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ГЛ А ВА  1

Рол. » татя» алиимиетрятмвшпго м икдж ю тт» • 
рымочвоА мпмммоосг

У мсиис эффективно направлять деятельность предприятия или ор. 
икни. ра-даивать бизнес и предпринимагсль»л1*о. особенно В 6ы- 
меняюшейся qx .it иожгт быть под снлу лишь образованном), 

специальную подготовка руководителю Мене.гжмеит озна- 
умеиие управлять людьми. Особенно большое значение тго уме- 

три<ч)ретагг в условиях рынка. так гаг его становление требует 
лтхг неотложных мер по ускоренной пол итовке кысогоквалифи- 
ванных кадров в области менеджмента, способных профессио- 
чо владеть функциями и процессами управления добиваясь по- 
геиных иелей с наименьшими издержками.

Толы  о хорошо пош тгговле нн ь*с менеджеры способны разрабо- 
гонгретные планы действий, наиболее удачно определить, гго. что. 
I и сколько должен делать, г  ахова должна быть мотивация труда 
гчкгов каким образом осуществлять контроль. чтобы достичь бо- 
ысокоА прибыли.

Менеджеры должны обеспечить зффективну» деятельность всех 
вных структурных подразделений, организаций. ка* произвол- 
финансы маркетинг, кадры, ориентируя нх действие ка удовлет- 

нне спроса потребителя

Переход к рыночным отношениям требует от руководителя лю- 
ранга углубленных знаний основ административного менеджмеи-

Учебники по менеджменту могут дать только основные прикци- 
ио , тгимечять их нужно в соответствии с конкретными обстоя 
твами.

Горалдо важнее в процессе обучения профессии менеджера овла- 
методологиеЯ познания принципов и процессов управления, на* 
ься принимал решения и аейс ковать, сообразуясь с меняющейся 
(ый рач непредсказуемым образом обстановкой
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В своих ра шитых формах руководство организованным поведе- 
мнем, или администрирование - -по свободная творческая деятель
ность. Одной кз самых распространенных моделей деятельности руко
водителя является так называемая функинональная модель, которая 
предлагает описывать содержание труда руководителя посредством пе
речисления его функиий.

На самом деле функции руководства не являются прерогативой 
одного наделенного властмыми полномочиями лииа.

Обычно функции руководства распределены между многими чле
нами фирмы корпораций. В теории административных менеджмента 
принято различать линейных и функциональных руководителей, функ
циональные руководители возглавляют отдельные подразделения и 
службы в организационно- функциональной структуре управления. 
Каждая такая одужба: отдел кадров, плановый отдел труда и заработ
ной платы и пр. - выполняет одну возложенную на нее функцию, а за
дачи общего руководства: организация, целеуказание, координация, 
несение ответственности, коммуникативные функции и воспитание - тго 
дело линейных руководителей.

В системе менеджмента много внимания уделяется классификации 
функции руководства. Первая классификация была предложена в 19(6 
году французским инженером А. Файолем. который выделил всего пять 
гак называемых административных операций: предвидение, организа
ция, распорядительство, согласование и контроль. В настоящее время 
известно до двух десятков подобных операций. В них входят: несение 
ответственности, принятие решений, маркетинг, составление бюджета, 
установка и изменение при необходимости корпоративных ценностей, 
норм . правил и многое другое. В реальной деятельности руководителя 
любою уровня, чем бы конкретно он не был занят, все операции и 
функции руководства присутствуют одновременно. Например если он 
в данный момент планирует коллективную работу, то в его деятель
ности одномоментно присутствуют решения, кому что поручить знали- 
зирует обстановку, прогнозирует последствия принимаемых решений и 
Даже воспитывает подчиненных всем образом своих действий. При 
зтом руководитель, конечно, несет ответственность за результаты своих 
решений и их определенные последствия.

Таким образом, суть руководства заключается в диалектическом 
единстве групповой самоорганизации и единоначалия.
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1иачение процесс** групповой сам<ч>р1 анитаиим в системе ме- 
ента при тнают далеко не псе специалисты
1о ,и *г  тт. гто подробно описывает процессы дел с тр . >нл(ня 
ий и полномочий, ит пси о набора административных операций 
1яв*т га руководителем функция* принятия решений. Теоретики 
ною  аиалига С. Янт. F\ Л»о*<сон. Ф  Kart и mhoihc .трмие виит 
iccie принятия решений смысл творческого труда руководителя. 

