè
ëþäüìè; óâåðåííîñòü â èõ áëà-
ãîñêëîííîñòè

Ëè÷íîñòíàÿ Óðàâíîâåøåííûé îïòè-
ìèçì

Óðàâíîâåøåííîñòü, ïðè êîòîðîé
æåëàåìîå äîñòèãàåòñÿ ñîáñò-
âåííûìè óñèëèÿìè; íå èñêëþ-
÷àåò ñêëîííîñòè ê íåîæèäàí-
íûì ïîñòóïêàì è ñïîñîáíîñòè
ê ñàìîèðîíèè

Óíèêàëüíîñòü ÷åëîâåêà åñòü ðåçóëüòàò íåïðåðûâíîãî âçàèìî-
äåéñòâèÿ òðåõ ôàêòîðîâ:

l ãåíåòè÷åñêîãî íàñëåäñòâà, êîòîðîå îïðåäåëÿåò òèï ñïî-
ñîáíîñòåé (òàëàíòà) èíäèâèäà;

l êóëüòóðíîé ñðåäû, êîòîðàÿ åãî âîñïèòûâàåò;
l îáñòîÿòåëüñòâ æèçíè, îáóñëîâëèâàþùèõ åãî æèçíåí-

íûé âûáîð.

Òàêèì îáðàçîì, ïîä ðàçâèòèåì ïåðñîíàëà ìû ïîíèìàåì åãî
öåëåíàïðàâëåííûé ïåðåõîä â íîâîå ñîñòîÿíèå ñ áоëüøèìè âîç-
ìîæíîñòÿìè è äîïîëíèòåëüíûìè ñïîñîáíîñòÿìè, ïðèîáðåòàå-
ìûìè èì íà îñíîâå íàó÷åíèÿ. Òàêîå ðàçâèòèå ìîæåò áûòü ìåíåå
èëè áîëåå ðàäèêàëüíûì.

Ðàçëè÷íûå øêîëû óïðàâëåíèÿ âûäâèãàëè îðèãèíàëüíûå
èäåè, íà êîòîðûõ ôîðìèðîâàëèñü ïîäõîäû ê ïðîáëåìå ðàçâèòèÿ
ïåðñîíàëà:

l áèõåâèîðèñòñêàÿ òåîðèÿ ïðåäñòàâëÿåò ëè÷íîñòü êàê ðå-
çóëüòàò âçàèìîäåéñòâèÿ èíäèâèäà ñ îêðóæåíèåì, ïðè ýòîì
êëþ÷åâóþ ðîëü èãðàåò âîçìîæíîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ èëè íà-
êàçàíèÿ;

l êîãíèòèâíûé ïîäõîä ïðèäàåò îñíîâíîå çíà÷åíèå â ôîðìè-
ðîâàíèè ëè÷íîñòè êîíòðîëþ ÷åëîâåêà íàä ñâîèì âîñïðèÿòèåì
âíåøíèõ ñîáûòèé;

l ïñèõîäèíàìè÷åñêèé ïîäõîä àêöåíòèðóåòñÿ íà çíà÷èìîñòè
áåññîçíàòåëüíûõ ñèë (èíñòèíêòîâ), íàõîäÿùèõñÿ â ïîñòîÿííîì
êîíôëèêòå ñ âíåøíåé ðåàëüíîñòüþ;

l ãóìàíèñòè÷åñêèå òåîðèè âèäÿò â îñíîâå ÷åëîâå÷åñêîé
ïðèðîäû ñêëîííîñòü èíäèâèäà ê ñàìîðåàëèçàöèè, ñòðåìëåíèå
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ê ñàìîâûðàæåíèþ, ðåàëèçóåìîå íà ïðîòÿæåíèè âñåé æèçíè ÷å-
ðåç ñîâåðøàåìûå èì âûáîðû;

l òåîðèÿ ëè÷íîñòíûõ ÷åðò ñ÷èòàåò ãëàâíûìè áèîëîãè÷å-
ñêèå îñîáåííîñòè èíäèâèäà è ôóíêöèîíàëüíûå ñâîéñòâà åãî
íåðâíîé ñèñòåìû;

l òåîðèÿ ïñèõîñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ îáîñíîâûâàåò íåèç-
áåæíîñòü ïðåîäîëåíèÿ ÷åëîâåêîì âîñüìè ïîñëåäîâàòåëüíûõ
êðèçèñîâ, è òîãäà ê êîíöó æèçíè îí äîñòèãíåò öåëüíîñòè ñâîåé
ëè÷íîñòè è ñïîêîéíî âñòðåòèò ñìåðòü.

Äàòñêèé õóäîæíèê Õàðëóô Áèäñòðóï ïðèäàë íàãëÿäíîñòü
òåîðèè ëè÷íîñòíûõ ÷åðò (ðèñ. 25.1).

Ðèñ. 25.1. Ðåàêöèè èíäèâèäîâ ñ ðàçëè÷íûìè òèïàìè òåìïåðàìåíòà
íà ðàçäðàæèòåëü

Óòâåðæäåíèÿ òåîðèè ïñèõîñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ èëëþñò-
ðèðóåò ðèñ. 25.2.
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Ðèñ. 25.2. Âîñåìü ïñèõîñîöèàëüíûõ êðèçèñîâ, êîòîðûå äîëæåí ïðåîäîëåòü
÷åëîâåê â òå÷åíèå æèçíè (ïî Ý. Ýðèêñîíó)

Íàñ èíòåðåñóåò ñîñòîÿíèå çðåëîñòè — ñòàíîâëåíèå íà óðîâ-
íå ñîöèàëüíûõ îáÿçàòåëüñòâ, êîòîðîå âêëþ÷àåò ðàííþþ çðå-

ëîñòü (20–40 ëåò), çðåëûé âîçðàñò, õàðàêòåðèçóþùèéñÿ ñòà-
áèëüíîñòüþ è ïðîäóêòèâíîñòüþ â ïðîôåññèîíàëüíîì è ñîöè-
àëüíîì îòíîøåíèè (40–60 ëåò), ïåðâóþ ñòàðîñòü (60–75 ëåò),
ïðåêëîííûé âîçðàñò — ïîñëå 75 ëåò. Â ïðîìåæóòêå îò 20 äî
60–70 ëåò ÷åëîâåê ñïîñîáåí ïðîäóêòèâíî ðàáîòàòü, åñëè îí ïî-
íèìàåò, ÷òî «íîðìàëüíûé ÷åëîâåê» — ýòî òîò, êòî æèâåò è óæè-
âàåòñÿ:

l ñ ñîáñòâåííûìè íåäîñòàòêàìè è íå âñåãäà àäàïòèâíûì ïî-
âåäåíèåì;

l ëèøü îò÷àñòè óäîâëåòâîðÿåìûìè ïîòðåáíîñòÿìè;
l òðåâîãàìè, îò êîòîðûõ ëó÷øå çàñòðàõîâàòüñÿ ñ ïîìîùüþ

ìåõàíèçìîâ ïñèõîëîãè÷åñêîé çàùèòû;
l ñîçíàíèåì òîãî, ÷òî ïîëíîãî ïñèõè÷åñêîãî ðàâíîâåñèÿ äî-

ñòè÷ü íåâîçìîæíî, îäíàêî êàæäîìó ïî ñèëàì âûðàáîòàòü êðè-
òè÷åñêîå îòíîøåíèå ê ñâîèì ðåàêöèÿì, âïëîòü äî ñïîñîáíîñòè
ïîñìåÿòüñÿ íàä íèìè.

Âîçìîæíîñòè è ñïîñîáíîñòè ÷åëîâåêà âçàèìîçàâèñèìû è äå-
òåðìèíèðîâàíû çíàíèÿìè. Çíàíèÿ — îñíîâà ðàçâèòèÿ ñïîñîá-
íîñòåé ïåðñîíàëà, ïîäñòåãèâàþùàÿ åãî óñèëèÿ. Îäíàêî çíàíè-
ÿì ñâîéñòâåííî ñòàðåòü ñ ïîÿâëåíèåì íîâûõ çíàíèé è â ñâÿçè ñ
èçìåíåíèåì ñîäåðæàíèÿ òðóäà. Î÷åíü áûñòðî óñòàðåâàþò ñïå-
öèôè÷åñêèå ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ, ÷òî îáúåêòèâíî ôîðìè-
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ðóåò ñïåöèôè÷åñêèå çàäà÷è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà â ðàçðåçå ñëåäó-
þùèõ îáëàñòåé:

l ïðîèçâîäñòâåííîé — ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè, îáó÷å-
íèå íîâûì òåõíîëîãèÿì, ñ òåì ÷òîáû îáåñïå÷èòü âûïóñê íîâîé
ïðîäóêöèè, îáñëóæèâàíèå ñîâðåìåííîé òåõíèêè íà ðàáî÷åì
ìåñòå;

l êîììóíèêàöèîííîé — ðàçâèòèå ñïîñîáíîñòè ê êîììóíè-
êàöèè, âûõîäÿùåé çà ïðåäåëû ðàáî÷åãî ìåñòà, ðàáîòû â ãðóïïå;

l äèñöèïëèíàðíîé — ðàçâèòèå îòíîøåíèÿ ê äèñöèïëèíå
êàê óâàæåíèÿ ê öåëÿì, ïðàâèëàì è ïðîöåäóðàì ãðóïïû (îðãà-
íèçàöèè);

l ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé — ôîðìèðîâàíèå îòâåòñòâåííîñòè çà
ðåøåíèÿ, ïðèíÿòûå ñàìîñòîÿòåëüíî èëè â ãðóïïå;

l ñàìîîáó÷åíèÿ — ðàçâèòèå ïîòðåáíîñòè â ïðîèçâîäñòâåí-
íîì îáó÷åíèè è íà ýòîé îñíîâå — ñâîèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ çíà-
íèé è íàâûêîâ.

25.2. Ïðåäïîñûëêè ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà

Â ñîîòâåòñòâèè ñ «S—R»-òåîðèåé ìåíåäæìåíò äîëæåí ïî-
áóæäàòü ðàáîòíèêîâ ïðèìåíÿòü òàê íàçûâàåìûå êîãíèòèâíûå
êîíñòðóêòîðû: âêëþ÷àòü ìûøëåíèå; îñóùåñòâëÿòü ïîèñê èí-
ôîðìàöèè; ëîãè÷åñêè îáúÿñíÿòü ïðîèñõîäÿùèå ñîáûòèÿ; èñ-
ïîëüçîâàòü ëè÷íîñòíûå êîíñòðóêòîðû â îðãàíèçàöèîííîì ïî-
âåäåíèè.

Ýòîò òåîðåòè÷åñêèé ïîñòóëàò èñïîëüçîâàí â ôîðìèðîâàíèè
ïðåäñòàâëåíèé î ïðåäïîñûëêàõ ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà:

l îöåíêà ïåðñîíàëà ïðåäøåñòâóåò âûáîðó íàïðàâëåíèÿ ðàç-
âèòèÿ àêòóàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé è ôóíêöèé ñîòðóäíèêîâ;

l öåëè è çàäà÷è, ñòîÿùèå ïåðåä ñîòðóäíèêîì, íàïðàâëåíû
â áóäóùåå è ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìûé
óðîâåíü åãî êâàëèôèêàöèè;

l ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ïðåäïðèÿòèÿ — õîðîøàÿ îñíîâà
äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà íà áëèæàéøèå ãîäû
(íàïðèìåð, ïðîãíîç ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå, îïðåäåëåíèå ïî-
òåíöèàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé (ïðåäâàðèòåëüíûé ðåçåðâ), ïðî-
äâèæåíèå ðóêîâîäèòåëåé, ìåðû ïî ïîâûøåíèþ êâàëèôèêàöèè,
îïëàòà òðóäà, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ïîñòàâëåííûå öåëè);

l ðàçâèòèå ôèðìåííîãî ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ òðåáóåò êðèòè-
÷åñêîãî îòíîøåíèÿ ê êîðïîðàòèâíûì íîðìàì êàê îáÿçàòåëü-
íûì ïîâåäåí÷åñêèì ñòàíäàðòàì;

l äèíàìèêà òðåáîâàíèé ê ñîòðóäíèêàì.
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Êàê ðàíåå ïîä÷åðêèâàëîñü, óïðàâëåíèå âêëþ÷àåò äâà âèäà
äåÿòåëüíîñòè: ïëàíèðîâàíèå è äåéñòâèå, ïðè÷åì äåéñòâèå òðå-
áóåò ïîñòîÿííîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ äëÿ âûðàáîòêè ìîòèâàöèè
ê ðàçâèòèþ. Ñëåäîâàòåëüíî, ìåíåäæåðû äîëæíû ñîñðåäîòî-
÷èòüñÿ íà äâóõ îñíîâíûõ èäåÿõ:

l çíà÷èìîñòè óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé — ò.å. íà òîì, ÷òî
ñòàíîâèòñÿ ñòèìóëîì, ïîáóæäàþùèì äåéñòâîâàòü öåëåíàïðàâ-
ëåííî;

l çíà÷èìîñòè ïðîöåññà âûáîðà ïîâåäåíèÿ, ñïîñîáíîãî ïðè-
âåñòè ê æåëàåìûì ðåçóëüòàòàì.

Ïðàâèëüíî âûáðàâ ìîòèâèðóþùèå ôàêòîðû, íóæíî åùå íå
îøèáèòüñÿ â îïðåäåëåíèè ñèëû è ïðîäîëæèòåëüíîñòè èõ äåé-
ñòâèÿ, äîñòàòî÷íûõ äëÿ ïîääåðæàíèÿ íåîáõîäèìîé ñòåïåíè
ìîòèâàöèè ó ïåðñîíàëà. Íà ðåøåíèå ýòîé çàäà÷è îðèåíòèðîâàí
ïðîöåññ ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà.

25.3. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàáîòû
ïî ðàçâèòèþ ïåðñîíàëà

Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà ôîðìèðóåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿìè
ïðåäïðèÿòèÿ, åå ñîäåðæàíèå ñîñòàâëÿþò ìåðû ïî ðàçâèòèþ ïåð-
ñîíàëà, îíè è îïðåäåëÿþò ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ.

Ìåíåäæìåíò ïåðñîíàëà íóæäàåòñÿ â èíôîðìàöèè, èñõîäÿ
èç êîòîðîé ôîðìèðóþòñÿ òðåáîâàíèÿ ê ïåðñîíàëó ñåãîäíÿ è â
áóäóùåì, îïðåäåëÿåòñÿ ðàçíèöà ìåæäó òðåáîâàíèÿìè, ïðåäú-
ÿâëÿåìûìè ðàáî÷èì ìåñòîì, è ðåàëüíîé êâàëèôèêàöèåé ïåð-
ñîíàëà.

Ìåðû è èíñòðóìåíòû ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà âûòåêàþò èç âîç-
ìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì âàæíî ñîîòíîøåíèå «öå-
íà — êà÷åñòâî» è íàëè÷èå òåõ, êòî ìîæåò ðåàëèçîâàòü ïîòåí-
öèàë ïðåäïðèÿòèÿ. Åñëè âîïðîñ ñ èñïîëíèòåëÿìè ðåøåí, òî íå-
îáõîäèìî îïðåäåëèòü, êîãäà äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ ìåðû ïî
ðàçâèòèþ ïåðñîíàëà, êòî íàçíà÷èò äàòû èõ ïðîâåäåíèÿ è áóäåò
êîíòðîëèðîâàòü ðåàëèçàöèþ.

Ñëåäóþùèé ýòàï — ðàñ÷åò çàòðàò è ñîñòàâëåíèå áþäæåòà,
à òàêæå íàçíà÷åíèå îòâåòñòâåííîãî çà åãî ðàñõîäîâàíèå.

È ïîñëåäíåå — êîíòðîëëèíã: íàñêîëüêî ãëóáîêî ïîâëèÿëè
ïðîâåäåííûå ìåðû, êàê îêóïèëèñü èíâåñòèöèè â ïåðñîíàë,
âíåäðåíû ëè íîâûå çíàíèÿ.
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25.4. Äèíàìèêà òðåáîâàíèé ê ïåðñîíàëó óïðàâëåíèÿ

Òðåáîâàíèÿ ê ìåíåäæìåíòó îõâàòûâàþò êàê îáùèå êà÷å-
ñòâà, òàê è îñîáåííûå, ïðåäúÿâëÿåìûå ðàáî÷èì ìåñòîì. Èìåííî
ïîñëåäíèå îïðåäåëÿþò çàäà÷è, äëÿ ðåøåíèÿ êîòîðûõ âàæíî
íàëè÷èå òåõ è äðóãèõ êà÷åñòâ. Òàáë. 25.2 èëëþñòðèðóåò äâèæå-
íèå îò îáùåãî ê ÷àñòíîìó â íàïðàâëåíèè ñëåâà íàïðàâî.

Òàáëèöà 25.2

Âçàèìîñâÿçàííîñòü çàäà÷ îðãàíèçàöèè è êà÷åñòâ ìåíåäæìåíòà

Öåëè è çàäà÷è Ðàáî÷åå ìåñòî

Öåëè
îðãàíèçàöèè

Çàäà÷è
ïîäðàçäåëåíèé

Ôóíêöèè
óïðàâëåíèÿ

Òðåáîâàíèÿ
ê èñïîëíèòåëÿì

ôóíêöèé

Êà÷åñòâà
ïåðñîíàëà

Äëÿ áîëåå äåòàëüíîãî îïèñàíèÿ ðàáî÷åãî ìåñòà è òðåáîâàíèé
ê ïåðñîíàëó èñïîëüçóþòñÿ øêàëà (òàáë. 25.3) è ïðîôèëü äîëæ-
íîñòè (òàáë. 25.4).

Òàáëèöà 25.3

Øêàëèðîâàíèå òðåáîâàíèé

Íå
ñîîòâåòñòâóþò
òðåáîâàíèÿì

Îãðàíè÷åííî
ñîîòâåòñòâóþò

Ïîëíîñòüþ
ñîîòâåñòâóþò

Ïðåâûøàþò
ïîëíîå

ñîîòâåòñòâèå

Â âûñøåé
ñòåïåíè ñî-
îòâåòñòâóþò

1 3 5 7 9

Çíà÷èìîñòü âñåãäà ñèòóàöèîííà, îäíàêî â ïðîñòîé ôîðìå ìî-
ãóò óñòàíàâëèâàòüñÿ ãðóïïû òðåáîâàíèé:

l òâåðäûå;
l ïîñòîÿííûå;
l ìèíèìàëüíûå;
l ïîæåëàíèÿ.

Òàáëèöà 25.4

Ïðîôèëü äîëæíîñòè

Òðåáîâàíèÿ
Øêàëà

1 3 5 7 9

1 2 3 4 5 6

Òâåðäûå:

îáðàçîâàíèå *

îïûò *

êâàëèôèêàöèÿ *

...
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1 2 3 4 5 6

Ïîñòîÿííûå:

íàâûêè ñîòðóäíè÷åñòâà *

êðåàòèâ *

ñêëîííîñòü ê ëèäåðñòâó *

Ìèíèìàëüíûå:

äèñöèïëèíà *

ðàáîòîñïîñîáíîñòü
(ôèçèîëîãè÷åñêàÿ) *

…

Ïîæåëàíèÿ:

ýíåðãè÷íîñòü *

…

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèâîäèì òðåáîâàíèÿ ê ìåíåäæåðó â îð-
ãàíèçàöèÿõ Ãåðìàíèè (òàáë. 25.5).