11» тою . чтобы жтавнть та руководителем только глобальные, 
1ичсскне управленческие решения можно вотрантть следунчиим 
hi: управленческое решение ecrw коллективный продукт, решение 
мается в процессе гр>иновою творчества.
' правленческие решения, как правило, основываются на спеии- 
х научных и технически* тнаниях. на накоплений информации, 
«фессиональном чутье или интуиции многих членов коллектива. 
_>диа иг особенжчтгй административною менеджмента состоит в 
ТО высший управленческий персонал обычно пренебрегает груп- 
< мнением специалистов и негк>средствснных исполнителей. не до- 

экспертам и консультантам по управления) и принимает важ- 
•е решения единолично.

Необходимость группового пк>рчесгва при принятии уттраяленче- 
>ешеннП oovелавливается гремя основными моментами. Во- пер- 
>на вытекает ю  технологических потребностей: процесс раг1 сле- 
рулд коснулся не только 1троит»оллвенных процессом, но и 
ленческих операций. Во- вторых. функции а налита, лланнрова- 
прогнозирования требуют усилий многих специалистов, имею- 

(рофесснональную подгшт>вк>. В- третьих, чем сильнее специали- 
тия произвооствеинаяи управленческая деятельность. тем труднее 
и координации и распределения отельных процедур » общем 
«се принятия решений.
Y правленческое решение ш современных условиях - это плод код- 
виой деятельности. а не достижение отдельных личностей

Для правильного понимания сущности и содержания труд* руко 
тля очень t -л*н тезис о том. что вое многообразные формы шж- 
ктного общения оповпедованы технологическими, политичеаси- 
зеологичесхимн, экономическими и социальными факторами. Но 
роникног чя в психологическую сущность процессов руковод
ив зги фа являются не боже чем инструментальными огра- 
«нями на д о .. лимые формы общения в организационном поведе-
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Предметом труда руководителя следует считать совокупность ор
ганизационных. управленческих и межличностных отношений в про
цессе управления.

О руководстве как об административном искусстве говорил еше 
Ф . Тейлор. Но задолго до его пионерских работ в области менеджмен
та. И. Кант утверждал, что два человеческих изобретения можно счи
тать самыми трудными: искусство управлять и искусство воспитывать.

Обобщая все приведенные соображения, нетрудно дать такое 
определение деятельности менеджера: руководить - значить делать дело 
чужими руками и головами. Побуждать людей к творчеству - самая 
трудная «алача руководителя. Следовательно, административный ме
неджмент • '»то творческий труд по управлению организованным и це
ленаправленными поведением.

Общая задача руководителей всех рангов и уровней заключается 
в том. чтобы достичь целей совместной деятельности, умножая свои фи
зические и интеллектуальные силы коллективными усилиями подчинен
ных. В широком смысле значения административного менеджмента со
стоит в том. чтобы решить, что конкретно надо сделать, определить, 
кто. как, когда и что должен делать, следить за тем, чтобы все было сде
лано. оценивать . как было сделано, вознаграждать за сделанное.

■
>

\
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ГЛ А ВА  2

Цел» и задачи адмияистратимого меяеджмигтя.

Главная цель административного менеджмента состоит в умении 
травлять коллективом, направлять в нужное русло его я *я'«льностъ.

Что понимается под понятием "управление”? К_ - р/нкцми 
уководигелей низового, среднею и высшего звена? Какую роль иг- 
ают предприимчивые менеджеры? Все это относится и основным поня- 
*ем элементов любых организаций и самого процесса управления, 
правление организацией в наше время представляет собой весьма 
южную работу. Ее нельзя выполнять успешно, руководствуясь лишь 
икими- то заученными формулами.

Многообразие вариаций, различных ситуаций, которые ripe под- 
ос кт жизнь, не могут игнорироваться руководителем, если они хоть 
»к-то воздействуют на результаты работ, влияют на судьбу той или 
ной организации. И цель изучения ключевых понятий основ админи- 
гративного менеджмента заключается не в том. чтобы запомнить фор- 
улировки. Главное - надо понять подходы и концепции, знать содер- 
ание терминов и понятий, уметь использовать их свойства в конкрет- 
ой ситуации.

Организация - это группа людей, деятельность которых созна- 
сльно координируется для достижения обший целей. Организация 
олжна соответствовать нескольким обязательным требованиям. В ней 
еобходимо наличие по крайней мерс двух людей, которые считают се- 
я частью этой группы.

Наличие по крайней мере одной цели, то есть желаемого резуль- 
ага. Наличие членов группы, которые сознательно работают вместе, 
тобы достичь поставленной цели. Деятельность этих объединившихся 
юдей координируется или направляется с тем. чтобы обеспечивалось 
остижеи.*^ обшей цели, ради которой они объединились в составе 
анной организации*,

В отличие от формальных существуют неформальный организа- 
1ИИ. Они, как правило, не имеют выраженных руководителей, по функ- 
|ии таких спонтанных, внезапно возникамых объединений людей бы* 
ют очень важными. И при управлении деятельностью организаций ме
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неджеры в своей повседнейной работе должны обязательно учитывать 
это обстоятельство

Цели всякой организации включают преобразование ресурсов 
для достижения определенных намеченных результатов. К  основным 
ресурсам, используемым организацией, относятся прежде всего люди, 
капитал, материал, так называемые сырьевые ресурсы, технология, за
висящая от доступного уровня развития производства, науки и передо
вого опыта, других факторов.

Человеческие ресурсы - это инженеры, бухгалтера, управляющие, 
операторы, рабочие соответствующих профессий. Они, как правило, 
имеют разную квалификацию. Поэтому задача административного ме
неджмента состоит прежде всего в том. чтобы уровень квалификации 
людей постоянно повышался давал больше положительных результа
тов

Важное место принадлежит информации, как всякой составляю
щей ресурсов деятельности организации. Информация может включать 
отчеты о затратах на сырье, о сбоях конвейерной линии, о конкурен
тах и так далее.

Ресурсы информации используются непрерывно дня связи процес
са преобразования и координирования его каждой фазы.

Информация является своеобразным сигналом для руководителя 
к воздействию на те или иные рычаги управления. Общение руководи* 
теля с рабочими дает им информацию, необходимую для качественного 
выполнения своей задачи. При своевременной информации руководи
тель может оперативно вмешаться с тем, чтобы исправить ситуацию, 
исключить промах в будущем.

Рассматривая содержание деятельности менеджера, исследователи 
находят одну общую черту управленческой работы - это роли руково
дителя. одинаковые направленности в их действиях. Отельный руко
водитель может использовать различные подходы в своих действиях, 
возможно, с учетом персональных особенностей, но все зги действия 
должны содержать именно управленческую работу. Роли руководителя 
можно разделить на три категории: межличностные, информационные, 
роли по принятию решений.

Например, межличностные роли вьгтек?ют из полномочий и ста- 
1?са руководителя в данной организации и охватывают сферу его вза- 
•••одействия и людьми. Межличностные роли могут сослать руководи-
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ГЛ АВА  2

Цель и задачи административно» о менедмммгга.

Главная цель административного менеджмента состоит в умении 
управлять коллективом, направлять в нужное русло его и ••'тльчпетъ.

Что понимается под понятием “управление'7 К- функции 
руководителей низового, среднего и высшего эвена? Какую роль иг
рают предприимчивые менеижеры‘? Все это относится и основным поня
тием элементов любых организаций и самого процесса управления. 
Управление организацией в наше время представляет собой весьма 
сложную работу. Ее нельзя выполнять успешно, руководствуясь лишь 
какими- то заученными формулами.

Многообразие вариаций, различных ситуаций, которые препод
носит жизнь, не могут игнорироваться руководителем, если они хоть 
как-то воздействуют на результаты работ, влияют на судьбу той или 
иной организации. И цель изучения ключевых понятий основ админи
стративного менеджмента заключается не в том. чтобы запомнить фор
мулировки. Главное - надо понять подходы и концепции, знать содер
жание терминов и понятий, уметь использовать их свойства в конкрет- 
ной ситуации.

Организация - это группа людей, деятельность которых созна
тельно координируется для достижения обший целей. Организация 
должна соответствовать нескольким обязательным требованиям. В ней 
необходимо наличие по крайней мере двух людей, которые считают се
бя частью этой группы.

Наличие по крайней мерс одной цели, то есть желаемого резуль
тата. Наличие членов группы, которые сознательно работают вместе, 
чтобы достичь поставленной цели. Деятельность этих объединившихся 
людей координируется или направляется с тем. чтобы обеспечивалось 
достижен.? обшей цели, ради которой они объединились в составе 
дайной организации^,

В отличие от формальных существуют неформальный организа
ции. Они. как правило, не имеют выраженных руководителей, по функ
ции таких спонтанных. внезапно возникамых объединений людей бы- 
вктт очень важными. И при управлении деятельностью организаций ме
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неджеры в своей повседнейной работе должны обязательно учить жать 
это обстоятельство

Цели всякой организации включают преобразование ресурсов 
для достижения определенных намеченных результатов. К  основным 
ресурсам, используемым организацией, относятся прежде всего люди, 
капитал, материал, так называемые сырьевые ресурсы, технология, за
висящая от доступного уровня развития производства, науки и передо
вого опыта, других факторов.