Òàáëèöà 25.5

Ðàñïðåäåëåíèå òðåáîâàíèé ê ìåíåäæåðó â ïîðÿäêå ïðèîðèòåòíîñòè

Ãðóïïû êà÷åñòâ
Çíà÷èìîñòü ãðóïï,

%
Äîïóñêè ñ ó÷åòîì ñïåöèôèêè

ïðåäïðèÿòèÿ, %

Ïðåäâèäåíèå
Ñïîñîáíîñòè
Ëè÷íîñòü
Çíàíèÿ
Îïûò
Ýíåðãèÿ

Èòîãî

35
18
17
13
12
5

100

+/–10
+/–5
+/–5
+/–5
+/–5
+/–5

Â îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêå êîíêðåòíûå òðåáîâàíèÿ ê ìåíåä-
æåðó ìîæíî âñòðåòèòü â îáúÿâëåíèÿõ ïî íàéìó.

Ïðèìåð. Ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå V.D.Studio îáúÿâëÿåò î âàêàíñèÿõ
äèðåêòîðà ïî ïåðñîíàëó è íà÷àëüíèêà ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíîãî öèêëà.

ÄÈÐÅÊÒÎÐ ÏÎ ÏÅÐÑÎÍÀËÓ

Îñíîâíûå îáÿçàííîñòè

l Ïîñòàíîâêà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì «ñ íóëÿ», âêëþ÷àÿ
âñå ïîäñèñòåìû: ïîèñêà è îòáîðà, àäàïòàöèè, àòòåñòàöèè è ðàçâèòèÿ,
ñòèìóëèðîâàíèÿ, âûñâîáîæäåíèÿ ïåðñîíàëà
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l Îöåíêà è ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
l Ïîëíîöåííîå îáùåå ðóêîâîäñòâî ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-

ëîì

Òðåáîâàíèÿ ê êàíäèäàòó

l Îïûò ðàáîòû ðóêîâîäèòåëåì ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ (æåëàòåëüíî èíîñòðàííîãî)

l Ïîäòâåðæäåííûé óñïåøíûé îïûò ðåàëèçàöèè ñëîæíûõ êîì-
ïëåêñíûõ ïðîåêòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ïîñòðîåíèÿ
ñèñòåìû «ñ íóëÿ» èëè åå ãëóáîêîãî ðåôîðìèðîâàíèÿ

l Âûñøåå îáðàçîâàíèå; äîïîëíèòåëüíîå îáðàçîâàíèå â îáëàñòè óï-
ðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì; çíàíèå ñîâðåìåííûõ òåõíîëîãèé êàäðîâîãî ìå-
íåäæìåíòà

l Ñîâðåìåííûé ñòèëü ðàáîòû è ðóêîâîäñòâà
l Çíàíèå òðóäîâûõ çàêîíîäàòåëüñòâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü è Ðîñ-

ñèéñêîé Ôåäåðàöèè
l Êîìïüþòåðíàÿ ãðàìîòíîñòü
l Îðèåíòàöèÿ íà ïðîôåññèîíàëüíîå ðàçâèòèå

ÍÀ×ÀËÜÍÈÊ ÑÒÐÎÈÒÅËÜÍÎ-ÌÎÍÒÀÆÍÎÃÎ ÖÅÕÀ

Îñíîâíîå òðåáîâàíèå

l Îïûò ðàáîòû â ñòðîèòåëüíîé êîìïàíèè ðóêîâîäèòåëåì èëè åãî
çàìåñòèòåëåì

Âîçíàãðàæäåíèå

l Âûñîêèé îêëàä, ïðåìèàëüíûå, êîìïåíñàöèîííûé ïàêåò è ñîöè-
àëüíûå ãàðàíòèè

Èíôîðìàöèÿ î êîìïàíèè: www.vdstudio.ru
Ðåçþìå ïðèíèìàþòñÿ ïî àäðåñó: olga@vds.by
Ñïðàâêè ìîæíî ïîëó÷èòü ïî òåë. +375 29 655 08 45

25.5. Ìåòîäû è èíñòðóìåíòû ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà

Ñðåäè ìåòîäîâ ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà îáû÷íî âûäåëÿþò äâå
ãðóïïû:

À — ìåòîäû ôîðìèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ êàäðîâîãî ïîòåíöèà-
ëà îðãàíèçàöèè;

Á — ìåòîäû ðàçâèòèÿ ïîòåíöèàëà ñîòðóäíèêîâ (òàáë. 25.6).
Íåäîñòàòêàìè ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû îáðàçîâàíèÿ ÿâëÿþò-

ñÿ ôîðìàëèçîâàííîñòü ïðîöåññà îáó÷åíèÿ, æåñòêîñòü è íåñïî-
ñîáíîñòü îòêëèêàòüñÿ íà èíäèâèäóàëüíûå ïîòðåáíîñòè ó÷àùèõ-
ñÿ. Áîëåå òîãî, îáùåñòâî òðåáóåò, ÷òîáû îáó÷àþùèåñÿ ïðèñïî-
ñàáëèâàëèñü ê ýòîìó ïðîöåññó.
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Òàáëèöà 25.6

Ìåòîäû è èíñòðóìåíòû ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà

Ãðóïïà Ìåòîäû Èíñòðóìåíòû

À Ìåòîäû ôîðìèðîâàíèÿ è ðàçâè-
òèÿ êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà îðãà-
íèçàöèè

Îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãñòðóê-
òóð
Ñîñòàâëåíèå øòàòíîãî ðàñïè-
ñàíèÿ
Ðàçâèòèå ôèðìåííîãî ñòèëÿ
óïðàâëåíèÿ

Ðàçâèòèå ìåæëè÷íîñòíûõ êîì-
ìóíèêàöèé
Òåõíèêà ãðóïïîâîé ðàáîòû

Óëó÷øåíèå ðàçäåëåíèÿ è îáîãà-
ùåíèÿ òðóäà
Ïåðåõîä ê «ïëîñêèì» îðãñòðóê-
òóðàì
Øòàòíîå ðàñïèñàíèå

Âûáîð ìèññèè, öåëåé, çàäà÷, ñî-
îòâåòñòâóþùèõ âðåìåíè, è ñðåäñòâ
ïî èõ äîñòèæåíèþ
Äåëåãèðîâàíèå áîëåå øèðîêèõ
ïîëíîìî÷èé
Ïàðòèñèïàòèâíûå ìåòîäû, êî-
ìàíäû êàê èíñòðóìåíò ñîòðóä-
íè÷åñòâà

Â Ìåòîäû ðàçâèòèÿ ïîòåíöèàëà
ñîòðóäíèêîâ

Ïîäãîòîâêà è ïåðåïîäãîòîâêà

Ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè
çà ïðåäåëàìè îðãàíèçàöèè
Ôèðìåííûå ñåìèíàðû, êîí-
ôåðåíöèè, äèñêóññèè

Ðàçâèòèå òâîð÷åñòâà

Ìîäåëè òðåáîâàíèé, ïðîôåññèî-
ãðàììû ðóêîâîäèòåëåé
Ïðèâëå÷åíèå ñïåöèàëèñòîâ-ìî-
äåðàòîðîâ
Ñïåöèàëèçèðîâàííûå ñåìèíàðû
ïî ìîòèâàöèè, ðóêîâîäñòâó, ðà-
áîòå â ìàëûõ ãðóïïàõ, ìåòîäàì
àíàëèçà è êîíòðîëÿ
Èíäèâèäóàëüíîå è ãðóïïîâîå ñòè-
ìóëèðîâàíèå ðåçóëüòàòèâíîñòè

Àëüòåðíàòèâû:
l íåêîòîðûå ïðåäìåòû áóäóùèå ñïåöèàëèñòû ìîãóò èçó÷àòü

ñàìîñòîÿòåëüíî ïðè íàëè÷èè ñèëüíîé ìîòèâàöèè ê äèñöèïëèíå
è ìåòîäè÷åñêîì ïîäêðåïëåíèè (êàêèì îáðàçîì ó÷èòüñÿ);

l íåêîòîðûå ïðåäìåòû ëó÷øå âñåãî óñâàèâàþòñÿ, åñëè èçó-
÷àþòñÿ ñîâìåñòíî ñ òåìè, êòî èõ óæå íåïëîõî èçó÷èë è ìîæåò
ïðîâîäèòü òðåíèíã;

l íåêîòîðûå íàâûêè è óìåíèÿ ïðèîáðåòàþòñÿ çíà÷èòåëüíî
ëåã÷å è áûñòðåå, åñëè òðåíèðîâêè ïðîâîäèò ÷åëîâåê, êîòîðûé
óæå îâëàäåë èìè (íàïðèìåð, òîâàðèù);

l óìåíèå çàäàâàòü âîïðîñû âàæíåå â îáó÷åíèè, ÷åì óìåíèå
îòâå÷àòü íà âîïðîñû.
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Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Â ÷åì ñîñòîèò ïðèíöèïèàëüíîå ðàçëè÷èå ìåæäó àäàïòà-
öèåé è ðàçâèòèåì ïåðñîíàëà?

2. Êàêèå äâå òåîðèè ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè ïîçâîëÿþò îòâåòèòü
íà âîïðîñ, ïî÷åìó îäèí ÷åëîâåê ñêëîíåí âèäåòü ïðè÷èíû ñâîåãî
ïîâåäåíèÿ â ñåáå ñàìîì, à äðóãîé — â äðóãèõ?

Çàäàíèå äëÿ çàêðåïëåíèÿ ìàòåðèàëà

Ïðîàíàëèçèðóéòå òàáë. 25.6 ñ òî÷êè çðåíèÿ ìåòîäîâ è èí-
ñòðóìåíòîâ ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, èñïîëüçóåìûõ íà âàøåì ïðåä-
ïðèÿòèè èëè â ãðóïïå.

Ãëàâà 26. ÌÅÒÎÄÛ ÎÖÅÍÊÈ ÏÅÐÑÎÍÀËÀ

26.1. Íåîáõîäèìîñòü è ñóòü îöåíêè ïåðñîíàëà
26.2. Ìåòîäû îöåíêè äîëæíîñòåé è ñîòðóäíèêîâ: òðàäèöèîííûå, ñî-

âðåìåííûå
26.3. Ìåòîä îïðîñà ñîòðóäíèêîâ. Ðàçíîâèäíîñòè àíêåò
26.4. Êîìïëåêñíûé ìåòîä îöåíêè ïåðñîíàëà

26.1. Íåîáõîäèìîñòü è ñóòü îöåíêè ïåðñîíàëà

Ðàíåå îòìå÷àëîñü, ÷òî ÷åëîâåê âûíóæäåí ïîääåðæèâàòü áà-
ëàíñ, ñ îäíîé ñòîðîíû, ìåæäó àäàïòàöèåé ê ðåàëüíîñòè, à ñ äðó-
ãîé — ðàçâèòèåì ñâîèõ ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå
ïîçâîëèëè áû åìó óòâåðäèòü ñîáñòâåííóþ èíäèâèäóàëüíîñòü.
Ýòî äâîéñòâåííàÿ çàäà÷à, ÷òî óñëîæíÿåò åå ðåøåíèå è ïîâûøà-
åò çíà÷åíèå òî÷íîé ñàìîîöåíêè ÷åëîâåêà. Ìåñòî îöåíêè êàê ñà-
ìîñòîÿòåëüíîãî êîìïëåêñà óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòû ïîêàçàíî
íà ðèñ. 26.1.

Ðèñ. 26.1. Ìåñòî îöåíêè â óïðàâëåí÷åñêîì öèêëå
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Èçìåðåíèå          Îöåíêà          Ïðèíÿòèå ðåøåíèé          Äåéñòâèå          Èçìåíåíèÿ

Ôàêò

Íîðìà

Îòêëîíåíèå

Ëèìèò
äîïóñòèìûõ
îòêëîíåíèé

Âûáîð
èç èìåþùèõñÿ
àëüòåðíàòèâ

Ðåàëèçàöèÿ
ðåøåíèÿ

Êàêèå
èçìåíåíèÿ

æåëàòåëüíû?

Îöåíêà ïåðñîíàëà âêëþ÷àåò ôîðìàëüíûå ïðîöåäóðû îöåí-
êè äîëæíîñòåé è ñîòðóäíèêîâ.

Îöåíêà äîëæíîñòåé ïðîèçâîäèòñÿ èñõîäÿ èç àíàëèçà íîð-
ìàòèâíîé ìîäåëè äîëæíîñòè, à òàêæå âàæíîñòè äîëæíîñòè
â èåðàðõèè äîëæíîñòåé.

Îöåíêà ñîòðóäíèêîâ, çàíèìàþùèõ ýòè äîëæíîñòè, ïðåäïî-
ëàãàåò ñëåäóþùèå ïðîöåäóðû:

l ïëàíîâóþ ñèñòåìàòè÷åñêè ïðèìåíÿåìóþ ñòàíäàðòèçèðî-
âàííóþ îöåíêó ñîòðóäíèêîâ êàê ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè (ïî òèïó
àòòåñòàöèè);

l ðàçîâóþ îöåíêó, èíèöèèðîâàííóþ íîâûìè öåëÿìè;
l îöåíêó ïî îïðåäåëåííûì êðèòåðèÿì;
l îöåíêó îïðåäåëåííûìè ëþäüìè.
Îñíîâíûå ïðîáëåìû îöåíêè ïåðñîíàëà:
l èçîëèðîâàííîå ðàññìîòðåíèå ðåøåíèÿ çàäà÷è èñõîäÿ èç

ñïåöèôè÷åñêèõ êðèòåðèåâ;
l íåäîîöåíêà ôàêòîðîâ, ñèñòåìàòè÷åñêè äåéñòâóþùèõ íà

èíäèâèäóàëüíûé ðåçóëüòàò ðàáîòû;
l òðóäíîñòè ñòðóêòóðèçàöèè è ðàçäåëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ

è ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷;
l ïðîáëåìà âûäåëåíèÿ âêëàäà îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà èç îá-

ùåãî ðåçóëüòàòà ðàáîòû (ñîðàçìåðíîñòü êîëè÷åñòâåííîãî ïðè-
çíàêà (ïðèçíàêîâ) èíäèâèäóàëüíîãî âêëàäà ñ êîëè÷åñòâåííû-
ìè ïðèçíàêàìè îáùåãî ðåçóëüòàòà; ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ðåøå-
íèé, êîòîðûå ïðîäîëæàþò âûïîëíÿòüñÿ è íîñÿò ïåðåõîäíûé
õàðàêòåð);

l êîëè÷åñòâåííîå èçìåðåíèå ðåçóëüòàòîâ (åäèíèöû è ìàñø-
òàá èçìåðåíèÿ è îãðàíè÷åíèÿ íà íèõ);

l ñîîòíîøåíèå ñòàòè÷åñêîãî è äèíàìè÷åñêîãî â èçìåðåíèè
è îöåíêå (îöåíêà ñî âçãëÿäîì â ïðîøëîå âìåñòî îïåðåæàþùåé
îöåíêè áóäóùåãî ñîñòîÿíèÿ; îöåíêà ðåçóëüòàòîâ áåç îáñóæäå-
íèÿ åãî ñ ñîòðóäíèêàìè; ôèêñàöèÿ äîñòèãíóòîãî âìåñòî ðàçâè-
òèÿ äîñòèæåíèé);

l ïðèçíàíèå è îäîáðåíèå ðåçóëüòàòîâ îöåíêè (âûáîðî÷íîñòü
è íåðåãóëÿðíîñòü; ñóáúåêòèâíàÿ òðàêòîâêà ðåçóëüòàòîâ; îøè-
áî÷íîå ïðèìåíåíèå ìåòîäîâ è ðåçóëüòàòîâ îöåíêè).

Îñíîâíûå óñëîâèÿ îöåíêè ïåðñîíàëà:
l íàëè÷èå íîðìû (ýòàëîíà);
l èçìåðåíèå ôàêòà òåì æå ìåòîäîì, ÷òî è èçìåðåíèå íîðìû;
l ïîñòðîåíèå ñèñòåìû êîíòðîëÿ â ÷àñòè îöåíêè îòêëîíåíèé;
l îòëàæåííûé ìåõàíèçì ðåàêöèè íà ñèãíàëû ñèñòåìû êîí-

òðîëÿ, êîòîðûå óêàçûâàþò íà îòêëîíåíèå, ïðåâûøàþùåå åãî
äîïóñòèìûé óðîâåíü;
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l ñòàíäàðòíûé íàáîð àëüòåðíàòèâ;
l ïðîöåäóðà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ äëÿ íåñòàíäàðòíûõ ñèòóà-

öèé;
l íîðìàòèâíûé àïïàðàò äëÿ îöåíêè æåëàòåëüíîñòè èçìåíå-

íèé, ïðîèñõîäÿùèõ âñëåäñòâèå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

26.2. Ìåòîäû îöåíêè äîëæíîñòåé è ñîòðóäíèêîâ:
òðàäèöèîííûå, ñîâðåìåííûå

Ðàçëè÷àþò òðàäèöèîííûå è ñîâðåìåííûå (íîâàòîðñêèå) ìå-
òîäû îöåíêè äîëæíîñòåé è ñîòðóäíèêîâ.

Òðàäèöèîííûå ìåòîäû ñîñðåäîòî÷åíû íà îòäåëüíîì ðàáîò-
íèêå, ðàññìàòðèâàþò åãî âíå îðãàíèçàöèîííîãî êîíòåêñòà è îñ-
íîâûâàþòñÿ íà ñóáúåêòèâíîì ìíåíèè ðóêîâîäèòåëÿ è îêðó-
æåíèÿ.

Ñîâðåìåííûå ìåòîäû îöåíèâàþò ñîòðóäíèêîâ â ðàìêàõ
ãðóïïîâîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, ïðè êîòîðîì êàæäûé èíäèâèä
èìååò âîçìîæíîñòü äëÿ ïîëíîé ñàìîðåàëèçàöèè è îñâîåíèÿ íî-
âûõ íàâûêîâ (òàáë. 26.1).

Òàáëèöà 26.1

Ìåòîäû îöåíêè äîëæíîñòåé

Ìåòîä Ñîäåðæàíèå Èíñòðóìåíòû

Ìåòîä ñðàâíåíèé Îïðåäåëåíèå ìåñòà äîëæ-
íîñòè â èåðàðõèè äîëæ-
íîñòåé

Ðàçíèöà â óðîâíå îêëàäîâ
â îäíîé îðãàíèçàöèè

Ìåòîä ôàêòîðîâ
ðàáîò

Ðàñêðûòèå ñóòè äîëæíî-
ñòè è îáúåìà äåëåãèðóå-
ìûõ ïîëíîìî÷èé

Îïèñàíèå ðàáîò
Îïðåäåëåíèå òðåáóåìûõ
êà÷åñòâ ðàáîòíèêà
Óñòàíîâëåíèå ñòåïåíè îò-
âåòñòâåííîñòè è ïîäîò÷åò-
íîñòè

Ìåòîä êîíòðîëüíî-
ãî ñðîêà èñïîëüçî-
âàíèÿ ïîëíîìî÷èé

Êðèòåðèé îöåíêè — âðå-
ìÿ, êîòîðîå äîëæíî ïðîé-
òè, ïðåæäå ÷åì ñòàíåò èç-
âåñòíî, ïðàâèëüíî ëè áû-
ëè èñïîëüçîâàíû ïîëíî-
ìî÷èÿ

×åì áîëüøå êîíòðîëüíûé
ñðîê, òåì âûøå äîëæíîñòü

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ìåòîäû îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè òðó-
äà óïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ.
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Ìåòîä ñòàíäàðòíûõ îöåíîê — ðóêîâîäèòåëü çàïîëíÿåò
ñïåöèàëüíóþ ôîðìó, â êîòîðîé õàðàêòåðèçóåò êàæäûé àñïåêò
ðàáîòû ñîòðóäíèêà.

Ìåòîä àíêåò è ñðàâíèòåëüíûõ àíêåò — îöåíèâàþùèé
ñòàâèò îòìåòêó (îöåíêó) ïðîòèâ êàæäîé õàðàêòåðèñòèêè ïîâå-
äåíèÿ ðàáîòíèêà. Îöåíêè ìîãóò àãðåãàòèðîâàòüñÿ.

Îïèñàòåëüíûé ìåòîä — ïîñëåäîâàòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà
äîñòîèíñòâ è íåäîñòàòêîâ ðàáîòíèêà ïî îòîáðàííûì êðèòåðèÿì.

Ìåòîä âûíóæäåííîãî îòáîðà — ýêñïåðòû âûáèðàþò èç çà-
äàííîãî íàáîðà êà÷åñòâ íàèáîëåå õàðàêòåðíûå äëÿ äàííîãî ðà-
áîòíèêà.

Ìåòîä ðåøàþùåé ñèòóàöèè — ñîñòàâëÿåòñÿ ïåðå÷åíü ñëó-
÷àåâ «ïðàâèëüíîãî» è «íåïðàâèëüíîãî» ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêà
â òàê íàçûâàåìûõ ðåøàþùèõ ñèòóàöèÿõ.

Ìåòîä øêàëû ãðàôè÷åñêîãî ðåéòèíãà — ïðîñòàâëÿåòñÿ êî-
ëè÷åñòâåííàÿ îöåíêà êàæäîé ÷åðòå õàðàêòåðà îöåíèâàåìîãî ðà-
áîòíèêà ïî ïðèíÿòîé â äàííîì ñëó÷àå øêàëå. Â ðåçóëüòàòå ïðî-
ðèñîâûâàåòñÿ åãî ëè÷íûé ïðîôåññèîíàëüíûé ïðîôèëü.

Ìåòîä øêàëû ðåéòèíãîâ ïîâåäåí÷åñêèõ óñòàíîâîê — ýêñ-
ïåðò çàïîëíÿåò àíêåòû, ñîäåðæàùèå 6–10 âàæíåéøèõ õàðàêòå-
ðèñòèê ðàáîòû, ôîðìóëèðóåìûõ íà îñíîâå àíàëèçà 5–6 âàæíåé-
øèõ ðåøàþùèõ ñèòóàöèé äëÿ îöåíêè êâàëèôèêàöèè.

Ìåòîä óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì — îöåíèâàåòñÿ äîñòèæåíèå ðà-
áîòíèêîì óñòàíîâëåííûõ ñîâìåñòíî ñ ðóêîâîäèòåëåì êîëè÷å-
ñòâåííî îïðåäåëåííûõ öåëåé íà êîíêðåòíûé ïåðèîä âðåìåíè.

26.3. Ìåòîä îïðîñà ñîòðóäíèêîâ.
Ðàçíîâèäíîñòè àíêåò

Ñî ñòîðîíû ïåðñîíàëà ñóùåñòâóåò íåïðèÿòèå ìåòîäîâ îöåí-
êè åãî ðàáîòû, êîòîðîå îáúÿñíÿåòñÿ ñëåäóþùèìè ïðè÷èíàìè:

l ñòðàõîì ïåðåä ñðàâíåíèåì ñ êîëëåãàìè;
l íåóâåðåííîñòüþ â ñâîåì ñîîòâåòñòâèè òðåáîâàíèÿì;
l íåäîâåðèåì ê ìåòîäàì îöåíêè è òåì, êòî åå ïðîâîäèò;
l âîñïðèÿòèåì îöåíêè êàê èíñòðóìåíòà çàâóàëèðîâàííîãî

ïðåâûøåíèÿ âëàñòè.
Îäíàêî îöåíêó ïåðñîíàëà ìîæíî ïðîèçâîäèòü ìåòîäîì îï-

ðîñà, ò.å. ñàìîîöåíêè, áëàãîäàðÿ êîòîðîìó äîñòèãàþòñÿ ñëåäó-
þùèå öåëè:

l óëó÷øàþòñÿ êîììóíèêàöèè â ãðóïïå (ïî ãîðèçîíòàëè è
âåðòèêàëè);

l îñóùåñòâëÿåòñÿ ñîãëàñîâàíèå öåëåé îðãàíèçàöèè è ñîòðóä-
íèêà;
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l ïðåäóïðåæäàåòñÿ ïðîèçâîë ðóêîâîäèòåëåé â ñèòóàöèè ïðè-
íÿòèÿ îðãàíèçàöèîííûõ è êàäðîâûõ ðåøåíèé;

l îïòèìèçèðóåòñÿ èñïîëüçîâàíèå ñîòðóäíèêîâ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ èõ êàäðîâûì ïîòåíöèàëîì;

l ïîâûøàåòñÿ âîçìîæíîñòü äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ñïðàâåäëèâî-
ãî âîçíàãðàæäåíèÿ, êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì ëó÷øåé
ìîòèâàöèè.

Àëãîðèòì îöåíêè ïåðñîíàëà âêëþ÷àåò òðè ýòàïà: ïîäãîòîâè-
òåëüíûé; ïðîâåäåíèÿ èçìåðåíèé; ñîáñòâåííî îöåíêè.

Ïîäãîòîâêà:
l ïîñòàíîâêà öåëè ïî ñèòóàöèè;
l âûáîð îöåíèâàþùåãî ñóáúåêòà (ðåïðåçåíòàòèâíîñòü);
l âûáîð ñïîñîáà ïîëó÷åíèÿ ïåðâè÷íûõ èçìåðåíèé (íàïðè-

ìåð, àíêåòà);
l âûáîð øêàëû èçìåðåíèé èëè åå ìîäèôèêàöèè äëÿ ïîëó÷å-

íèÿ èíòåãðèðîâàííîé îöåíêè.
Ïðîâåäåíèå èçìåðåíèé:
l ïîëó÷åíèå ïåðâè÷íûõ äàííûõ;
l àãðåãàöèÿ ïåðâè÷íûõ äàííûõ.
Ñîáñòâåííî îöåíêà:
l ïîëó÷åíèå èíòåãðèðîâàííîé îöåíêè;
l èíòåðïðåòàöèÿ èíòåãðèðîâàííîé îöåíêè â ñâåòå ïîñòàâ-

ëåííîé öåëè.
Èòîãîì ñòàíîâèòñÿ ñîäåðæàòåëüíàÿ (íîìåð) è êîëè÷åñòâåí-

íàÿ (÷èñëî) îöåíêà, êîòîðóþ ìîæíî óïîðÿäî÷èòü, ñîîòíåñÿ
ñ îöåíêàìè, ïîëó÷åííûìè äðóãèìè ñîòðóäíèêàìè, à òàêæå
ñ îöåíêàìè ê äðóãèì ìîìåíòàì âðåìåíè.

Ñïîñîá îöåíêè íà îñíîâå èçìåðåíèÿ ÷åðò ëè÷íîñòè (ïðèçíà-
êîâ) è ðàñïðåäåëåíèÿ èõ â êîîðäèíàòàõ îñåé, ïðåäëîæåííûé
Í. Ýéçåíêîì, âêëþ÷àåò ÷åòûðå øàãà.

1-é øàã: ôîðìèðîâàíèå ïàð áèíàðíûõ ÷åðò (íàïðèìåð, òðå-
âîæíûé — áåñïå÷íûé, íåðâíûé — áåçìÿòåæíûé, àãðåññèâ-
íûé — ìèðíûé è ò.ä.).

2-é øàã: ðàçðàáîòêà èíòåðâàëüíîé øêàëû äëÿ èçìåðåíèÿ
è êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè ñîîòíîøåíèÿ ïðîòèâîïîëîæíûõ ÷åðò
(ðèñ. 26.2).

Ñèëüíî
âûðàæåíà

Óìåðåííî
âûðàæåíà

Ñëàáî
âûðàæåíà

Ñëàáî
âûðàæåíà

Óìåðåííî
âûðàæåíà

Ñèëüíî
âûðàæåíà

3 2 1 –1 –2 –3

Ðèñ. 26.2. Øêàëà äëÿ èçìåðåíèÿ ÷åðò ëè÷íîñòè

3-é øàã: ïðèñâîåíèå êàæäîé ïàðå ñîîòíîøåíèÿ ïðîòèâîïî-
ëîæíûõ ÷åðò êîëè÷åñòâåííîãî çíà÷åíèÿ ïî äàííîé øêàëå.

4-é øàã: ïîñòðîåíèå ïðîôèëÿ îöåíêè.
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Àíêåòà — ïåðâè÷íûé äîêóìåíò äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïåðñîíèôè-
öèðîâàííûõ îòâåòîâ (äàííûõ).

Ïðàêòèêîé íàðàáîòàíî îãðîìíîå êîëè÷åñòâî ðàçíîâèäíîñòåé
àíêåò, íî äëÿ íàøèõ öåëåé ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñ àíêåòû ñàìî-
îöåíêè, àíêåòû ïîâåäåí÷åñêèõ íàáëþäåíèé è àíêåòû ëè÷íîñò-
íîãî îïðîñíèêà.

Àíêåòû ñàìîîöåíêè — ñîòðóäíèêó ïðåäëàãàåòñÿ óêàçàòü,
êàê îí ñàì âîñïðèíèìàåò òîò èëè èíîé ñâîé ïîñòóïîê ëèáî àñ-
ïåêò ñâîåé ëè÷íîñòè, ñîáñòâåííîå îòíîøåíèå ê ðàáîòå, äðóãèì
ñîòðóäíèêàì, öåëÿì ïðåäïðèÿòèÿ è ãðóïïû, ñðåäñòâàì äîñòè-
æåíèÿ ýòèõ öåëåé è ò.ä. Îãðàíè÷åííîñòü òàêîãî îïðîñà ñîñòîèò
â òîì, ÷òî ñ åãî ïîìîùüþ ìîæíî îïðåäåëèòü ëèøü òî, íàñêîëüêî
õîðîøî ñîòðóäíèê çíàåò ñåáÿ è íàñêîëüêî èñêðåííå îí îòâå÷àåò
íà âîïðîñû.

Àíêåòû ïîâåäåí÷åñêèõ íàáëþäåíèé — èçó÷åíèå ñîòðóäíè-
êîâ îñíîâûâàåòñÿ íà àíàëèçå ÷àñòîòû èõ ðåàêöèé â ðàçëè÷íûõ
ñîöèàëüíûõ ñèòóàöèÿõ.

Àíêåòû ëè÷íîñòíîãî îïðîñíèêà — àíàëèçèðóþòñÿ îòâåòû
íà âîïðîñû, èñõîäÿ èç íèõ ôîðìèðóåòñÿ ïðîôèëü ëè÷íîñòè, êî-
òîðûé ñðàâíèâàþò ñ íîðìàòèâíûì.

Êðîìå àíêåò îöåíèâàåìûì ðàáîòíèêàì ìîãóò ïðåäëàãàòüñÿ
òåñòû.

Òåñòû — îïðåäåëåííûå çàäàíèÿ, îäèíàêîâûå äëÿ âñåõ èñïû-
òóåìûõ; ñòåïåíü óñïåõà èëè íåóäà÷è â âûïîëíåíèè ýòèõ çàäà-
íèé îöåíèâàåòñÿ êîëè÷åñòâåííî.

Áàòàðåè òåñòîâ — îïðåäåëåííûå çàäàíèÿ äëÿ ïîëó÷å-
íèÿ ñèñòåìàòè÷åñêèõ îöåíîê ñ ðàçëè÷íûìè, íî êîíêðåòíûìè
öåëÿìè.

26.4. Êîìïëåêñíûé ìåòîä îöåíêè ïåðñîíàëà

Êîìïëåêñíûé — çíà÷èò ðàçíîñòîðîííèé ñ òî÷êè çðåíèÿ
à) ó÷åòà áîëüøîãî ðàçíîîáðàçèÿ ëè÷íîñòíûõ ÷åðò; á) îöåíèâà-
þùèõ ñóáúåêòîâ (ñàìîîöåíêà, ñîòðóäíèêè, ðóêîâîäñòâî); â) îöå-
íî÷íûõ èíñòðóìåíòîâ.

Ñóììèðóÿ, ýòîò ìíîãî÷ëåí ìîæíî çàïèñàòü ñëåäóþùèì îá-
ðàçîì:

Ðåçþìå + Ðåêîìåíäàöèÿ + Ñîáåñåäîâàíèå (òåñòèðîâàíèå) +
+ Îöåíêà ñòåïåíè âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ (èñïûòàíèå).

Ëèñò îöåíêè ïåðñîíàëà èìååò, êàê ïðàâèëî, ôîðìó òàáëèöû
(òàáë. 26.2).
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Òàáëèöà 26.2

Ëèñò îöåíêè ïåðñîíàëà

Èìÿ __________________     Ïåðèîä îöåíêè _____________

Âèä äåÿòåëüíîñòè ______________    Ñôåðà ______________

Øêàëà îöåíêè ïîñòóïêîâ

Ïåðèîäè÷íîñòü îöåíêè: ______________

1. Êà÷åñòâî ðàáîòû

Ñîáëþäåíèå ïðåäïèñàíèé è èíñòðóêöèé

Ïîðÿäîê íà ðàáî÷åì ìåñòå

Èñïîëüçîâàíèå îáîðóäîâàíèÿ

Ïðîôåññèîíàëüíîå ìàñòåðñòâî

Íàëè÷èå áðàêà

×èñëî æàëîá, ðåêëàìàöèé

2. Îáúåìû ðàáîò

Ïðîäîëæèòåëüíîñòü âðåìåíè ðàáîòû áåç áðàêà

Âûíîñëèâîñòü

Ñîáëþäåíèå ñðîêîâ

3. Ïîâåäåíèå íà ðàáî÷åì ìåñòå

Ïîñòóïêè æåëàòåëüíûå (+) / íåæåëàòåëüíûå (–)

Íàäåæíîñòü â âûïîëíåíèè ðàáîòû

Ñîòðóäíè÷åñòâî

Èíèöèàòèâà (ðàöèîíàëèçàòîðñêèå ïðåäëîæåíèÿ)

Âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ íà äðóãèõ ðàáî÷èõ
ìåñòàõ

Ãîòîâíîñòü íåñòè îòâåòñòâåííîñòü

4. Ðóêîâîäñòâî (äëÿ ðóêîâîäèòåëåé)

Ïëàíèðîâàíèå, îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå, äåëå-
ãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé

Íàáëþäåíèå, êîíòðîëü

Óñïåøíûå ïðîåêòû

Ðàáîòà ñ èíôîðìàöèåé

Ñîäåéñòâèå ñîòðóäíèêàì

Îöåíêà ïåðñîíàëà
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Ðàññìîòðèì ïðèìåð èñïîëüçîâàíèÿ àíêåòû äëÿ îöåíêè ðà-
áîòíèêà.

Àíêåòà
äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ëèñòà îöåíêè ðóêîâîäÿùåãî ïåðñîíàëà

1. Êàê âû îöåíèâàåòå ðàáîòó ñîòðóäíèêà (À, Á, Â) ñ ïåðñîíà-
ëîì, â òîì ÷èñëå åãî óìåíèå ïîäáèðàòü êàäðû è îáåñïå÷èâàòü
ýôôåêòèâíîñòü èõ äåÿòåëüíîñòè?

2. Êàê âû îöåíèâàåòå ðàáîòó ñîòðóäíèêà (À, Á, Â) ñ àêöèîíå-
ðàìè?

3. Êàê âû îöåíèâàåòå ðàáîòó ñîòðóäíèêà (À, Á, Â) ñ êëèåí-
òàìè?

4. Êàê âû îöåíèâàåòå ðàáîòó ñîòðóäíèêà (À, Á, Â) â îáëàñòè
íîâîââåäåíèé?

Â ñîîòâåòñòâèè ñî øêàëîé (ñì. íèæå) è ðåçóëüòàòàìè òàáë. 26.3
è 26.4 îöåíèâàþòñÿ ðàáîòà è ëè÷íûå êà÷åñòâà êàíäèäàòîâ äëÿ
âêëþ÷åíèÿ â îêîí÷àòåëüíûé ðåçåðâ íà çàìåùåíèå êëþ÷åâûõ
äîëæíîñòåé. Øêàëà èçìåðåíèÿ êà÷åñòâà ðàáîòû è ëè÷íîñòíûõ
õàðàêòåðèñòèê ïåðñîíàëà óñòàíàâëèâàåòñÿ íîðìàòèâíûì äîêó-
ìåíòîì èëè ëèöîì, êîòîðîå ðàçðàáàòûâàåò ïðîåêò îöåíêè.

Èòîãîâàÿ îöåíêà ïîñëå àíàëèçà òàáë. 26.3 ïîçâîëÿåò îòâå-
òèòü íà òðè âîïðîñà:

1. Êòî èç îöåíèâàåìûõ êàíäèäàòîâ ëó÷øå? (Íàèâûñøàÿ
îöåíêà — 563 áàëëà.)

2. Íàñêîëüêî ëó÷øèé èç êàíäèäàòîâ ïðåâîñõîäèò ñëåäó-
þùåãî çà íèì? (Íà 3 áàëëà.)

3. Âåëèêî ëè ðàçëè÷èå ìåæäó èäåàëüíîé îöåíêîé (1000 áàë-
ëîâ) è îöåíêîé ëó÷øåãî èç êàíäèäàòîâ? (1000 – 563 = 437.)

Èòîãîâàÿ îöåíêà ïîñëå àíàëèçà òàáë. 26.4 ïîçâîëÿåò îòâå-
òèòü íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:

1. Êàêîâà ïîëîæèòåëüíàÿ äèíàìèêà îöåíèâàåìîãî? (611 – 541)
2. Â êàêèõ îáëàñòÿõ åñòü ïðîãðåññ?
3. Â êàêèõ îáëàñòÿõ åñòü ðåãðåññ?

Âîïðîñû äëÿ ïîâòîðåíèÿ

1. Ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíóþ ïðè÷èíó èñïîëüçîâàíèÿ ëèñòà
îöåíêè ïåðñîíàëà.