Человеческие ресурсы - это инженеры, бухгалтера, управляющие, 
операторы, рабочие соответствующих профессий. Они, как правило, 
имеют разную квалификацию. Поэтому задача административного ме
неджмента состоит прежде всего в том, чтобы уровень квалификации 
людей постоянно повышался давал больше положительных результа
тов

Важное место принадлежит информации, как всякой составляю
щей ресурсов деятельности организации. Информация может включать 
отчеты о затратах на сырье, о сбоях конвейерной линии, о конкурен
тах и так далее.

Ресурсы информации используются непрерывно для связи процес
са преобразования и координирования его каждой фазы.

Информация является своеобразным сигналом для руководителя 
к воздействию на те ш и иные рычаги управления. Общение руководи
теля с рабочими дает им информацию, необходимую для качественного 
выполнения своей задачи. При своевременной информации руководи
тель может оперативно вмешаться с тем, чтобы исправить ситуацию, 
исключить промах в будущем.

Рассматривая содержание деятельности менеджера, исследователи 
находят одну общую черту управленческой работы - это роли руково
дителя. одинаковые направленности в их действиях. Отдельный руко
водитель может использовать различные подходы в своих действиях. 
Возможно, с учетом персональных особенностей, но все эти действия 
должны содержать именно управленческую работу. Роли руководителя 
можно разделить на три категории: межличностные, информационные, 
реши по принятию решений.

Например, межличностные роли вытекают из полномочий и ста
туса руководителя в данной организации и охватывают сферу его вза- 
*•*•0действия и людьми. Межличностные роли могут сослать руководи-

i
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тедя пунктом сосредоточения информации, что дает ему возможность и 
одновременно заставляет его осуществлять информационную роль, дей
ствовать в качестве центра обработки информации. -

Принимая на себя межличностные и информационные роли, ру
ководитель способен играть роли, связанные с принятием решений.

Предприимчевый менеджер ведет поиск возможности и намерен
но рискует, добиваясь совершенствования деятельности. В нынешнем 
предпринимательстве влияние всеобщей конкуренции настолько вели
ко, что руководству приходится действовать более широко и разно
сторонне. Эго является одной из задач административного менеджмен
та. Забогы современного менеджера больше чем когда либо направле
ны на обеспечение наиболее эффективной и производственной работы с 
тем, чтобы выиграть в конкурентной борьбе за успешное существова
ние своей организации.

Следует отметить , что достижению производительности полнос
тью подчинен весь управленческий процесс. Решению этой задачи спо
собствует выполнение руководством необходимых мер в таких двух 
областях управления, как человеческие ресурсы и непосредственные 
операции, связанные с конкурентной производственной деятельностью 
предприятия или фирмы. Важное значение менеджеру стоит уделять та
ким вопросам, как планирование потребности в ресурсах, набор и от
бор лучших людей для работы в организации. Предметом особой забо
ты долюны быть вопросы повышения качества людских ресурсов, для 
чего необходимо исполтзование современных методов обучения работ
ников и подготовки руководящих кадров. В крупных организациях 
общее руководство трудовыми ресурсами осуществляется профессио
нально подготовленными работниками отделом кадров.

I
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Г Л А В А  Э 

Ф ун кц и и  и полном очия

Формальны взаимоотношения людей в организации устанавли
ваются руководством путем делегирования им соответствующих пол
номочий. Посредством делегирования полномочий и определения задач 
руководители подбирают .полей для работы, принимая решения о том, 
кто из них будет работать, вступая в такие отношения, как "начальник - 
подчиненный"

Естественно, что намеченные планы могут бьгп» осуществлены 
только тогда, когда кто- то из работников будет фактически выполнять 
все те задачи, которые соответствуют целям предприятия. Чтобы до
биться этого, руководству необходимо подобрать подходящее соответ
ствие важнейших переменных, характеризующих взаимосвязь задач и 
людей.

Нахождению удачного сочетания задач и людей способствует по
становка целей, а также обеспечение их политикой, стратегией, проце
дурами и правилами. В деле четкого и эффективного выполнения зада
ний весьма существенное значение имееет. прежде всего, мотивация и 
контроль.

Каждый работник, особенно руководящий, должен хорошо знать . 
свои задачи и полномочия, иначе нельзя ожидать от него хорошей ра
боты.