2. Êòî çàïîëíÿåò ëèñò îöåíêè ïåðñîíàëà?
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3
0
4 Òàáëèöà 26.3

Òàáëèöà èíòåãðàöèè îöåíîê äëÿ òðåõ ðàáîòíèêîâ

Îáëàñòü îöåíêè
Âåñ îòíî-
ñèòåëüíîé
âàæíîñòè

Îöåíèâàþùèå
ñóáúåêòû

Âåñ îòíîñè-
òåëüíîé

âàæíîñòè

Áàëëû ñîòðóäíèêà Âçâåøåííàÿ îöåíêà

À Á Â ïî À ïî Á ïî Â

Ðàáîòà ñ ïåðñî-
íàëîì

3 Ýêñïåðòû 2 7 6 7 42 36 42

Àêöèîíåðû 1 8 8 7 24 24 21

Ïåðñîíàë 7 7 6 6 147 126 126

Ðàáîòà ñ àêöèî-
íåðàìè

2 Ýêñïåðòû 1 5 6 6 10 12 12

Àêöèîíåðû 7 4 4 4 64 64 64

Ïåðñîíàë 2 5 6 5 20 24 20

Ðàáîòà ñ êëèåí-
òàìè

2 Ýêñïåðòû 5 6 5 6 60 50 60

Àêöèîíåðû 2 7 7 8 28 28 32

Ïåðñîíàë 3 5 6 6 30 36 36

Ðàáîòà â îáëàñòè
íîâîââåäåíèé

3 Ýêñïåðòû 3 4 4 4 36 36 36

Àêöèîíåðû 5 5 5 6 75 75 90

Ïåðñîíàë 2 4 5 4 24 30 24

10 560å 541å 563å

Òàáëèöà 26.4

Òàáëèöà èíòåãðàöèè îöåíîê äëÿ òîãî æå ðàáîòíèêà â ðàçëè÷íûå ìîìåíòû âðåìåíè

Îöåíèâàåìûé — ÔÈÎ

Îáëàñòü
îöåíêè

Âåñ îòíî-
ñèòåëüíîé
âàæíîñòè

Îöåíèâàþùèå
ñóáúåêòû

Âåñ îòíîñè-
òåëüíîé

âàæíîñòè

Áàëëû Âçâåøåííàÿ îöåíêà

2010 ã. 2011 ã. ïî 2010 ã. ïî 2011 ã.

Ðàáîòà ñ ïåðñî-
íàëîì

3 Ýêñïåðòû 2 7 6 42 36

Àêöèîíåðû 1 8 8 24 24

Ïåðñîíàë 7 7 8 126 168

Ðàáîòà ñ àêöèî-
íåðàìè

2 Ýêñïåðòû 1 5 6 12 12

Àêöèîíåðû 7 4 4 64 64

Ïåðñîíàë 2 5 6 24 24

Ðàáîòà ñ êëèåí-
òàìè

2 Ýêñïåðòû 5 6 6 50 60

Àêöèîíåðû 2 7 7 28 28

Ïåðñîíàë 3 5 6 36 36

Ðàáîòà â îáëàñòè
íîâîââåäåíèé

3 Ýêñïåðòû 3 4 6 36 54

Àêöèîíåðû 5 5 5 75 75

Ïåðñîíàë 2 4 5 30 30

10 — — — 541å 611å



ÒÅÑÒÛ ÄËß ÑÀÌÎÊÎÍÒÐÎËß
ÏÎ ÌÀÒÅÐÈÀËÓ Ó×ÅÁÍÈÊÀ

1. Êðèòåðèé, èìåþùèé îòíîøåíèå òîëüêî ê ôîðìàëüíîé îð-
ãàíèçàöèè, — ýòî:

à) îáùàÿ öåëü;
á) ôîðìàëüíûé äîãîâîð;
â) íàìåðåíèÿ äîñòèãàòü öåëè ñîâìåñòíî.

2. Îáðàòíàÿ ñâÿçü — ýòî:
à) èíôîðìàöèÿ î ñîñòîÿíèè âûõîäà;
á) ðåàêöèÿ íà ñîñòîÿíèå âûõîäà;
â) îò÷åòû ïîäðàçäåëåíèé.

3. Ïî òèïó ðåøåíèÿ, ïðèñóùèå ìåíåäæìåíòó, îïðåäåëÿþò-
ñÿ êàê:

à) ïðàâèëüíûå;
á) ðàöèîíàëüíûå;
â) ýâðèñòè÷åñêèå;
ã) èððàöèîíàëüíûå.

4. Ìèíèìàëüíîå ÷èñëî ýëåìåíòîâ êèáåðíåòè÷åñêîé ìîäåëè
óïðàâëåíèÿ ñîñòàâëÿåò:

à) äâà;
á) òðè;
â) ÷åòûðå.

5. Ìèíèìàëüíîå ÷èñëî ýëåìåíòîâ ñèñòåìû êîíòðîëÿ ñîñòàâ-
ëÿåò:

à) äâà;
á) òðè;
â) ÷åòûðå.
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6. Ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè ïðè âûáîðå îäíîãî èç ÷åòûðåõ
âàðèàíòîâ ñîñòàâëÿåò:

à) äâà;
á) òðè;
â) ÷åòûðå.

7. Äëÿ òîãî ÷òîáû óìåíüøèòü ñòåïåíü ñëîæíîñòè ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ, íóæíî:

à) óâåëè÷èòü ÷èñëî ýëåìåíòîâ;
á) óìåíüøèòü ÷èñëî ýëåìåíòîâ è ðàçíîîáðàçèå ñâÿçåé ìåæäó

íèìè;
â) óâåëè÷èòü ðàçíîîáðàçèå ñâÿçåé ìåæäó ýëåìåíòàìè.

8. ×èñëî îñíîâíûõ øàãîâ ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ ñîñòàâëÿåò:
à) òðè;
á) ïÿòü;
â) ñåìü.

9. ×èñëî øàãîâ îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû ñîñòàâëÿåò:
à) äâà;
á) òðè;
â) ÷åòûðå.

10. ×èñëî òèïîâ ïîëíîìî÷èé ñîñòàâëÿåò:
à) äâà;
á) òðè;
â) ÷åòûðå.

11. Ïî ïðèçíàêó çàïàçäûâàíèÿ ÷èñëî òèïîâ êîíòðîëÿ â êëàñ-
ñèôèêàöèè ñîñòàâëÿåò:

à) äâà;
á) òðè;
â) ÷åòûðå.

12. ×èñëî îñíîâíûõ ñòðàòåãèé ìåíåäæìåíòà äîñòèãàåò:
à) äâóõ;
á) òðåõ;
â) ÷åòûðåõ.

13. Êëþ÷åâîå ñëîâî â îïðåäåëåíèè ìåíåäæìåíòà:
à) èñêóññòâî;
á) âûáîð;
â) ïðîöåññ.
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14. Êëþ÷åâîå ñëîâî â îïðåäåëåíèè ñòðóêòóðèçàöèè:
à) èåðàðõèÿ;
á) óïîðÿäî÷åíèå;
â) ðàçäåëåíèå.

15. Çàäà÷è — ýòî:
à) öåëè äëÿ ïîäðàçäåëåíèé;
á) êîíêðåòèçàöèÿ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ;
â) ðåçóëüòàò.

16. Ïî òèïó òåõíîëîãèÿ ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ:
à) ìíîãîçâåííîé;
á) íåïðåðûâíîé;
â) èíòåíñèâíîé;
ã) ýêñòåíñèâíîé.

17. Äëÿ òîãî ÷òîáû óâåëè÷èòü ÷èñëî àëüòåðíàòèâ, íóæíî:
à) ïðîäîëæèòü èçó÷åíèå ïðîáëåìû;
á) ñîáèðàòü è ðåãèñòðèðîâàòü èäåè;
â) çàèíòåðåñîâàòü áîëüøåå ÷èñëî ëþäåé â ðåøåíèè ïðîáëåìû;
ã) óñèëèòü îãðàíè÷åíèÿ.

18. Äëÿ òîãî ÷òîáû óìåíüøèòü ÷èñëî àëüòåðíàòèâ, íóæíî:
à) îñëàáèòü îãðàíè÷åíèÿ;
á) ïðîäîëæèòü èçó÷åíèå ïðîáëåìû;
â) ââåñòè îáÿçàòåëüíûå êðèòåðèè.

19. Ñèñòåìà êîíòðîëÿ ôîðìèðóåò ñîîáùåíèå:
à) îáî âñåõ îòêëîíåíèÿõ îò íîðìû;
á) îá îòêëîíåíèÿõ îò íîðìû, êîòîðûå ïðåâûøàþò ïðåäåë äî-

ïóñòèìîãî îòêëîíåíèÿ;
â) îáî âñåõ èçìåíåíèÿõ ïåðåìåííûõ.

20. Ýëåìåíò ñèñòåìû êîíòðîëÿ, âûñòóïàþùèé â ðîëè íàáëþ-
äàòåëÿ, — ýòî:

à) äèñêðèìèíàòîð;
á) ñåíñîð;
â) ýòàëîí;
ã) ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé.

21. Òèï êîíòðîëÿ, ïðåïÿòñòâóþùèé íàñòóïëåíèþ íåæåëà-
òåëüíîãî ñîáûòèÿ, — ýòî:

à) òðàäèöèîííûé;
á) îïåðåæàþùèé;
â) â ðåàëüíîì âðåìåíè.
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22. Ïîëíîìî÷èÿ, êîòîðûìè íàäåëÿåòñÿ íà÷àëüíèê ïðîèçâîä-
ñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, õàðàêòåðèçóþòñÿ ïî òèïîëîãèè êàê:

à) ëèíåéíûå;
á) ôóíêöèîíàëüíûå;
â) øòàáíûå.

23. Íàçíà÷åíèå ÷èñåë â ïðîöåäóðå âûáîðà ëó÷øåé àëüòåðíà-
òèâû — ýòî:

à) èçìåðåíèå ïðèçíàêîâ;
á) îöåíêà êðèòåðèåâ;
â) âîçìîæíîñòü àãðåãèðîâàíèÿ îöåíîê.

24. Íàçíà÷åíèå ïðàâèëà âåðèôèêàöèè öåëè — ýòî âûðàæå-
íèå öåëè:

à) â êîëè÷åñòâåííîì âèäå;
á) â ïðîâåðÿåìîì âèäå;
â) â ñîäåðæàòåëüíîé ôîðìå.

25. ×èñëà ïîëó÷àþò ïðè èñïîëüçîâàíèè øêàëû èçìåðåíèÿ:
à) íîìèíàëüíîé;
á) ïîðÿäêîâîé;
â) èíòåðâàëüíîé.

26. Â êëàññèôèêàöèè Ã. Ñàéìîíà îòñóòñòâóåò òàêîé òèï ïðîá-
ëåì, êàê:

à) ñðî÷íûå;
á) ñòàíäàðòíûå;
â) õîðîøî ñòðóêòóðèðîâàííûå;
ã) ñëàáî ñòðóêòóðèðîâàííûå.

27. Ïîääåðæèâàòü ðàâíîâåñèå ïîçâîëÿåò îáðàòíàÿ ñâÿçü:
à) îòðèöàòåëüíàÿ;
á) ïîëîæèòåëüíàÿ.

28. Íà÷àëüíûì øàãîì îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ:
à) íàäåëåíèå ïîëíîìî÷èÿìè;
á) ãðóïïèðîâêà ðàáîò;
â) ñîñòàâëåíèå ñïèñêà ðàáîò;
ã) îòêðûòèå êàíàëîâ ñâÿçè.

29. Â îïðåäåëåíèè ïîíÿòèÿ «äèñöèïëèíà» êëþ÷åâîå ñëîâî-
ñî÷åòàíèå — ýòî:

à) ðàçðàáîòêà ïðàâèë;
á) óâàæåíèå ê ñîãëàøåíèÿì;
â) ïðèìåíåíèå ñàíêöèé.
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30. Â îïðåäåëåíèè ïîíÿòèÿ «ïîëíîìî÷èÿ» êëþ÷åâîå ñëîâî-
ñî÷åòàíèå — ýòî:

à) äåëåãèðîâàííîå ïðàâî;
á) îãðàíè÷åííîå ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ;
â) åäèíîíà÷àëüíîå ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ.

31. Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà ñåíñîðà — ýòî:
à) ñëàáàÿ äîñòóïíîñòü ïåðåìåííîé äëÿ íàáëþäåíèÿ;
á) íåäîñòàòî÷íîå óìåíèå èçìåðåíèÿ àêòóàëüíûõ ïðèçíàêîâ

ïåðåìåííîé, ïîäëåæàùåé êîíòðîëþ;
â) íåîáõîäèìîñòü ïðàâèëüíî èíôîðìèðîâàòü î ñîñòîÿíèè ïå-

ðåìåííîé.

32. Òðóäíîñòè, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ ìåíåäæåð íà òðåòü-
åì øàãå ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ:

à) íåò âûáîðà;
á) ñëèøêîì øèðîêèé âûáîð.

33. Ìåíåäæìåíò è óïðàâëåíèå ñîîòíîñÿòñÿ êàê:
à) ÷àñòíîå è îáùåå;
á) öåëîå è ÷àñòíîå;
â) ñîñòàâíûå ÷àñòè;
ã) ýëåìåíòû ñèñòåìû.

34. Ìåíåäæìåíò âîçíèêàåò:
à) â ñîöèàëüíûõ ñèñòåìàõ è èõ òèïè÷íûõ ïðåäñòàâèòåëÿõ —

ôîðìàëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ;
á) áèîëîãè÷åñêèõ ñèñòåìàõ;
â) òåõíè÷åñêèõ ñèñòåìàõ;
ã) íåôîðìàëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ.

35. Ñàìîå êîðîòêîå îïðåäåëåíèå ìåíåäæìåíòà:
à) âûáîð öåëåé è ñðåäñòâ ïî èõ äîñòèæåíèþ;
á) èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ;
â) ïðàêòèêà óïðàâëåíèÿ;
ã) âûáîð ñðåäñòâ.

36. Ìåíåäæåð, ïðèíèìàÿ ðåøåíèå, îñóùåñòâëÿåò âûáîð:
à) ðàöèîíàëüíûé, òðåáóþùèé ñîäåðæàòåëüíîé àðãóìåíòà-

öèè è êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè ðåøåíèÿ;
á) èððàöèîíàëüíûé, îñíîâàííûé íà èíòóèöèè;
â) òðåáóþùèé ëèøü ëîãè÷åñêîé îöåíêè ðåøåíèÿ;
ã) îñíîâàííûé íà ãîëîñîâàíèè.

310

37. Îñíîâíîé «ïðîäóêò» ðàáîòû ìåíåäæåðà — ýòî:
à) ðåøåíèå;
á) ïëàíèðîâàíèå ðàáîòû;
â) êîíòðîëü ïåðñîíàëà;
ã) îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà.

38. Íàçíà÷åíèå ìåíåäæìåíòà êàê ïðîèçâîäñòâåííîãî ôàê-
òîðà:

à) ïðèäàâàòü ñìûñë èñïîëüçîâàíèþ òðåõ äðóãèõ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ôàêòîðîâ: çåìëè, òðóäà è êàïèòàëà;

á) äåëàòü îñìûñëåííûì èñïîëüçîâàíèå ïåðñîíàëà;
â) ñëóæèòü áàçîé äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ïðîèçâîä-

ñòâåííîãî ôàêòîðà, ê êîòîðîìó îòíîñèòñÿ êàïèòàë;
ã) ñïîñîáñòâîâàòü ðàçâèòèþ ïðîèçâîäñòâà.

39. Ñîñòàâëÿþùèå êèáåðíåòè÷åñêîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ:
à) âõîä, ïðåîáðàçîâàíèå, âûõîä;
á) âõîä, ïðåîáðàçîâàíèå, âûõîä, îáðàòíàÿ ñâÿçü;
â) âõîä, âûõîä;
ã) âõîä, ïðåîáðàçîâàíèå.

40. Ñóùåñòâóþò äâà òèïà îáðàòíîé ñâÿçè:
à) ïðÿìàÿ è îáðàòíàÿ;
á) ïîëîæèòåëüíàÿ è îòðèöàòåëüíàÿ;
â) óäîâëåòâîðèòåëüíàÿ è îòðèöàòåëüíàÿ;
ã) íåóäîâëåòâîðèòåëüíàÿ è ïîëîæèòåëüíàÿ.

41. Ïðåäìåò íàóêè óïðàâëåíèÿ — ýòî:
à) ñêîðîñòü èçìåíåíèé;
á) òåõíè÷åñêèå è ïðîãðàììíûå ñðåäñòâà;
â) êà÷åñòâî ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé;
ã) êîëè÷åñòâî ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé.

42. Ïîä ýôôåêòèâíîñòüþ â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå ïîíèìàåòñÿ
ñïîñîáíîñòü:

à) ðåàãèðîâàòü íà ñïðîñ;
á) ïðîèçâîäèòü äåøåâëå êîíêóðåíòîâ;
â) ïðîèçâîäèòü òî, ÷òî óìååøü;
ã) ïðîèçâîäèòü áîëüøå.

43. Â ñîîòâåòñòâèè ñ êëàññèôèêàöèåé îáùåé òåîðèè ñèñòåì
ïðåäïðèÿòèå ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìîé:

à) «ìÿãêîé», æèâîé, îòêðûòîé, ñëîæíîîðãàíèçîâàííîé è öå-
ëåóñòðåìëåííîé;
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á) ñëîæíîîðãàíèçîâàííîé;
â) öåëåóñòðåìëåííîé;
ã) ñàìîîðãàíèçóþùåéñÿ.

44. Ôàêòîð (ïåðåìåííàÿ), ïðèñóòñòâóþùèé êàê âî âíåøíåé,
òàê è âî âíóòðåííåé ñðåäå:

à) êîíêóðåíòû;
á) òåõíîëîãèÿ;
â) çàêîíîäàòåëüñòâî;
ã) êëèåíòû.

45. Ê ôàêòîðàì âíóòðåííåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ îòíîñÿòñÿ:
à) çàäà÷è îòäåëåíèé, êîíúþíêòóðà ðûíêà;
á) ïðîôñîþçû, ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè;
â) òåõíîëîãèÿ, ïåðñîíàë;
ã) öåëè è çàäà÷è, èñïîëüçóåìûå ïðåäïðèÿòèåì òåõíîëîãèè,

ïåðñîíàë, ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè.

46. Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè — ýòî:
à) óïîðÿäî÷åíèå ãîðèçîíòàëüíîå (òåõíîëîãè÷åñêîå) è âåðòè-

êàëüíîå (óïðàâëåí÷åñêîå), ïîçâîëÿþùåå ðàöèîíàëüíî ðàçäå-
ëèòü òåõíîëîãèþ íà ÷àñòè, à çàòåì êîîðäèíèðîâàòü ðàáîòó îò-
äåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïî äîñòèæåíèþ îáùåãî ðåçóëüòàòà;

á) ãîðèçîíòàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà;
â) âåðòèêàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà;
ã) êîîðäèíàöèÿ ñîïîä÷èíåííûõ ñâÿçåé.

47. Óïðàâëåíèå ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèåé (ìåíåäæìåíò)
ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíî êàê:

à) ïîäñèñòåìà;
á) ìíîæåñòâî ñèñòåì;
â) èíòåãðàöèÿ;
ã) ñèñòåìà.

48. Òðóäíîñòè, åñòåñòâåííûì îáðàçîì ïðèñóòñòâóþùèå â ðà-
áîòå ìåíåäæåðà:

à) ñëîæíîñòü, èçìåí÷èâîñòü, íåîïðåäåëåííîñòü;
á) ñèëà âíåøíåé ñðåäû;
â) âëèÿíèå âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ;
ã) ñëîæíîñòü òåõíîëîãèè.

49. Ïðè âûáîðå èç ÷åòûðåõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ íåîïðåäåëåí-
íîñòü ñíèæàåòñÿ:

à) íà 2 áèòà;
á) 4 áèòà;
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â) 3 áèòà;
ã) 5 áèò.

50. Îáùèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ — ýòî:
à) ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ðóêîâîäñòâî, ëèäåðñòâî è

ìîòèâàöèÿ;
á) êîíòðîëü;
â) ìàðêåòèíã;
ã) ðåãóëèðîâàíèå;
ä) ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò.

51. Ïëàíèðîâàíèå — ýòî:
à) ðàáîòà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé äîñòèãàåòñÿ áоëüøàÿ îïðåäå-

ëåííîñòü áóäóùåãî ñîñòîÿíèÿì óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà;
á) ðàáîòà ïî èçìåðåíèþ ñòåïåíè íåîïðåäåëåííîñòè;
â) ðàáîòà ïî èçìåðåíèþ ñòåïåíè ñëîæíîñòè óïðàâëÿåìîãî

îáúåêòà;
ã) ðàáîòà ïî èçó÷åíèþ ïîâåäåíèÿ êëèåíòîâ.

52. Îðãàíèçàöèÿ — ýòî:
à) ðàáîòà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîé âîçíèêàþò ðàáî÷èå ìåñòà è

ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ;
á) ðàáîòà ïî ðåãóëèðîâàíèþ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;
â) ôîðìàëüíî óñòàíîâëåííûå äîëæíîñòíûå ñâÿçè;
ã) ñîñòàâëåíèå äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé.

53. Ñèãíàëîì ê íà÷àëó îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû ñëóæèò:
à) ïîñòàíîâêà öåëè (çàäà÷è);
á) ñòðóêòóðèçàöèÿ ðàáîò;
â) îïðåäåëåíèå êîìïëåêñà ðàáîò;
ã) ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé.

54. Ìîòèâàöèÿ — ýòî:
à) ïîáóæäåíèå ê äåéñòâèþ çà ñ÷åò íåïîñðåäñòâåííûõ ìîòè-

âîâ è ñòèìóëîâ;
á) äåíåæíîå âîçíàãðàæäåíèå ïåðñîíàëà;
â) ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé ðàáîòû;
ã) ñîçäàíèå ìèêðîêëèìàòà íà ðàáî÷åì ìåñòå.

55. Êîíòðîëü — ýòî:
à) îöåíêà êà÷åñòâà ðàáîò;
á) ïðîâåðêà ðåçóëüòàòîâ íà îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ ôàêòè÷åñ-

êèõ (èëè îæèäàåìûõ) ðåçóëüòàòîâ è æåëàåìûõ;
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â) ñîñòàâëåíèå ñìåòû äîõîäîâ è ðàñõîäîâ;
ã) ñîáëþäåíèå ãðàôèêîâ ðàáîò.

56. Çàäà÷à êîíòðîëÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû:
à) íå äîïóñòèòü ïîÿâëåíèÿ íåæåëàòåëüíûõ ñîáûòèé èëè ðå-

çóëüòàòîâ;
á) äîïóñòèòü ïîÿâëåíèå æåëàòåëüíûõ ñîáûòèé èëè ðåçóëü-

òàòîâ;
â) ñîñòàâèòü ñìåòó ðàñõîäîâ è äîõîäîâ;
ã) âûÿâèòü íåäîñòàòêè.

57. Ïëàíèðîâàíèå íàïðàâëåíî:
à) â áóäóùåå è ñëóæèò èíñòðóìåíòîì óñòðàíåíèÿ åãî íåîïðå-

äåëåííîñòè;
á) â íàñòîÿùåå è ñëóæèò èíñòðóìåíòîì óñòðàíåíèÿ íåÿñíî-

ñòè;
â) âî âíåøíþþ ñðåäó äëÿ èçó÷åíèÿ ñïðîñà;
ã) íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà.

58. Îñíîâíûå òèïû ñòðàòåãèé:
à) ñòàáèëèçàöèè, ðåñòðóêòóðèçàöèè;
á) äèâåðñèôèêàöèè, ñïåöèàëèçàöèè;
â) âûæèâàíèÿ, ðîñòà, ðàçâèòèÿ;
ã) ìîíîïîëèçàöèè, ñïåöèàëèçàöèè.

59. Ïîëíîìî÷èÿ — ýòî:
à) ñîáëþäåíèå äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé;
á) îãðàíè÷åííîå ïðàâî ðàñïîðÿæàòüñÿ ðåñóðñàìè îðãàíèçà-

öèè;
â) íåîãðàíè÷åííîå ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ;
ã) íåîãðàíè÷åííîå ïðàâî ðàñïîðÿæàòüñÿ ðåñóðñàìè îðãàíè-

çàöèè.

60. Îñíîâíûå òèïû ïîëíîìî÷èé:
à) ëèíåéíûå, ôóíêöèîíàëüíûå, øòàáíûå;
á) äèâèçèîííûå, ëèíåéíûå;
â) âåðòèêàëüíûå, ãîðèçîíòàëüíûå;
ã) øòàáíûå, ìàòðè÷íûå.

61. Ñòèëü ðóêîâîäñòâà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé:
à) çàáîòó î ëþäÿõ;
á) çàáîòó î ïðîèçâîäñòâå;
â) çàáîòó î ðàçâèòèè ïðåäïðèÿòèÿ;
ã) ïîâåäåí÷åñêèé ñòåðåîòèï ðóêîâîäèòåëÿ.
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62. Îñíîâíîé âîïðîñ, âîçíèêàþùèé ïî ìåðå äâèæåíèÿ îò
ïëàíîâûõ è îðãàíèçàöèîííûõ ðåøåíèé ê äåéñòâèÿì ïî ðåàëè-
çàöèè ýòèõ ðåøåíèé:

à) êàê ïîâûñèòü äîõîäíîñòü;
á) êàê óâåëè÷èòü çàðàáîòíóþ ïëàòó;
â) êàê ìîäåðíèçèðîâàòü ïðîèçâîäñòâî;
ã) êàê îáåñïå÷èòü ðåçóëüòàòèâíîñòü.

63. Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû
íàèáîëåå ýôôåêòèâíû:

à) â ñòàáèëüíîé ñðåäå ñ óñòîÿâøèìèñÿ òåõíîëîãèÿìè è ñëî-
æèâøèìèñÿ ðûíêàìè;

á) â èçìåíÿþùåéñÿ ñðåäå, ïðèñïîñàáëèâàþùåéñÿ ê íîâåé-
øèì òåõíîëîãèÿì è íîâûì ðûíêàì;

â) â àäìèíèñòðàòèâíî-êîìàíäíîé ñèñòåìå;
ã) â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå.

64. Êîììóíèêàöèÿ — ýòî:
à) óìåíèå âåñòè äåëîâûå ïåðåãîâîðû;
á) âëàäåíèå êóëüòóðîé ðå÷è;
â) ðàñïîçíîâàíèå ïñèõîëîãèè ïàðòíåðà;
ã) îáìåí èäåÿìè èëè ñîîáùåíèÿìè, êîòîðûå ñîäåðæàò ñâåäå-

íèÿ, ñíèæàþùèå ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè.

65. Ïðîáëåìà â ìåíåäæìåíòå — ýòî:
à) íåïðàâèëüíîå ðåøåíèå;
á) îòñóòñòâèå àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ;
â) óãðîçà öåëÿì;
ã) áîëüøîå ÷èñëî àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ.

66. Ìåõàíèçì îáíàðóæåíèÿ ïðîáëåì ÿâëÿåòñÿ ìîäåëüþ ñèñ-
òåìû:

à) ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
á) êîíòðîëÿ;
â) íàáëþäåíèÿ;
ã) íîðìèðîâàíèÿ.

67. Ýôôåêòèâíîñòü îñóùåñòâëåíèÿ ðåøåíèÿ ïîâûøàåòñÿ,
åñëè:

à) îíî íå ïðèçíàíî òåìè, êîãî ýòî ðåøåíèå çàòðàãèâàåò;
á) ïðåäïðèÿòèå ðàáîòàåò áåç ñáîåâ;
â) ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ îäíèì ëèöîì;
ã) îíî ïðèçíàíî òåìè, êîãî çàòðàãèâàåò.
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68. Òåõíèêå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ðàáîòå ìåíåäæåðà îòâîäèò-
ñÿ ðîëü:

à) ïîèñêà äîïîëíèòåëüíûõ àðãóìåíòîâ;
á) èíñòðóìåíòà ðàöèîíàëüíîãî âûáîðà è äîêóìåíòèðîâàíèÿ

ýòîãî âûáîðà;
â) äîêóìåíòèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ;
ã) óñòðàíåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ ðåøåíèþ.

69. Ïðàâèëî óïðîùåíèÿ ïðåäïîëàãàåò:
à) íàëîæåíèå îãðàíè÷åíèé;
á) óìåíüøåíèå ñòåïåíè ñëîæíîñòè;
â) ïîèñê äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè.

70. Ïðàâèëî âåðèôèêàöèè öåëè ïðåäïîëàãàåò:
à) ñîäåðæàòåëüíóþ ôîðìóëèðîâêó öåëè è ïðîãðàììû äåé-

ñòâèé ïî åå äîñòèæåíèþ ñ óêàçàíèåì ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ ýòèõ
äåéñòâèé;

á) íàëîæåíèå îãðàíè÷åíèé;
â) ïîèñê äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè;
ã) ïîñòàíîâêó öåëè â êîëè÷åñòâåííîì âèäå.

71. Ïðàâèëî óâåëè÷åíèÿ ÷èñëà àëüòåðíàòèâ ñòàâèò öåëüþ:
à) ðåãèñòðàöèþ âûñêàçûâàíèÿ;
á) ïðèâëå÷åíèå ýêñïåðòîâ;
â) ïðèâëå÷åíèå áîëüøåãî ÷èñëà ëþäåé ê âíåñåíèþ ïðåäëî-

æåíèé;
ã) ñáîð äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè.

72. Ïðàâèëî óìåíüøåíèÿ ÷èñëà àëüòåðíàòèâ ïðåäïîëàãàåò:
à) îòêàç îò íåíóæíîãî;
á) óñòàíîâëåíèå îáÿçàòåëüíûõ êðèòåðèåâ îòáîðà;
â) âûæèäàíèå âðåìåíè;
ã) ïðèâëå÷åíèå ýêñïåðòîâ.

73. Ïðàâèëî êîíòðîëÿ ïðåäïîëàãàåò:
à) ïðåäóïðåæäåíèå íàñòóïëåíèÿ íåæåëàòåëüíîãî ñîáûòèÿ;
á) ïåðåñìîòð íîðì;
â) óëó÷øåíèå èíñòðóìåíòîâ ñëåæåíèÿ çà ïåðåìåííûìè;
ã) îáåñïå÷åíèå àäðåñíîñòè ñîîáùåíèé.

74. Òåõíèêîé ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ äëÿ ñëó÷àÿ ìíîãîêðèòåðè-
àëüíîãî âûáîðà ÿâëÿåòñÿ:

à) äåðåâî ðåøåíèé;
á) îïòèìèçàöèÿ;
â) òàáëèöà ðåøåíèÿ.
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75. Óïîðÿäî÷èòü ïðåäñòàâèòåëåé íåêîòîðîé ñîâîêóïíîñòè
ñ ïîìîùüþ ÷èñåë ïîçâîëÿåò øêàëà èçìåðåíèÿ:

à) íîìèíàëüíàÿ;
á) îòíîøåíèé;
â) ïîðÿäêîâàÿ.

76. Ê îñíîâíûì ýëåìåíòàì îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óï-
ðàâëåíèÿ îòíîñÿò:

à) îòäåëû è óðîâíè óïðàâëåíèÿ;
á) ìåíåäæåðîâ;
â) ñâÿçè;
ã) ïåðñîíàë.

77. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûìè â òèïîëîãèè îðãàíèçàöè-
îííûõ ñòðóêòóð ÿâëÿþòñÿ:

à) áþðîêðàòè÷åñêèå;
á) ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíûå;
â) àäàïòèâíûå;
ã) äèâèçèîíàëüíûå.

78. Îïðåäåëåíèå ðîëè, îòâåòñòâåííîñòè, ïîäîò÷åòíîñòè äëÿ
êàæäîãî ñîòðóäíèêà îðãàíèçàöèè — ýòî çàäà÷à ôóíêöèè:

à) ïëàíèðîâàíèÿ;
á) êîíòðîëÿ;
â) îðãàíèçàöèè;
ã) óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.

79. «Âîçíàãðàæäåíèå íå îòíîñèòñÿ ê ìîòèâèðóþùèì ôàêòî-
ðàì» — ýòî óòâåðæäåíèå:

à) òåîðèè ðàâåíñòâà (ñïðàâåäëèâîñòè);
á) òåîðèè îæèäàíèÿ;
â) òåîðèè Ê. Àëüäåðôåðà;
ã) òåîðèè Ô. Ãåðöáåðãà;
ä) êîíöåïöèè ïàðòèñèïàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

80. «Ìåíåäæåð äîëæåí îáðàùàòü ïåðâîñòåïåííîå âíèìàíèå
íà ôàêòîðû, âûçûâàþùèå íåóäîâëåòâîðåííîñòü ñîòðóäíèêà îð-
ãàíèçàöèè» — ýòî âûâîä:

à) òåîðèè Ô. Ãåðöáåðãà;
á) òåîðèè ðàâåíñòâà (ñïðàâåäëèâîñòè);
â) òåîðèè Ä. Ìàê-Êëåëëàíäà.
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81. Ïðè íåñîîòâåòñòâèè ñîòðóäíèêà çàíèìàåìîé äîëæíîñòè
è îòñóòñòâèè ïåðñïåêòèâ èñïðàâëåíèÿ ñèòóàöèè ðåøåíèåì àò-
òåñòàöèîííîé êîìèññèè äîëæíî áûòü:

à) óâîëüíåíèå;
á) ïîíèæåíèå â äîëæíîñòè;
â) íàïðàâëåíèå íà äîïîëíèòåëüíîå îáó÷åíèå;
ã) ïîíèæåíèå äîëæíîñòíîãî îêëàäà áåç èçìåíåíèÿ äîëæ-

íîñòè.

82. Ê ìåòîäàì îáó÷åíèÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå îòíîñÿòñÿ:
à) äåëîâûå èãðû;
á) ðîëåâûå èãðû;
â) èíñòðóêòàæ;
ã) òðåíèíã.

83. Óïðàâëåí÷åñêóþ ðàáîòó âûïîëíÿåò:
à) ñîáñòâåííèê è (èëè) äîâåðåííîå ëèöî (îðãàí), êîòîðîìó

ñîáñòâåííèê äåëåãèðóåò âñþ èëè ÷àñòü óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòû;
á) äîâåðåííîå ëèöî, êîòîðîìó ñîáñòâåííèê äåëåãèðóåò âñþ

óïðàâëåí÷åñêóþ ðàáîòó;
â) íàçíà÷åííîå èëè äîâåðåííîå ëèöî (îðãàí), êîòîðîìó àêöè-

îíåðû äåëåãèðóþò âñþ èëè ÷àñòü óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòû.

84. Îòíîøåíèÿ ìåæäó ïðåäïðèÿòèÿìè ðàçëè÷íûõ ñôåð ðå-
ãóëèðóþòñÿ:

à) ðàìî÷íûìè óñëîâèÿìè, êîòîðûå âêëþ÷àþò çàêîíû ïðÿ-
ìîãî äåéñòâèÿ; äåêðåòàìè è óêàçàìè ïðåçèäåíòà; íîðìàòèâíû-
ìè àêòàìè ìèíèñòåðñòâ, âåäîìñòâ è ìåñòíûõ îðãàíîâ âëàñòè;

á) çàêîíàìè ïðÿìîãî äåéñòâèÿ, äåêðåòàìè, íîðìàòèâíûìè
àêòàìè ìèíèñòåðñòâ, âåäîìñòâ è ìåñòíûõ îðãàíîâ âëàñòè;

â) ðàìî÷íûìè óñëîâèÿìè, íîðìàòèâíûìè àêòàìè ìèíèñ-
òåðñòâ, âåäîìñòâ è ìåñòíûõ îðãàíîâ âëàñòè.

85. Åñëè öåíà ôèêñèðîâàíà òàðèôîì, óñòàíîâëåííûì ïðàâè-
òåëüñòâîì, òî ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ìàíåâðèðîâàòü:

à) ëèøü ïðèáûëüþ, ñíèæàÿ ñåáåñòîèìîñòü;
á) ëèøü èçäåðæêàìè, ñíèæàÿ ñåáåñòîèìîñòü;
â) ñåáåñòîèìîñòüþ, ïîâûøàÿ ïðèáûëü.

86. Åñëè öåíà ðûíî÷íàÿ, òî ó ïðåäïðèÿòèÿ ðàñøèðÿåòñÿ îá-
ëàñòü ìàíåâðèðîâàíèÿ çà ñ÷åò:

à) ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòèêè;
á) ñîáñòâåííûõ óñèëèé;
â) ñáûòîâîé äåÿòåëüíîñòè.
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87. Ïîä óïðàâëåíèåì ïîíèìàþò:
à) ôîðìèðîâàíèå è ðåàëèçàöèþ öåëåíàïðàâëåííûõ äåéñòâèé

íà îñíîâå èíôîðìàöèè, ïîñòóïàþùåé èçâíå óïðàâëÿþùåé ñèñ-
òåìû;

á) ïëàíèðîâàíèå è ðåàëèçàöèþ öåëåíàïðàâëåííûõ äåéñòâèé,
â îñíîâå êîòîðûõ ëåæèò ïåðåðàáîòêà èíôîðìàöèè, ïîñòóïà-
þùåé èçâíå è (èëè) èçíóòðè óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû;

â) ôîðìèðîâàíèå öåëåíàïðàâëåííûõ äåéñòâèé íà îñíîâå èí-
ôîðìàöèè, ïîñòóïàþùåé èçíóòðè óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû.

88. Òèïè÷íûé ïðèìåð èñïîëüçîâàíèÿ ìåõàíèçìà îòðèöà-
òåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé:

à) ìàðêåòèíã, ãäå ïðåäëîæåíèå è ñïðîñ âçàèìîñâÿçàíû àâòî-
ìàòè÷åñêè è öåíà ñíèæàåòñÿ ïðè ðîñòå ïðåäëîæåíèÿ è ïîâûøà-
åòñÿ ïðè ðîñòå ñïðîñà;

á) ðûíîê, ãäå öåíà è êîëè÷åñòâî ïðîäóêòà ïðè åãî ïðåäëî-
æåíèè è ñïðîñå âçàèìîñâÿçàíû òàê, ÷òî öåíà àâòîìàòè÷åñêè
ñíèæàåòñÿ ïðè ðîñòå ïðåäëîæåíèÿ è ïîâûøàåòñÿ — ïðè ðîñòå
ñïðîñà;

â) ðûíîê, ãäå öåíà è êîëè÷åñòâî ïðîäóêòà ïðè åãî ïðåäëîæå-
íèè è ñïðîñå âçàèìîñâÿçàíû òàê, ÷òî öåíà àâòîìàòè÷åñêè ïîä-
íèìàåòñÿ ïðè ðîñòå ïðåäëîæåíèÿ è ñíèæàåòñÿ — ïðè ðîñòå
ñïðîñà.