Слово делегирование, используемое в теории управления, означа
ет передачу задач и полномочий лицу, принимающему на себя ответ
ственность за их выполнение. Посредством делегирования руководство 
распределяет среди работников все гс задачи, которые надлежит вы
полнять для того, чтобы организация могла добиться поставленных 
целей.

Принятое на себя обязательство и выполнять поставленные зада
чи и отвечать за их удовлетворительное исполнение - это и есть ответ
ственность. Ответственность работника означает, что он ответственен 
та результаты своего груда перед тем. что наделяет его конкретными 
полномочиями.

Необходимо уяснить , что сама ответственность делегированной 
быть не может, поскольку такое делегирование происходит только за 
счет принятия работником конкретных полномочий. Руководитель не 
может снимать с себя ответственность за допущенные упущения в рабо-
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тт вверенного ему участг* или подразделения, перекладывая ее на под
чиненного. Руководитель остается ответственным та получение удо
влетворительных результатов

На крупных промышленных предприятиях высшее руководство 
не все: да имеет возможность общения с подчиненными, хотя тс выпол
няю! основную честь коикрггньи плач предприятия. Но. несмотря на 
это. высшее руководством несет ответственность та состоннис дет ка 
возлагаемых и м и  фирмах или 'вводах за нарушения, допущенные их 
подчиненными

Чем выше должность руководителя! тем больше на него ложится 
ответственность за то. что происходит по вине подчиненных

В том случае, котла конкретное лицо принимает ответственность 
за удовлетворительное выполнение определенной -сдачи, организация 
должна представить в связи с тгом ему положенные ресурсы для ис
пользования их при исполнении принятых на себе обязанностей Обес
печивается такой порядок руководством за счет делегирования работ
нику полномочий вместе с задачами, в противном случае задачи могут 
быть невыполненными.

Полномочия • это ограниченное право использовать ресурсы ор
ганизации и направлять усилия некоторых ни сотрудников на выпол
нение определенных задач.

При этом следует понимать, что полномочия делегируется не от
дельному человеку, а той должности, которую он занимает в данный 
период времени

V чеиые рассматривают в основном . две существующие концеп
ции процесса, с помощью котрого полномочия передаются работникам, 
согласно первой концепции, которую обычно считают классической, 
полномочия передаются от высших уровней организации к низшим.

Согласно данной концепции, в какой- го конкретной корпора
ции. например, руководитель отдела кредитования, как руководитель 
низшего уровня управления, получает свои полномочия от главного 
бухгалтгра или его заместителя - контролера, которые также получают 
полномочия от вице- президента пс финансовым вопросам. Вице- пре
зидент. ь с мяо очередь, полномочия получает непосредственно от пре
зидента корпорации, а того наделяет полномочиями совет директоров. 
С огласно уществуюшему положению, совет директоров получает свои
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полномочия от акционеров, то есть владельцев корпорации, наделен
ных в свою очередь полномочиями, предоставляемыми институтом 
частной собственности. основывающимися на конституции и законах 
государства, где действует конкретная корпорация.

Концепция принятия полномочий основывается на том. что у ру
ководителей сушествет такая власть, которая не всегда дает им возмож
ность применения своих полномочий. В каких- то действиях ситуация 
или обстановка не позволяеют руководителю выходить та определен
ные рамки в употреблении власти. Как первая - классическая концеп
ция передачи полномочий, так и вторая концепция принятия полномо
чий отражают втатмодействия в организации. Обе зти концепции сви
детельствуют о том. что полномочия бывают всегда ограниченными.

На каждом отдельно взятом предприятии границы полномочий 
должностных лиц чаще всего устанавливаются в зависимости от поли
тики, от проедусмогренных процедур и правил, от разработанных 
должностных инструкций, которые утверждаются в письменном виде 
или устно передаются работнику. Но иногда бывает и так. что работ
ники выходят за пределы дозволенного, превышая свои полномочия. В 
тех случаях, когда руководители отдельных предприятий, некоммерче
ских или общественных организаций, стремятся тратить выделнные на 
служебные пели денежные средства в своих личных интересах, то они 
тем самым превышают пределы своих полномочий на расходование 
производственных, государственных или общественных ресурсов.

Следует всегда помнить, что даже полномочия высшего руковод
ства организации офаничены, хотя пределы их полномочий по мере 
возрастания уровня управления все более расширяются. В крупной 
коммерческой фирме председатель совета директоров и президент обя
заны отвечать перед акционерами за допущенные недостатки и просче
ты.