89. Ïðèìåðàìè ïîëîæèòåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçè ÿâëÿþòñÿ:
à) ýêîíîìè÷åñêàÿ ïîìîùü ãîñóäàðñòâà, êîòîðàÿ ïðèâîäèò

ê ðîñòó ïðîèçâîäñòâà;
á) ïîâûøåíèå êðåäèòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ïðè ðîñòå

åãî äîõîäîâ (ïðèáûëè);
â) ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà, êîòîðàÿ ïðèâîäèò ê ðîñòó

ïðîèçâîäñòâà è ïîâûøåíèþ êðåäèòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
ïðè ñíèæåíèè åãî äîõîäîâ (ïðèáûëè);

ã) ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå, êîòîðîå ïðèâîäèò ê ðîñòó
ïðîèçâîäñòâà è ïîâûøåíèþ êðåäèòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
ïðè ñíèæåíèè åãî äîõîäîâ (ïðèáûëè).

90. Ñóòü ýôôåêòèâíîñòè â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå ñâîäèòñÿ
ê òîìó, ÷òî ýôôåêòèâíî òî ïðîèçâîäñòâî, êîòîðîå:

à) ðåàãèðóåò íà ðûíî÷íûå ñèãíàëû;
á) ñîîòâåòñòâóåò öåëåâîé ôóíêöèè ïðåäïðèÿòèÿ êàê ôîð-

ìàëüíîé îðãàíèçàöèè;
â) ïðîèçâîäèò áîëüøå òîâàðîâ è ëó÷øåãî êà÷åñòâà;
ã) îáåñïå÷èâàåò ñáûòîâóþ äåÿòåëüíîñòü.
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91. Ïîä ðàçâèòèåì ïîíèìàåòñÿ:
à) ïåðåõîä ïðåäïðèÿòèÿ â íîâîå ñîñòîÿíèå ñ áоëüøèìè âîç-

ìîæíîñòÿìè çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ñïîñîáíî-
ñòåé. Ïðè ýòîì áоëüøèå âîçìîæíîñòè îçíà÷àþò áîëåå øèðîêèé
âûáîð, à äîïîëíèòåëüíûå ñïîñîáíîñòè ïîçâîëÿþò åãî ðåàëèçî-
âàòü íà äåëå;

á) ïåðåõîä ïðåäïðèÿòèÿ â êà÷åñòâåííî íîâîå ñîñòîÿíèå ñ
áоëüøèìè âîçìîæíîñòÿìè çà ñ÷åò ïðîÿâëåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ
ñïîñîáíîñòåé, ïðèîáðåòàåìûõ âìåñòå ñ îïûòîì;

â) ðàäèêàëüíîå èçìåíåíèå ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû, êîòîðîå ïðå-
äîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòè äëÿ ïåðåõîäà ýòîé ñèñòåìû â èíîå èç-
ìåðåíèå.

92. Ò. Ïèòåðñ è Ð. Óîòåðìåí âûäåëèëè â êà÷åñòâå îñíîâíîãî
ýëåìåíòà â ðÿäó èç ñåìè ïåðåìåííûõ («7Ñ») óñïåøíîé îðãàíè-
çàöèè è ìåíåäæìåíòà:

à) ñîâìåñòíûå öåííîñòè;
á) ñîñòàâ ðàáîòíèêîâ;
â) ñòèëü;
ã) ñóììó íàâûêîâ;
ä) ñòðàòåãèþ;
å) ñòðóêòóðó;
æ) ñèñòåìó.

93. Åñòåñòâåííàÿ ïðè÷èíà âîçíèêíîâåíèÿ óïðàâëåíèÿ è ìå-
íåäæìåíòà — ýòî:

à) íàëè÷èå ïîòðåáíîñòè â ëó÷øåì öåëåïîëàãàíèè è öåëåäî-
ñòèæåíèè;

á) ïðàêòè÷åñêîå ñîåäèíåíèå ðàñòóùèõ ïîòðåáíîñòåé è âîç-
ìîæíîñòåé, ïîÿâëÿþùèõñÿ ñ ðàçâèòèåì åñòåñòâåííûõ íàóê;

â) âíåäðåíèå ñëîæíûõ òåõíè÷åñêèõ ñèñòåì, äëÿ óïðàâëåíèÿ
êîòîðûìè ÷åëîâå÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé íåäîñòàòî÷íî;

ã) îãðàíè÷åííîñòü ñïîñîáíîñòåé ÷åëîâåêà, îáúåêòèâíî âûçû-
âàþùàÿ íåîáõîäèìîñòü ðàçäåëåíèÿ òðóäà.

94. Ê ìåíåäæåðàì ìîæíî îòíåñòè:
à) ðóêîâîäèòåëåé;
á) ñïåöèàëèñòîâ;
â) òåõíè÷åñêèõ èñïîëíèòåëåé;
ã) àãåíòîâ ïî ïðîäàæàì;
ä) ýêîíîìèñòîâ ïëàíîâîãî è äðóãèõ îòäåëîâ ïðåäïðèÿòèÿ;
å) áóõãàëòåðîâ ïðåäïðèÿòèÿ.
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95. Ìåíåäæåðà õàðàêòåðèçóåò:
à) ôîðìàëüíàÿ âëàñòü â îðãàíèçàöèè;
á) íåôîðìàëüíàÿ âëàñòü â îðãàíèçàöèè;
â) ïîëîæåíèå ñîáñòâåííèêà èìóùåñòâà â îðãàíèçàöèè.

96. Ñîâðåìåííîå ïðåäïðèÿòèå ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê:
à) êîììåð÷åñêóþ îðãàíèçàöèþ;
á) ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ îðãàíèçàöèþ;
â) ýôôåêòèâíóþ îðãàíèçàöèþ;
ã) èííîâàöèîííóþ îðãàíèçàöèþ;
ä) âñå âàðèàíòû âåðíû.

97. Â äåëå óïðàâëåíèÿ ìåíåäæåð èãðàåò ðîëü:
à) îðãàíèçàòîðà;
á) àäìèíèñòðàòîðà;
â) ñïåöèàëèñòà;
ã) èííîâàòîðà è ïðåäïðèíèìàòåëÿ;
ä) âîñïèòàòåëÿ è îáùåñòâåííîãî äåÿòåëÿ;
å) âñå âàðèàíòû âåðíû.

98. Áèçíåñ — ýòî:
à) äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ïîëó÷åíèå ïðèáûëè ïóòåì

ñîçäàíèÿ è ðåàëèçàöèè îïðåäåëåííîé ïðîäóêöèè èëè óñëóã;
á) äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ïîëó÷åíèå ïðèáûëè ëþ-

áûì ïóòåì;
â) âèä äåÿòåëüíîñòè, íàïðàâëåííûé íà ñîçäàíèå óñïåøíî

ôóíêöèîíèðóþùåãî ïðåäïðèÿòèÿ.

99. Øêîëå íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ ïðèíàäëåæèò òåçèñ î òîì,
÷òî óïðàâëÿòü ìîæíî:

à) îïèðàÿñü íà ýêîíîìè÷åñêèé, òåõíè÷åñêèé è ñîöèàëüíûé
ýêñïåðèìåíò;

á) îïèðàÿñü íà íàó÷íûé àíàëèç ÿâëåíèé è ôàêòîâ óïðàâëåí-
÷åñêîãî ïðîöåññà è èõ îáîáùåíèå;

â) «íàó÷íî», îïèðàÿñü íà ýêîíîìè÷åñêèé, òåõíè÷åñêèé è ñî-
öèàëüíûé ýêñïåðèìåíò, à òàêæå íà íàó÷íûé àíàëèç ÿâëåíèé è
ôàêòîâ óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññà è èõ îáîáùåíèå.

100. Âûäåëÿþò ñëåäóþùèå êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-
ëîì:

à) ôîðìèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè ñïîñîáíîñòåé ïåðñîíàëà;
á) ôîðìèðîâàíèÿ êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà;
â) ðàçâèòèÿ êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà;
ã) ðåàëèçàöèè êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà.
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101. Ïîä îöåíêîé ïåðñîíàëà ïîíèìàþòñÿ ôîðìàëüíûå ïðî-
öåäóðû:

à) îöåíêè ðàáî÷åãî ìåñòà;
á) îöåíêè äîëæíîñòåé;
â) îöåíêè ñîòðóäíèêîâ;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

102. Ðåãóëèðîâàíèå ïîâåäåíèÿ íàöåëåíî íà:
à) ìîòèâàöèþ íà îñíîâå âûÿâëåíèÿ æåëàòåëüíûõ âèäîâ ïî-

âåäåíèÿ è èõ ïîäêðåïëåíèÿ;
á) âûÿâëåíèå íåæåëàòåëüíûõ âèäîâ ïîâåäåíèÿ è èõ óñòðà-

íåíèå;
â) îáà îòâåòà âåðíû.

103. Öåëüþ ëèçèíãà ïåðñîíàëà ÿâëÿåòñÿ:
à) ýôôåêòèâíûé ïîèñê ïåðñîíàëà;
á) ìèíèìèçàöèÿ çàòðàò íà ïîèñê ïåðñîíàëà;
â) íàåì ðàáîòíèêîâ íà âðåìåííûå ðàáî÷èå ìåñòà.

104. Ìîòèâàöèîííûé ïîòåíöèàë ñîäåðæèò êîëè÷åñòâî ïåðå-
ìåííûõ, ðàâíîå:

à) òðåì;
á) ÷åòûðåì;
â) ïÿòè;
ã) øåñòè.

105. Êîýôôèöèåíò èíòåëëåêòà (IQ) ïî Â. Øòåðíó åñòü ñîîò-
íîøåíèå âîçðàñòîâ:

à) êàëåíäàðíîãî è ôèçèîëîãè÷åñêîãî;
á) ìåíòàëüíîãî è êàëåíäàðíîãî;
â) ôàêòè÷åñêîãî è íîðìàòèâíîãî.

106. Ïðîôèëü ëè÷íîñòè ïî Í. Ýéçåíêó âêëþ÷àåò îñè:
à) «ñïîêîéíûé — òðåâîæíûé»;
á) «èíòðîâåðñèÿ — ýêñòðîâåðñèÿ»;
â) «ñòàáèëüíûé — íåñòàáèëüíûé».

107. Ïðîôèëü ëè÷íîñòè ïî Ð. Êåòòåëó ñîäåðæèò ñëåäóþùåå
êîëè÷åñòâî ïàð ïîëÿðíûõ êà÷åñòâ: à) 12; á) 14; â) 16; ã) 18.

108. Êàäðîâûé ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ ðàâåí ïðîèçâåäåíèþ
ïåðåìåííûõ, êîòîðûå îïðåäåëÿþòñÿ çàäà÷åé ñëóæáû óïðàâëå-
íèÿ ïåðñîíàëîì, à èìåííî:

à) äîñòèæåíèåì öåëè;
á) îáåñïå÷åíèåì íåîáõîäèìîé ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà;
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â) îáåñïå÷åíèåì íåîáõîäèìîé êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà;
ã) îáåñïå÷åíèåì íåîáõîäèìîãî îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ.

109. Âûáåðèòå ïðàâèëüíûé îòâåò â îòíîøåíèè ñîöèàëüíîé
ïàðàäèãìû ëè÷íîñòè:

à) «ß âëàäåþ, çíà÷èò, ÿ ñóùåñòâóþ»;
á) «ß âëàñòâóþ, çíà÷èò, ÿ ñóùåñòâóþ»;
â) «ß îáùàþñü, çíà÷èò, ÿ ñóùåñòâóþ»;
ã) «ß ìûñëþ, çíà÷èò, ÿ ñóùåñòâóþ»;
ä) «ß íóæåí, çíà÷èò, ÿ ñóùåñòâóþ».

110. Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ îçíà÷àåò äåéñòâèå, ñîñòîÿùåå â âû-
áîðå:

à) îäíîãî èç íåñêîëüêèõ âàðèàíòîâ (àëüòåðíàòèâ), êàæäûé
èç êîòîðûõ îñíîâûâàåòñÿ íà ïðèñóùåé òîëüêî ýòîìó âàðèàíòó
èäåå;

á) îäíîãî âàðèàíòà (àëüòåðíàòèâû).

111. Äèíàìèêà îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ ôîðìèðóåòñÿ
â ïðîöåññå:

à) âîñïèòàíèÿ;
á) ìîòèâàöèè;
â) èíñòèòóöèàëèçàöèè;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

112. Ïîä ïîâåäåíèåì ïîíèìàåòñÿ:
à) ïîñòóïîê â ðåàëüíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ;
á) ñâîéñòâî ÷åëîâåêà â ôîðìå ðåàêöèé ñ öåëüþ ïðèñïîñîáëå-

íèÿ ê ñðåäå;
â) îáà îòâåòà âåðíû.

113. Äåìîêðàòèÿ ïî îòíîøåíèþ ê ïðåäïðèÿòèþ ïðîÿâëÿåò-
ñÿ ÷åðåç ñâîáîäó:

à) òîðãîâëè;
á) êîíêóðåíöèè;
â) çàêëþ÷åíèÿ äîãîâîðîâ;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

114. Ñóòü óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ñîñòîèò â îáåñïå÷åíèè:
à) áåçóñëîâíîãî âûïîëíåíèÿ öåëåé è çàäà÷ íåîáõîäèìûì

÷èñëîì ðàáîòíèêîâ;
á) âûïîëíåíèÿ öåëåé è çàäà÷ íåîáõîäèìûì ÷èñëîì ðàáîòíè-

êîâ æåëàåìîé êâàëèôèêàöèè;
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â) æåëàòåëüíîãî îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ ïåðñîíàëà;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

115. Ìåõàíèçì îáíàðóæåíèÿ ïðîáëåì ÿâëÿåòñÿ ìîäåëüþ:
à) êîíòðîëÿ;
á) ýòàëîíà;
â) ñåíñîðà;
ã) ïðåäåëà äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé.

116. Ñðåäñòâîì ìåíåäæìåíòà, ïîçâîëÿþùèì óïðîñòèòü êîìï-
ëåêñ îòíîøåíèé ïðè ñëèøêîì âûñîêîé ñòåïåíè åãî ñëîæíîñòè
ÿâëÿåòñÿ:

à) îáó÷åíèå;
á) íàëîæåíèå îãðàíè÷åíèé;
â) îáà îòâåòà âåðíû.

117. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì áîëåå ñèëüíî âçàèìîäåéñòâóåò
ñ òàêîé îáùåé ôóíêöèåé ìåíåäæìåíòà, êàê:

à) ïëàíèðîâàíèå;
á) îðãàíèçàöèÿ;
â) ìîòèâàöèÿ;
ã) êîíòðîëü.

118. Ïî òèïîëîãèè óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì îòíîñèòñÿ ê ôóíê-
öèÿì ìåíåäæìåíòà:

à) îáùèì;
á) ñïåöèôè÷åñêèì;
â) îôèñíûì;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

119. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íà÷èíàåòñÿ ñ øàãà:
à) îáíàðóæåíèå ïðîáëåìû;
á) êëàññèôèêàöèÿ ïðîáëåìû;
â) àíàëèç àëüòåðíàòèâ;
ã) âûáîð èç èìåþùèõñÿ àëüòåðíàòèâ ëó÷øåé (ñîáñòâåííî ìî-

ìåíò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ);
ä) ñîãëàñîâàíèå ðåøåíèÿ è óòâåðæäåíèå ðåøåíèÿ.

120. Ñèñòåìà êîíòðîëÿ âêëþ÷àåò ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëî-
íåíèé äëÿ:

à) èçìåðåíèÿ ïðèçíàêîâ;
á) ñðàâíèâàíèÿ ôàêòè÷åñêèõ è ïëàíîâûõ îöåíîê;
â) îáåñïå÷åíèÿ ñåëåêòèâíîé ðåàêöèè íà îòêëîíåíèÿ;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.
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121. Âûáåðèòå ïðàâèëüíîå îïðåäåëåíèå èíñòèòóöèàëèçàöèè
è ðàññòàâüòå ïî ïîðÿäêó åå ýòàïû:

à) ïîÿâëåíèå íîðì è ïðàâèë;
á) ïðèíÿòèå íîðì è óñòàíîâëåíèå ñàíêöèé äëÿ èõ ïîääåðæà-

íèÿ;
â) âîçíèêíîâåíèå ïîòðåáíîñòåé, óäîâëåòâîðåíèå êîòîðûõ

òðåáóåò ñîâìåñòíûõ îðãàíèçàöèîííûõ äåéñòâèé;
ã) ñîçäàíèå ñèñòåìû ñòàòóñîâ è ðîëåé.

122. Â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ñåíñîð âûïîëíÿåò ôóíêöèþ:
à) îöåíêè;
á) ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
â) íàáëþäåíèÿ çà ïåðåìåííûìè è èõ èçìåðåíèÿ;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

123. Ñðåäñòâî, èñïîëüçóåìîå ìåíåäæìåíòîì äëÿ ñíèæåíèÿ
ñòåïåíè èçìåí÷èâîñòè, åñëè îíà ñëèøêîì âûñîêà, — ýòî:

à) ãîòîâíîñòü ê èçìåíåíèÿì;
á) ñòàíäàðòíûå ðåàêöèè è ðåøåíèÿ;
â) êîíòðîëü çà ïåðåìåííûìè;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

124. Ïîñòóïêè, â êîòîðûõ ôîðìèðóåòñÿ è âûðàæàåòñÿ ïîçè-
öèÿ ëè÷íîñòè, ÿâëÿþòñÿ:

à) åäèíèöàìè ïîâåäåíèÿ;
á) ïîâåäåí÷åñêèìè ñòåðåîòèïàìè;
â) îáà îòâåòà âåðíû.

125. Èíñòèòóöèàëèçàöèÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàê:
à) çàìåíà ñïîíòàííîãî ïîâåäåíèÿ íà ïîâåäåíèå îæèäàåìîå,

ïðåäñêàçóåìîå;
á) çàìåíà ëþáîãî ïîâåäåíèÿ;
â) îáà îòâåòà âåðíû.

126. ×òî èç íèæåïåðå÷èñëåííîãî íå ÿâëÿåòñÿ øàãîì èíñòè-
òóöèàëèçàöèè:

à) âîçíèêíîâåíèå ïîòðåáíîñòåé, óäîâëåòâîðåíèå êîòîðûõ
òðåáóåò ñîâìåñòíûõ îðãàíèçàöèîííûõ äåéñòâèé;

á) ïîÿâëåíèå íîðì è ïðàâèë;
â) ïðèíÿòèå íîðì è óñòàíîâëåíèå ñàíêöèé äëÿ èõ ïîääåðæà-

íèÿ;
ã) ñîçäàíèå ñèñòåìû ñòàòóñîâ è ðîëåé;
ä) íîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ.
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127. Ïî îòíîøåíèþ ê íàåìíûì ðàáîòíèêàì äåìîêðàòèÿ ïðî-
ÿâëÿåòñÿ ÷åðåç:

à) òàðèôíóþ àâòîíîìèþ ïðîôñîþçîâ è ñîþçîâ ïðåäïðèíèìà-
òåëåé;

á) ïðåòâîðåíèå â æèçíü ïðàâà íà êîàëèöèþ;
â) íàäåëåíèå ïðàâîì íà èíôîðìàöèþ;
ã) íàäåëåíèå ïðàâîì âíåñåíèÿ ïðåäëîæåíèé;
ä) ïðåäîñòàâëåíèå âîçìîæíîñòè ó÷àñòèÿ â óïðàâëåíèè ïðåä-

ïðèÿòèåì;
å) âñå îòâåòû âåðíû.

128. Èäåàëüíûì ðåøåíèåì çàäà÷è óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå îðãàíèçàöèè, ðàáîòàþùåé íà ïðèíöèïå:

à) öåëåóñòðåìëåííîñòè;
á) äèñöèïëèíû;
â) ñîòðóäíè÷åñòâà;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

129. Â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì âàæåí êîììóíèêàöèîííûé
ïðîöåññ, ñóòüþ êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ:

à) îáùåíèå;
á) óñòðàíåíèå áàðüåðîâ îáùåíèÿ;
â) îáìåí èäåÿìè;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

130. Òåõíèêå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ðàáîòå ìåíåäæåðà îòâî-
äèòñÿ ðîëü:

à) èíñòðóìåíòà ðàöèîíàëüíîãî âûáîðà è äîêóìåíòèðîâàíèÿ
ýòîãî âûáîðà;

á) äîêóìåíòèðîâàíèÿ ðàöèîíàëüíîãî âûáîðà;
â) èíñòðóìåíòà ðàöèîíàëüíîãî âûáîðà.

131. Ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé ïîçâîëÿåò îñóùåñò-
âëÿòü ñåëåêòèâíûé (èçáèðàòåëüíûé) ïîäõîä ê îòêëîíåíèÿì è
âûáèðàòü ëèøü òå, êîòîðûå:

à) ñóùåñòâåííû;
á) íå ñóùåñòâåííû.

132. Êîìàíäà — ýòî ãðóïïà, äîñòèãøàÿ:
à) âûñøåãî óðîâíÿ ñïëî÷åííîñòè;
á) âûñøåãî óðîâíÿ äèñöèïëèíû;
â) ïîñòîÿííîãî ñîñòàâà;
ã) æåñòêîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðîëåé;
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ä) ÿñíîé è ôîðìàëüíîé öåëè;
å) òàêîé ñòåïåíè ó÷àñòèÿ, êîòîðîå âîñïðèíèìàåòñÿ åå ÷ëåíà-

ìè êàê âîçíàãðàæäåíèå;
æ) âñå îòâåòû âåðíû.

133. Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ðåøàåò ñëåäóþùèå çàäà÷è â îá-
ëàñòè ïåðñîíàëà:

à) ïðèâëåêàåò íåîáõîäèìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ åå öåëåé ÷åëî-
âå÷åñêèå ðåñóðñû;

á) ïðîâîäèò îáó÷åíèå ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ çà-
äà÷àìè;

â) îñóùåñòâëÿåò îöåíêó ó÷àñòèÿ êàæäîãî ñîòðóäíèêà â äî-
ñòèæåíèè öåëåé îðãàíèçàöèè;

ã) âîçíàãðàæäàåò ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ;
ä) óâîëüíÿåò õóäøèõ ñîòðóäíèêîâ;
å) ñòèìóëèðóåò íîðìàòèâíîå îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå;
æ) âñå îòâåòû âåðíû.

134. Ïîä äèñöèïëèíîé â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì ïîíèìà-
åòñÿ:

à) íîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ;
á) óâàæåíèå ê öåëÿì ïðåäïðèÿòèÿ;
â) ðàçðàáîòêà è ïðèìåíåíèå ñàíêöèé;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

135. Ïîâåäåíèå èìååò ïîñëåäñòâèÿ, êîòîðûå ìîãóò áûòü:
à) ïðàãìàòè÷íûìè;
á) ïîëîæèòåëüíûìè;
â) íåéòðàëüíûìè;
ã) îòðèöàòåëüíûìè;
ä) âñå îòâåòû âåðíû.

136. Êîëè÷åñòâî øàãîâ â àëãîðèòìå ïðîöåññà âîçäåéñòâèÿ
íà ïîâåäåíèå ñ ó÷åòîì îáñòîÿòåëüñòâ ñîñòàâëÿåò:

à) ÷åòûðå;
á) ïÿòü;
â) øåñòü;
ã) ñåìü.

137. Îöåíêà ÷àñòîòû, âðåìåíè íàñòóïëåíèÿ ïîâåäåí÷åñêîé
ðåàêöèè è åå ïðîäîëæèòåëüíîñòè ïðîâîäèòñÿ íà øàãå àëãîðèò-
ìà âîçäåéñòâèÿ íà ïîâåäåíèå:

à) òðåòüåì;
á) ÷åòâåðòîì;
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â) ïÿòîì;
ã) øåñòîì.

138. Êîãíèòèâíûå êîíñòðóêòîðû âêëþ÷àþò:
à) ÿñíûå öåëè;
á) ìûøëåíèå;
â) ïîèñê èíôîðìàöèè;
ã) îáúÿñíåíèÿ;
ä) ëè÷íîñòíûå êîíñòðóêòîðû;
å) âñå îòâåòû âåðíû.

139. Ëèñò îöåíêè ïåðñîíàëà çàïîëíÿåò:
à) ïåðñîíàë;
á) îòäåë êàäðîâ;
â) íåïîñðåäñòâåííûé ðóêîâîäèòåëü.

140. Ðåçåðâ ñîçäàåòñÿ ñ öåëüþ:
à) çàìåùåíèÿ â ñëó÷àå íåîæèäàííîãî âûáûòèÿ ðàáîòíèêà

ïî åñòåñòâåííûì ïðè÷èíàì;
á) ïîäãîòîâêè ïåðñîíàëà ê çàìåùåíèþ âàêàíòíûõ ðàáî÷èõ

ìåñò èç ÷èñëà øòàòíîãî ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ è âíåøíèõ ñî-
âìåñòèòåëåé;

â) îáà îòâåòà âåðíû.

141. Â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì èñïîëüçóåòñÿ ñëåäóþùåå êî-
ëè÷åñòâî òåîðèé ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè:

à) ÷åòûðå;
á) ïÿòü;
â) øåñòü;
ã) ñåìü.

142. Ðåçåðâ ïåðñîíàëà óïðàâëåíèÿ âêëþ÷àåò ñëåäóþùåå êî-
ëè÷åñòâî âèäîâ:

à) òðè;
á) ÷åòûðå;
â) ïÿòü.

143. Òåîðèÿ ýëèòíûõ ãðóïï ïîñòóëèðóåò ñëåäóþùåå êîëè-
÷åñòâî àêñèîì îòáîðà ïåðñîíàëà:

à) äâå;
á) òðè;
â) ÷åòûðå.
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144. Óíèêàëüíîñòü ÷åëîâåêà åñòü ðåçóëüòàò íåïðåðûâíîãî
âçàèìîäåéñòâèÿ ñëåäóþùåãî êîëè÷åñòâà ôàêòîðîâ:

à) äâóõ;
á) òðåõ;
â) ÷åòûðåõ.

145. Íàâûêè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé:
à) óìåíèÿ, áàçèðóþùèåñÿ íà çíàíèÿõ è íå òðåáóþùèå îñîç-

íàííîãî êîíòðîëÿ;
á) óìåíèÿ, áàçèðóþùèåñÿ íà çíàíèÿõ è òðåáóþùèå îñîçíàí-

íîãî êîíòðîëÿ;
â) äåéñòâèÿ, çàêðåïëåííûå â ïîâåäåíèè è ñòàâøèå ïîòðåá-

íîñòüþ ÷åëîâåêà.

146. Ëó÷øèé ñòèëü óïðàâëåíèÿ — òîò, êîòîðûé:
à) ïðèíîñèò áîëüøåå óäîâëåòâîðåíèå ïî ïîâîäó âûáîðà ñðåäñòâ

äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè;
á) óäîâëåòâîðèòåëåí ñ òî÷êè çðåíèÿ äîñòèæåíèÿ öåëè;
â) íå ïðèíîñèò íåóäîâëåòâîðåííîñòè ïî ïîâîäó âûáîðà ñðåäñòâ

äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè.

147. Â ìåíåäæìåíòå ïðîèçâîäèòñÿ èçìåðåíèå:
à) êðèòåðèåâ;
á) ÿâëåíèé;
â) ïîêàçàòåëåé;
ã) ïðèçíàêîâ.

148. Ñóùåñòâóåò ñëåäóþùåå êîëè÷åñòâî øêàë èçìåðåíèÿ
â ìåíåäæìåíòå:

à) òðè;
á) ÷åòûðå;
â) ïÿòü.

149. Íàçíà÷åíèå ëèñòà îöåíêè ïåðñîíàëà â òîì, ÷òîáû:
à) èíòåãðèðîâàòü îöåíêó ïåðñîíàëà;
á) ôèêñèðîâàòü ïîñòóïêè è íàêàïëèâàòü îöåíêè;
â) ôèêñèðîâàòü ïîâåäåíèå;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.

150. Ïîä îöåíêîé ïåðñîíàëà ïîíèìàåòñÿ ôîðìàëüíàÿ ïðîöå-
äóðà:

à) îöåíêè ðàáî÷åãî ìåñòà;
á) îöåíêè äîëæíîñòåé;
â) îöåíêè ñîòðóäíèêîâ;
ã) âñå îòâåòû âåðíû.



ÃËÎÑÑÀÐÈÉ

Àäàïòàöèÿ — ñïîñîáíîñòü ñèñòåìû ñîõðàíÿòü ñâîþ ñòðóêòóðó
è âûïîëíÿòü ñâîè ôóíêöèè ïðè èçìåíåíèè âíåøíèõ óñëîâèé.

Àêòóàëèçèðîâàòü — ïåðåâåñòè èç ñîñòîÿíèÿ ïîòåíöèàëüíîãî
â ñîñòîÿíèå ðåàëüíîå.

Àëãîðèòì — ïîøàãîâàÿ ïðîöåäóðà, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò ïîëó-
÷èòü ðåøåíèå çà êîíå÷íîå ÷èñëî øàãîâ.

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 íàá-
ëþäåíèÿ (óïðàâëåíèÿ).

Âõîäíûå ýëåìåíòû — òå, êòî ïîòðåáëÿåò ðåñóðñû: ëþäè, âîîðó-
æåííûå çíàíèÿìè è ñðåäñòâàìè ïðîèçâîäñòâà.

Âûõîäíûå ýëåìåíòû — ðåçóëüòàò ïðîöåññà ïðåîáðàçîâàíèÿ
(íàïðèìåð, ïðîäóêò, äîõîä, ðàñòóùàÿ êâàëèôèêàöèÿ ïåðñîíàëà, à
òàêæå íåæåëàòåëüíûå ðåçóëüòàòû).

Ãîìåîñòàç — ñâîéñòâî ñèñòåìû ñîõðàíÿòü â ïðîöåññå âçàèìî-
äåéñòâèÿ ñî ñðåäîé çíà÷åíèÿ ñóùåñòâåííûõ ïåðåìåííûõ â íåêîòî-
ðûõ çàäàííûõ ïðåäåëàõ.

Äåêîìïîçèöèÿ — ìåòîä ðåøåíèÿ, òðåáóþùèé ðàçëîæåíèÿ ñèñ-
òåìû íà ïîäñèñòåìû è ýëåìåíòû.

Äèàãíîñòèðîâàíèå — ïîèñê ïðè÷èí íàðóøåíèé è îòêëîíåíèé
â ðàáîòå ñèñòåìû.

Äèñêðèìèíàòîð — ýëåìåíò èëè ôóíêöèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ;
óñòðîéñòâî èëè ëèöî, êîòîðîå ñðàâíèâàåò ôàêòè÷åñêîå ñîñòîÿíèå
êîíòðîëèðóåìîãî ïàðàìåòðà ñ ýòàëîííûì è, åñëè îòêëîíåíèå ïðå-
âûøàåò äîïóñòèìûé ïðåäåë, ôîðìèðóåò ñîîáùåíèå ëèöó, ïðèíèìà-
þùåìó ðåøåíèå, î íàëè÷èè ïðîáëåìû.

Äîñòèæèìîñòü — âîçìîæíîñòü äîáèòüñÿ ïîñòàâëåííîé öåëè
èìåþùèìèñÿ ñðåäñòâàìè.
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Çàäà÷è — öåëè äëÿ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ, îáÿçàòåëüíûå
ê âûïîëíåíèþ çàðàíåå îãîâîðåííûì îáðàçîì è ê îïðåäåëåííîìó
ñðîêó.

Çàäåðæêè âðåìåííыå — âðåìÿ, òðåáóåìîå äëÿ ïîÿâëåíèÿ êà-
êîé-ëèáî ðåàêöèè íà âîçìóùåíèå.

Çàêîí÷åííîñòü (êàê õàðàêòåðèñòèêà ðàáîòû) — çàâåðøåíèå öå-
ëîãî è ÿâíî ðàçëè÷èìîãî öèêëà äåéñòâèé èëè âûïîëíåíèå ðàáîòû
îò íà÷àëà äî êîíöà ñ âèäèìûì ðåçóëüòàòîì.

Çàïàçäûâàíèå âðåìåííоå — âðåìÿ, òðåáóåìîå äëÿ ïîëíîãî îòðà-
æåíèÿ âëèÿíèÿ âíåøíèõ ñèë.

Çíà÷èìîñòü (êàê õàðàêòåðèñòèêà ðàáîòû) — ñòåïåíü, â êîòîðîé
ðàáîòíèê ñîçíàåò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå äàííîé ðàáîòû íà ïðèíÿ-
òóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñèñòåìó, îðãàíèçàöèþ â öåëîì è äàæå íà îá-
ùåñòâî.

Èäåàëû — æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, ê êîòîðûì âîçìîæíî ëèøü
ïðèáëèæåíèå.

Èçìåðåíèå — ïðîöåññ, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî êà÷åñòâåííûå íàá-
ëþäåíèÿ ïðåîáðàçóþòñÿ â êîëè÷åñòâåííûå óòâåðæäåíèÿ è îöåíêè;
ïî Ê. Êåìïáåëó — âûðàæåíèå ÷åãî-ëèáî ñ ïîìîùüþ íîìåðîâ è (èëè)
÷èñåë.

Èçìåðèìîñòü — ôîðìà ïðåäñòàâëåíèÿ öåëè, ïîçâîëÿþùàÿ èç-
ìåðèòü òàêæå ôàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû è ïðåäñòàâèòü èõ àíàëîãè÷-
íûì îáðàçîì.

Èíòåëëåêò — ñïîñîáíîñòü ÷åëîâåêà ïîíèìàòü íîâûå ñèòóàöèè
è ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê íèì.

Èíôîðìàöèÿ (ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ) — ñîîáùåíèÿ, ïðî-
òèâîäåéñòâóþùèå òåíäåíöèÿì ñèñòåìû ê äåçîðãàíèçàöèè è óâåëè-
÷åíèþ ýíòðîïèè çà ñ÷åò íàëîæåíèÿ îãðàíè÷åíèé.

Êà÷åñòâî — ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì, ñïåöèôèêàöè-
ÿì è îæèäàíèÿì — êà÷åñòâåííûì ïðèçíàêàì, êîòîðûå çàêëàäûâà-
þò ïðè êîíñòðóèðîâàíèè è ñîçäàíèè ïðîäóêòà è ñòðåìÿòñÿ âûÿâèòü
ïðè åãî èñïûòàíèè.

Êîãíèòèâíûé — èìåþùèé îòíîøåíèå ê ìûøëåíèþ è ïîçíàíèþ.
Êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ — ïðîöåññ ãåíåðàöèè èäåé, êîòî-

ðûå ïî ñâîåé ñóòè åñòü àëüòåðíàòèâû.
Êîììóíèêàöèÿ — îáìåí èäåÿìè èëè ñîîáùåíèÿìè, êîòîðûå ñî-

äåðæàò ñâåäåíèÿ, ñíèæàþùèå ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè.
Êîìïîíåíòû (íàðÿäó ñ ïðîãðàììàìè è çàäàíèÿìè) — èíñòðó-

ìåíòû îðãàíèçàöèè ïðîöåññà ïðåîáðàçîâàíèÿ.
Êîìïðîìèññ — äåéñòâèå, êîòîðîå ïîçâîëÿåò ëèöó, ïðèíèìàþ-

ùåìó ðåøåíèå, âçâåøåííî îöåíèòü îòíîñèòåëüíûå äîñòîèíñòâà öå-
ëåé è ñðåäñòâ, ïðîäóìàòü âçàèìíûå çàìåíû è îïðåäåëèòü ñòåïåíü
äîñòèæåíèÿ ïðîòèâîïîëîæíûõ öåëåé.

Êîíòðîëèðóåìîñòü — ñâîéñòâî, îáåñïå÷èâàåìîå ïîñòàíîâêîé
öåëè â òàêîé âèä, êîòîðûé ïîçâîëÿåò ïðîâåðèòü ñòåïåíü åå äîñòèæå-
íèÿ (çà ÷òî îòâå÷àåò ïðàâèëî âåðèôèêàöèè öåëè).
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Êîíòðîëü (êàê îáùàÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ) — ïðîâåðêà ðåçóëü-
òàòîâ íà îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ (à ëó÷øå — îæèäàå-
ìûõ) ðåçóëüòàòîâ ñ æåëàåìûìè ðåçóëüòàòàìè.

Ëèäåðñòâî — ïðîöåññ, â êîòîðîì ëèöî, íàäåëåííîå âëàñòüþ,
ñïîñîáíî âëèÿòü íà ïîâåäåíèå äðóãèõ ëþäåé â íóæíîì åìó íàïðàâ-
ëåíèè è ïðèðîäà êîòîðîãî ñîñòîèò â íàëè÷èè ïîñëåäîâàòåëåé.

Ìåíåäæìåíò — âûáîð öåëåé è ñðåäñòâ ïî èõ äîñòèæåíèþ.
Ìîáèëèçóåìîñòü — âîçíèêàåò â ñëó÷àå ÿñíîñòè è âûñîêîé ñòå-

ïåíè ïðèâëåêàòåëüíîñòè öåëåé, ïîñêîëüêó èõ âèäèìàÿ óñïåøíîñòü
îáåñïå÷èâàåò íåîáõîäèìóþ ñòåïåíü ìîòèâàöèè.

Ìîäåëü — óïðîùåííîå îòîáðàæåíèå îáúåêòîâ ðåàëüíîãî ìèðà,
êîòîðîå ïîìîãàåò ïîíÿòü, êàê îí óñòðîåí.

Ìîäåëü äåñêðèïòèâíàÿ ïîìîãàåò îòâåòèòü íà âîïðîñû «êàê ýòî
ïðîèñõîäèò?» è «êàê ýòî áóäåò ðàçâèâàòüñÿ?».

Ìîäåëü íîðìàòèâíàÿ ïîìîãàåò îòâåòèòü íà âîïðîñ «êàê äîëæíî
áûòü?».

Íàçíà÷åíèå — íåîáõîäèìîå óñëîâèå öåëåíàïðàâëåííîãî ïîâå-
äåíèÿ õîçÿéñòâóþùåãî ÷åëîâåêà.