Высшие руководители фирмы не могут увеличить себе заработ
ную плату или использовать выделенные ресурсы на другие цели без 
одобрения совета директоров. Есть и другие внешние ограничения пол
номочий высших руководителей предприятия. Для предприятий и объ
единений, действующих на территории Республики Узбекистан, полно
мочия руководителей ограничиваются законами и другими правовыми 
актами, приказами и распоряжениями вышестоящих ведомственных, а 
также постановлениями государственных органов. Полномочия рук о-
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родителей предприятий ограничиваются громе того положениями и 
предложениями различных контролирующих организаций

Необходимо учесть, что значительная часть полномочий руково
дителя в большой мере зависит от тех традиций, кранов , культурных 
стереотипов и обычаев, присущих обществу, в котором действует дан
ная организация. Нередко прика иимимн начальника люди подчиняют
ся по тх)Я причине, что это для них социально приемлемое поведение.

Руководитель не должен делегировать кому- то обязанности, тре
бующие нетагонмых и неприемлемых л обществе полномочий и отдать 
их выполнения

Между тем. ограничения, налегаеьгые на полномочия как пока
зывают •жеперты, на практике далеко не всегда соблюдаются. Приме
рами тому являются сообщения в прессе о случаях подкупа фирмами 
лаже весьма высоких государственных чиновников. С такими явления
ми мириться нельзя, так как они аморальны.

Нередко люди ие видят существенных различий между двумя та
кими терминами, как полномочия и власть, считая, что они несут одну и 
т же смысловую нагрузку. Но это вовсе ие так.

Полномочия - это делегированное присущее данной должности и 
ограниченное его право на использование ресурсов организации.

Власть псс. в отличие от полномочий представляет собой реальную 
способность действовать или возможность влиять на ситуацию, на по
веление других людей.

.- Зачастую должностное лицо или чиновник имеет власть, но не 
имеет полномочий. Работающий в структуре гоусдарственного органа 
нсдооросовестный чиновник, имея власть, можгт легко склонить како
го-либо руководящего иди иного работника предприятия наделенного 
полномочиями к тому, чтобы совершить выгодную для себя сделку-.

В любой крупной корпорации управляющий финансами имеет 
право или полномочия подписывать чеки. Он обладает также властью и 
возможностью переводить деньги фирмы на свой личный банковский 
счет. Но полномочия управляющего финансами фирмы, конечно же. 
ограничены законными операциями, и если он совершить подобным 
образом хищение денег, то президе г компании обладает и властью и 
полномочиями, чтобы сто за это уволить.
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Необходимо сше раз уяснить, что полномочия определяют все то, 
что имеп право делать лицо занимающее какую- то должность. Власть 
же определяет, что что лицо действительно может делать.

Полномочия, которыми наделяются работники, являются ограни
ченными. Обычно выделяют два уровня полномочий, представляющих 
собой линейные и аппаратные полномочия.

Под линейными подразумеваются такие полномочия, передача 
которых происходит непосредственно от начальника к подчиненному и 
далее таким же образом к последующим подчиненным.

В основном посредством линейных полномочий предоставляется 
узаконенная власть руководителя направлять усилия своих непосред
ственных подчиненных на достижение конкретных целей.

Линейные полномочия дают руководителю право на принятие не
которых решений и на самостоятельные действия без согласования с 
другими руководителями, не выходят за пределы, обусловленные тре
бованиями самой организации, существующим законодательством дру
гими факторами.

Административный аппарат может быть наделен как слишком 
ограниченными полномочиями, например, консультативными, гак и 
чересчур широкими, общими полномочиями.

Среди административных полномочий обычно принято выделять 
ряд их основных видов, делегирование которых определяется необхо
димостью их (грименения административными работниками в конкрет
ной организации. Каковы же разновидности аппаратных полномочий ? 
Рекомендательные полномочия. Сущность рекомендательных полномо
чий можно видеть из высказывания главного психолога фирмы 
“Дженерал моторе" доктора Д ель мар» Ланде ля. На вопрос о том, сле
дуют ли руководящие работники фирмы советам отдела организацион
ных исследований, он сказал: “  Чтобы ответить на /то вопрос, сначала 
вы должны получить несколько большее представление о том, как 
функционирует “Дженерал моторе". Эго сильно децентрализованная 
организация, в которой различные оперативные подразделения обла
дают большой автономией. Группа ответственных руководителей >десь 
- в главном управлении - держит нас, психологов, в качестве ресурса 
для отделения фирмы. Поэтому в значительной степени сами они ре
шают. обратиться ли к нам за помощью или за советом".