Íàêàçàíèå — ïðèìåíåíèå íåæåëàòåëüíîãî èëè óñòðàíåíèå æå-
ëàòåëüíîãî ñòèìóëà â îòâåò íà ïîâåäåí÷åñêóþ ðåàêöèþ, êîòîðóþ
òðåáóåòñÿ ïîäàâèòü.

Íàó÷åíèå — ïðîöåññ, ïðè êîòîðîì ïðîèñõîäèò îòíîñèòåëüíî
ñòîéêîå è èíîãäà çíà÷èòåëüíîå èçìåíåíèå ïîâåäåíèÿ íà îñíîâå ïðàê-
òèêè, îïûòà è ýêñïåðèìåíòà.

Íåîïðåäåëåííîñòü — ñîñòîÿíèå, êîãäà õîðîøî îïèñàííîå ñîáû-
òèå èëè ÿâëåíèå ìîæåò ïðîèçîéòè, à ìîæåò è íå ïðîèçîéòè.

Íåÿñíîñòü — ñîñòîÿíèå, ñâÿçàííîå ñ íåòî÷íûì îïèñàíèåì è
ïëîõèì îïðåäåëåíèåì ñîáûòèÿ, ÿâëåíèÿ èëè ïåðåìåííîé.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü (êàê õàðàêòåðèñòèêà ðàáîòû) — îáåñïå÷èâàåò
çíàíèå ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû íà îñíîâå íåïîñðåäñòâåííîé èíôîðìà-
öèè îá èòîãàõ ñâîåãî òðóäà.

Îäíîçíà÷íîñòü — ôîðìà ïðåäñòàâëåíèÿ öåëè, ïðè êîòîðîé ïî-
ñëåäíþþ íåëüçÿ èíòåðïðåòèðîâàòü èíà÷å, ÷åì ýòî áûëî çàäóìàíî
ïëàíèðîâùèêîì.

Îêðóæàþùàÿ ñðåäà — âñå, ÷òî íàõîäèòñÿ çà ãðàíèöàìè ñèñòå-
ìû è, ñîîòâåòñòâåííî, âíå âëèÿíèÿ ëèöà, ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèÿ,
íî ó÷èòûâàåìîå èì.

Îïòèìèçàöèÿ — ïðîöåññ, íàïðàâëåííûé íà ïîëó÷åíèå ìàêñè-
ìàëüíîãî çíà÷åíèÿ öåëåâîé ôóíêöèè, êîòîðîå ìîæåò áûòü äîñòèã-
íóòî â çàêðûòîé ñèñòåìå.

Îðãàíèçàöèÿ — 1) êàê îáùàÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ — ðàáîòà,
â ðåçóëüòàòå êîòîðîé âîçíèêàåò ôîðìàëüíûì îáðàçîì ïðèíÿòàÿ
ñòðóêòóðà ðîëåé è ïîñòîâ; 2) êàê ÿâëåíèå — ñâîéñòâî ÷àñòåé ñèñòå-
ìû îáíàðóæèâàòü ñòðåìëåíèå ê âçàèìîäåéñòâèþ.

Îòðèöàòåëüíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü — ñâÿçü, ïðè êîòîðîé ÷àñòü âû-
õîäíîãî ñèãíàëà ïîäàåòñÿ íà âõîä ñèñòåìû, òàê ÷òî îòíîøåíèå ïî-
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ëó÷åííîãî âûõîäíîãî ñèãíàëà ê âõîäíîìó ñîñòàâëÿåò ìåíüøå åäè-
íèöû. Èíûìè ñëîâàìè, ýòà ñâÿçü óìåíüøàåò âåëè÷èíó âõîäíîãî
ñèãíàëà è ÿâëÿåòñÿ ìåõàíèçìîì àâòîêîððåêöèè.

Îò÷óæäåíèå — 1) áåññìûñëåííîñòü äàëüíåéøåãî ïðåáûâàíèÿ
â ïðåæíåé ðîëè (íà ñâîåì ðàáî÷åì ìåñòå), áåññèëèå ïåðåä íåîáõîäè-
ìîñòüþ èçìåíèòü îðãàíèçàöèþ èëè ðàáîòó ê ëó÷øåìó, èçîëÿöèÿ îò
êîëëåã è öåëåé îðãàíèçàöèè; 2) ñîñòîÿíèå ñîöèàëüíîé ñèñòåìû, ïðè
êîòîðîì äåÿòåëüíîñòü èíäèâèäà è åå ðåçóëüòàòû ïðåâðàùàþòñÿ
â ñàìîñòîÿòåëüíóþ ñèëó, ãîñïîäñòâóþùóþ íàä íèì è âðàæäåáíóþ
åìó, è îí ñîçíàåò êàê áåññìûñëåííîñòü äàëüíåéøåãî ïðåáûâàíèÿ
â ïðåæíåé ðîëè (íà ñâîåì ðàáî÷åì ìåñòå), òàê è áåññèëèå èçìåíèòü
îðãàíèçàöèþ èëè ðàáîòó ê ëó÷øåìó, îùóùàåò èçîëÿöèþ îò êîëëåã
è öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ïàìÿòü äîëãîâðåìåííàÿ — ïàìÿòü, â êîòîðîé ñîõðàíÿåòñÿ èí-
ôîðìàöèÿ ïîñëå åå àíàëèçà è îðãàíèçàöèè.

Ïàìÿòü êðàòêîâðåìåííàÿ — ïàìÿòü, îãðàíè÷åííàÿ âðåìåíåì,
êîòîðîå òðåáóåòñÿ ìîçãó äëÿ ðåøåíèÿ âîïðîñà î öåëåñîîáðàçíîñòè
ôèêñèðîâàíèÿ èíôîðìàöèè íà äëèòåëüíûé ñðîê.

Ïàìÿòü ñåíñîðíàÿ — êðàòêîâðåìåííîå (ìåíüøå ñåêóíäû) ñî-
õðàíåíèå èíôîðìàöèè íà óðîâíå ñåíñîðîâ ïîñëå ïðåêðàùåíèÿ äåé-
ñòâèÿ ðàçäðàæèòåëÿ.

Ïàðàäèãìà — îòíîñèòåëüíî çàìêíóòàÿ ñîâîêóïíîñòü ïîíÿòèé,
ïðèíöèïîâ, ìåòîäîâ, ïðèìåíÿåìàÿ äëÿ îïèñàíèÿ ñïåöèôèêè äàííî-
ãî êëàññà îáúåêòîâ è ðåøåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ çàäà÷.

Ïëàíèðîâàíèå (êàê îáùàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ) — ðàáîòà,
â ðåçóëüòàòå êîòîðîé äîñòèãàåòñÿ áоëüøàÿ îïðåäåëåííîñòü ïî îòíî-
øåíèþ ê áóäóùèì ñîñòîÿíèÿì óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà.

Ïîâåäåíèå — ñâîéñòâî æèâûõ ñèñòåì, ïðîÿâëÿþùååñÿ â ôîðìå
ðåàêöèé ñ öåëüþ ïðèñïîñîáëåíèÿ ê ñðåäå.

Ïîäêðåïëåíèå — ïîäà÷à (ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå) èëè
óñòðàíåíèå (îòðèöàòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå) ðàçäðàæèòåëÿ ïîñëå ïî-
âåäåí÷åñêîé ðåàêöèè, êîòîðóþ íåîáõîäèìî âûðàáîòàòü; ïðè ýòîì
âåðîÿòíîñòü âîñïðîèçâåäåíèÿ òàêîé ðåàêöèè óâåëè÷èâàåòñÿ.

Ïîëíîìî÷èÿ — îãðàíè÷åííîå ïðàâî ðàñïîðÿæàòüñÿ ðåñóðñàìè
îðãàíèçàöèè (ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ).

Ïîëîæèòåëüíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü — ñâÿçü, ïðè êîòîðîé îòíîøå-
íèå âûõîäíîãî ñèãíàëà ê âõîäíîìó åñòü âåëè÷èíà áîëüøå åäèíèöû
è êîòîðàÿ ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ ñèãíàëà íà âõîäå è äàëüíåéøåìó
âîçðàñòàíèþ âûõîäíîãî ñèãíàëà.

Ïðåäåë äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé (êàê ýëåìåíò ñèñòåìû êîíòðî-
ëÿ) — íîðìà, íåîáõîäèìàÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû íå êàæäîå îòêëîíåíèå
ôàêòè÷åñêîãî çíà÷åíèÿ îò ýòàëîííîãî ðàññìàòðèâàëîñü êàê ñóùå-
ñòâåííîå è, ñîîòâåòñòâåííî, êàê ïðîáëåìà.

Ïðèçíàê — ôàêòîðèàëüíàÿ èëè ðåçóëüòàòèâíàÿ ïåðåìåííàÿ
(ïîêàçàòåëü), çíà÷åíèå êîòîðîé â ôîðìå íîìåðà è (èëè) ÷èñëà ïîÿâ-
ëÿåòñÿ â èòîãå èçìåðåíèÿ.
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Ïðèçíàêè — ñâîéñòâà (õàðàêòåðèñòèêè), êîòîðûå íóæíî èçìå-
ðÿòü è êîíòðîëèðîâàòü.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ — 1) âûáîð äîñòóïíûõ íàáëþäåíèþ è èçìå-
ðåíèþ ðåçóëüòàòîâ è ñðåäñòâ äîñòèæåíèÿ ýòèõ ðåçóëüòàòîâ; 2) äåé-
ñòâèå, ñîñòîÿùåå â âûáîðå îäíîãî èç íåñêîëüêèõ âàðèàíòîâ (àëüòåðíà-
òèâ), êàæäûé èç êîòîðûõ îñíîâûâàåòñÿ íà ïðèñóùåé òîëüêî åìó èäåå.

Ïðîöåññ ïðåîáðàçîâàíèÿ — ïðåîáðàçîâàíèå ðåñóðñîâ â ïðî-
äóêò, öåííîñòü è ïîëåçíîñòü êîòîðîãî ïðè ýòîì óâåëè÷èâàåòñÿ.

Ðàâíîâåñèå — ñîñòîÿíèå, â êîòîðîå ïðèõîäèò ñèñòåìà ïî îêîí-
÷àíèè ðåàêöèè íà âîçìóùåíèå.

Ðàçíîîáðàçèå (êàê õàðàêòåðèñòèêà ðàáîòû) — ðàáîòà, òðåáó-
þùàÿ (äîïóñêàþùàÿ) øèðîêîãî ñïåêòðà äåéñòâèé, ïðåäïîëàãà-
þùèõ ïðîÿâëåíèå ðàçëè÷íûõ íàâûêîâ è ñêëîííîñòåé.

Ðåãóëèðîâàíèå — ïðîöåññ, îáåñïå÷èâàþùèé òðåáóåìûå çíà÷å-
íèÿ ïåðåìåííûõ, ñóùåñòâåííûõ äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îáúåêòà
óïðàâëåíèÿ, çà ñ÷åò îãðàíè÷åíèé (ïðàâèë) íà îðãàíèçàöèîííîå ïî-
âåäåíèå, ãëàâíûì îáðàçîì äëÿ òîãî, ÷òîáû ÷ëåíû îðãàíèçàöèè ìîã-
ëè ïðåäñêàçûâàòü ïîâåäåíèå äðóãèõ (ñîñåäíèõ) ó÷àñòíèêîâ è ñàìî-
ñòîÿòåëüíî âûïîëíÿòü ñâîþ ÷àñòü ðàáîòû.

Ðóêîâîäñòâî — èñêóññòâî äîáèâàòüñÿ îò ëþäåé âûïîëíåíèÿ îï-
ðåäåëåííûõ çàäà÷.

Ðóêîâîäñòâî, ëèäåðñòâî è ìîòèâàöèÿ (êàê îáùèå ôóíêöèè óï-
ðàâëåíèÿ) — ðàáîòà ïî ôîðìèðîâàíèþ è ðåàëèçàöèè ñïîñîáíîñòåé
ïåðñîíàëà íà îñíîâå åãî ìîòèâàöèè.

Ñàìîñòîÿòåëüíîñòü (êàê õàðàêòåðèñòèêà ðàáîòû) — âïîëíå îï-
ðåäåëåííàÿ âûñîêàÿ ñòåïåíü ñâîáîäû è âîçìîæíîñòü âûáîðà ïîðÿä-
êà è ñïîñîáà âûïîëíåíèÿ ðàáîòû ïðè óñëîâèè îòâåòñòâåííîñòè çà
ðåçóëüòàò.

Ñåíñîð — ýëåìåíò èëè ôóíêöèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ; óñòðîéñòâî
èëè ëèöî, êîòîðîå èçìåðÿåò è èíôîðìèðóåò äèñêðèìèíàòîðà î ôàê-
òè÷åñêîì ñîñòîÿíèè êîíòðîëèðóåìîãî ïàðàìåòðà.

Ñèñòåìà — ñîâîêóïíîñòü ýëåìåíòîâ, îáíàðóæèâàþùèõ ñêëîí-
íîñòü ê âçàèìîäåéñòâèþ; ìíîæåñòâî îáðàçóåò ñèñòåìó â òîì ñëó÷àå,
êîãäà íà íåì ðåàëèçóåòñÿ çàðàíåå äàííîå îòíîøåíèå ñî ñâîéñòâà-
ìè .

Ñèñòåìíûé ïîäõîä — ïðèíöèï èññëåäîâàíèÿ, ïðè êîòîðîì ðàñ-
ñìàòðèâàåòñÿ ñèñòåìà â öåëîì, à íå åå îòäåëüíûå ïîäñèñòåìû, òàê
÷òî çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ îïòèìèçàöèÿ ñèñòåìû â öåëîì, à íå óëó÷øå-
íèå ýôôåêòèâíîñòè âõîäÿùèõ â íåå ïîäñèñòåì.

Ñèñòåìû «ìÿãêèå» — ñèñòåìû, êîòîðûå â çàâèñèìîñòè îò óñëî-
âèé îêðóæàþùåé ñðåäû ìîãóò ïðèíèìàòü íåñêîëüêî ñîñòîÿíèé ïðè
òåõ æå íà÷àëüíûõ óñëîâèÿõ.

Ñèñòåìû æèâûå — ñèñòåìû, îáëàäàþùèå òàêèìè áèîëîãè÷å-
ñêèìè ôóíêöèÿìè, êàê ðîæäåíèå, ñìåðòü è âîñïðîèçâîäñòâî.

Ñèñòåìû îòêðûòûå — ñèñòåìû, êîòîðûå âçàèìîäåéñòâóþò ñ äðó-
ãèìè ñèñòåìàìè, íàõîäÿùèìèñÿ âî âíåøíåé ñðåäå.
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Ñèñòåìû ñëîæíîîðãàíèçîâàííûå — ñèñòåìû ñ êîíå÷íûì ÷èñ-
ëîì êîìïîíåíòîâ, îáëàäàþùèå ýìåðäæåíòíûìè ñâîéñòâàìè. Äåëå-
íèå òàêèõ ñèñòåì ïðîèñõîäèò äî ïîëíîãî ðàñïàäåíèÿ íà ýëåìåíòû.

Ñèñòåìû öåëåóñòðåìëåííûå — ñèñòåìû, îðèåíòèðîâàííûå íà
áóäóùèå ñîñòîÿíèÿ, êîòîðûå ïðîåêòèðóþòñÿ èìè è ïî ïîâîäó êîòî-
ðûõ îíè ñïîñîáíû ñàìè ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ.

Ñëîæíîñòü — ðàçíîîáðàçíîå ìíîæåñòâî ýëåìåíòîâ, ôóíêöèé
ñèñòåìû è ñâÿçåé ìåæäó íèìè, êîòîðîå ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíî
êîëè÷åñòâåííî.

Ñîñòîÿíèÿ è ïîòîêè — ñòàòè÷åñêèå è äèíàìè÷åñêèå ïðåäñòàâ-
ëåíèÿ î ïîâåäåíèè ñèñòåìû.

Ñïîñîáíîñòè òâîð÷åñêèå — ïðèðîäíàÿ îäàðåííîñòü ÷åëîâåêà,
áëàãîäàðÿ êîòîðîé îí ìîæåò íàõîäèòü áîëüøîå ÷èñëî ðåøåíèé,
ïðîÿâëÿÿ òåì ñàìûì ïëàñòè÷íîñòü è ïîëüçóÿñü ðàçíîîáðàçíûìè
(÷àñòî íåîáû÷íûìè) ïîäõîäàìè.

Ñðåäñòâà — èíñòðóìåíòû äîñòèæåíèÿ öåëåé è çàäà÷.
Ñòèëü ðóêîâîäñòâà — ïîâåäåí÷åñêèé ñòåðåîòèï ðóêîâîäèòåëÿ,

ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî îí ïûòàåòñÿ äîñòè÷ü öåëè.
Ñòðóêòóðà (ñ òî÷êè çðåíèÿ îðãàíèçàöèè) — ãîðèçîíòàëüíîå

(òåõíîëîãè÷åñêîå) è âåðòèêàëüíîå (óïðàâëåí÷åñêîå) óïîðÿäî÷åíèå,
ïîçâîëÿþùåå ðàöèîíàëüíî ðàçäåëèòü òåõíîëîãèþ íà ÷àñòè, ðàñïðå-
äåëèòü ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, à çàòåì êîîðäèíèðîâàòü èõ ðàáîòó
ïî äîñòèæåíèþ îáùåãî ðåçóëüòàòà.

Ñòðóêòóðèçàöèÿ (êàê 1-é è 2-é øàãè îðãàíèçàöèîííîé ðàáî-
òû) — èäåíòèôèêàöèÿ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ðàáîò è íàëè÷íûõ ðà-
áîòíèêîâ è èõ ãðóïïèðîâêà â ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ.

Óïðàâëåíèå — ôîðìèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ öåëåíàïðàâëåííûõ
äåéñòâèé íà îñíîâå ïåðåðàáîòêè èíôîðìàöèè, ïîñòóïàþùåé èçâíå
è (èëè) èçíóòðè óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû.

Öåëè — òàêèå æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, äîñòèæåíèå êîòîðûõ âîç-
ìîæíî.

Öåëè è çàäà÷è — æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, êîòîðûå ïðîèñòåêàþò
èç íàçíà÷åíèÿ ñèñòåìû è ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé èíñòðóìåíòû öåëå-
íàïðàâëåííîãî ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà.

Ýêñïåðòû — ëèöà, êîòîðûå ñïîñîáíû èçâëå÷ü èç ìèíèìóìà èí-
ôîðìàöèè ìàêñèìóì ïîëüçû ïðè îïðåäåëåíèè îòíîñèòåëüíîé öåí-
íîñòè àíàëèçèðóåìûõ âàðèàíòîâ.

Ýëåìåíòû ñîñòàâíûå ÷àñòè, âçàèìîñâÿçàííûå åñòåñòâåííûì
îáðàçîì è (èëè) îðãàíèçàöèîííî.

Ýìåðäæåíòíîñòü — íàëè÷èå ó ñèñòåìû òàêèõ ñâîéñòâ, êîòîðûå
íå ïðèñóùè ñîñòàâëÿþùèì åå ýëåìåíòàì.

Ýíòðîïèÿ — ìåðà íåîïðåäåëåííîñòè ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû èëè
çíàíèé î íåé.

Ýôôåêòèâíîñòü — ñïîñîáíîñòü ðåàãèðîâàòü íà ñïðîñ.