Для административного аппарата, обладающего рекомендатель
ными полномочиями, возникают всегда определенные трудности.
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Работники аппарата с такими полномочиями нередко вынуждены 
убеждать линейных руководителей » полезности предлагаемых услуг и 
советов, подбирая для этого пути и затрачивая время.

Обязательные согласования. Заботясь о том. чтобы администра
тивный аппарат более лучше мог взаимодействовать с линейным руко
водством. некоторые организации стараются расширить его полномо
чия. Для этого вводится порядок обязательных согласований с аппара
том разлиных решений, исполнение которых осуществляется линейны
ми руководителями. При обязательном согласовании линейное руко
водство обязано предварительно обсудить конкретную ситуацию с ад
министрацией и только после этого предпринимать действия относи
тельно разрешения проблемы, а также представления предложений 
высшему руководству по вопросу о намечаемых мерах.

Параллельные полномочия. Административному аппарату могут 
быть предоставлены и более широкие полномочия, вплоть до наделения 
правом отклонения решений линейных руководителей. В гаком случае 
проявляются параллельные полномочия, за счет чего налаживается си
стема контроля, гем самым достигается уравновешивание власти, а 
главное появляются условия для предотвращения грубых ошибок.

Параллельные полномочия наводят применения во многих ком 
паннях. фирмах, объединениях с целью установления контроля за ис
пользованием финансов.

Функциональные полномочия. В том случае, когда аппарат имеет 
возможность не только предлагать, но и запрещать какие-то дейсгвия. 
то принято счигагь, что он обладает функциональными полномочиями 
в пределах своей компетенции. На практике линейные полномочия 
высшего руководителя фирмы в значительной степени реализуются по
средством действия аппарата. За счет этого функциональные полномо
чия в определенном смысле устранят различия между обязанностями 
линейных руководителей и работников аппарата, как бы уравнивая их 
в деле достижения целей организации.

Функциональные полномочия чеют широкое распространение 
особенно п комплексных современныл Организациях, где зачастую воз
никает необходимость высокой степени единообразия в таких вопро
сах, как мего;1Ы бухгалтерского учета, трудовые отношения, контроль 
занятости и другие. Таким организациям в некоторых случаях надо 
иметь гарантию того, что опыт работников аппарата будет использо
ваться именно тогда, когда он действительно необходим.
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Функция как категория менеджмента характеризует существен
ный вил управленческой деятельности или объективно необходимым 
вил отношений между людьми как области проявления сущности ме
неджмента.

Функция менеджмента как возможная область формирования 
управляющего воздействия предполагает осуществление непрерывных 
взаимосвязанных между собой действий по выработке средств и мето
дов воздействия и их реализации применительно к решению конкрет
ной проблемы. Поэтому функция рассматривается как объективно не
обходимая область процесса управления.

Каждая функция менеджмента представляет собой сферу действия 
определенного процесса управления, а система управления конкретным 
объектом или видом деятельности - что совокупность функций, связан
ных единым управленческим циклом. В этом, суть процессного подхода 
к исследованию функций менеджмента.

Анри Файолъ. котрому принадлежит разработка теории админи
стративною управления, в начале X X  века веделил пять исходных 
функций административного процесса: предвидения, организация, рас
порядительство. согласования, контроль. Содержание элементов гарак- 
теризуется следующим образом:

• предвидеть - изучать будущее и устанавливать программу дей
ствий:

• организовывать - строить двойной организм предприятия 
(материальный и социальный);

• распоряжаться - приводить в действие персонал предприятия, 
сочетать все действия и все усилия;

• контролировать - наблюдать, чтобы все происходило сообразно 
установленным правилам и отданным распоряжениям .

Рассмотренные функции можно назвать чисто административны
ми. Несмотря на некоторые расхождения в названных функциях и в 
определении их состава наблюдается усточивая тенденция определять 
управленческий цикл фирмы через последовательность исходных функ
ций менеджмента.

Как системообразующий фактор функция менеджмента тесней
шим образом связана с социально- экономическими условиями функ
ционирования развития социально- экономических состем. Поэтому 
содержание функций менеджмента многогранно. Эго обусловливает 
необходимость комплексного подхода к выявлению сущности, содер
жания и условий использования функций менеджмента.
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Сущностная характеристика менеджмента • это функция или вид 
деятельности по руководству людьми. В процессе развития менеджмен
та сущность управления получила трактовку “ воздействия" на .полей 
для согласования и упорядочения их действий в совместном труде по
средством мотивации поведения.

Наиболее полное содержание мане.окмекга как процесса отража
ют основные функции, выступающие общим условием управлении со
циальными и социально-экономическими процессами. Процесс воздей
ствия будет реальным при его завершении в производственно- хозяй
ственной деятельности, где применяются любые средства винмолей- 
ствия: цели, стратегии, методы, структуры управления, поэтому процесс 
управления может быть рассмотрен как процесс взаимодействии субъ
екта и объекта управления, где реализуются идеи субъекта, то есть ме
неджмента. Данная группа функций объединяется процессом выработ
ки и реализации управленческого решения, имеющим универсальные 
этапы в определенной их последовательности, которые можно тракто
вать как труппы функций менеджмента.

Сущностная особенность менеджмента обусловливает наличие 
менеджера • субъекта управления, профессионального управляющею, 
прошедшего специальную подготовку, дающую ему право на выполне
ние функций по руководству людьми, занятыми производственно- хо
зяйственной деятельностью. Иначе говоря, менеджер - профессионально 
подготовленный руководитель, имеющий в подчинении группу работ
ников, занимающий постоянную должность, недсленный в определен
ной сфере деятельности полномочиями по принятию решений и распо
ряжению ресурсами, а также несущий конкретную ответственность за 
достижение конечных результатов деятельности предприятия, фирмы, 
корпорации.

Деятельность менеджера связана с формированием и обеспечени- 
еми целей управления персоналом и целей управления производствен
но- хозяйственной деятельностью. Отсюда следует, что важным призна
ком выделения функций менеджмента выступает его профессионализа
ция.

Отдельная группа функций связала с функционированием менед
жмента как системы.процессе деятельности которой обеспечивается 
взаимодействие всех элементов и подсистем, входящих в данную соци
ально- экономическую систему на базе взаимодействие интересов 
участников, осуществляющих совместную деятельность.

С позиций системного подхода менеджмент рассматривается как 
органическое единство взаимосвязанных элементов, образующих це
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лостность и качество системы, ориентированных на достижение целей в 
условиях меняющейся внешней и внутренней Среды.

R рыночных условиях должны закрепляться не только функции 
но и ресурсы, связанные с выполнением данных функций и принятием 
решений, конкретные вилы ответственности и  результативность ме- 
не.тжменга в производственно- хозяйственной организации.

В содержании функций административного менеджмента отра
жается специфика рыночных отношений участников хозяйственной 
деятельности . отношений с работодателями, государством и др. В наи
большей степени рыночные экономические процессы и их закономер- 
ностн проявляются при рассмотрении менеджмента как процесса вос
производства. Речь идет о воспроизводстве отношений собственности, 
социальных отношений, воспроизводстве ресурсов и потенциала, осо
бенно кадрового, инвестиционного, научного, информационного.

В воспроизводственных функциях менеджмента реалитотся в 
большей степени интарации и адаптации взаимодействия. Для менед
жеров знание взаимосвязи с взаимодействие групп функций менед
жмента создаст условия принятия правильных решений в области фор
мирования и функционирования систем менеджмента.

Менеджмент представляет то звено, где переплетаются интересы 
экономики, политической и социальной жизни общества, его кульгуры 
и идеологии, национальные и мировые тенденции развития каждой из 
сфер жизни общества.

Таким образом, объединяющая роль менеджмента проявляется в 
интеграционном характере функций, отражающих его сущность.

Важная особенность функций менеджмента заключается в потреб
ности высокой степени адаптивности к применениям внешней и внут
ренней Среды.

Под адаптивностью понимается способность сохранения каче
ственной определенности функции менеджмента при применениях со
циально* экономической Среды. В систему адаптивных элементов си
стемы менеджмента включается вся совокупность средств воздействия: 
целевые, реализующие, координирующие, активизирующие, мотиви
рующие. контролирующие, самоорганизующиеся. Отсюда следует, что 
система средств воздействия и взаимодействия по каждой функции 
должна обладать гибкостью и обеспечивать меньшие потери ресурсов 
при изменении социально- экономических и организационно- техниче
ских факторов. | ‘ ■ ТИ П  ;; /  

Основные функции менеджмента. V  .1 LQ
Основные функции менеджмента характеризуются полнотой со

держания, устойчивостью структуры, системностью и универсаль-
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ностыо иетю лкю иин в размыл сферах деятельности. Главная их осо
бенность в том. что каждая основная функция менеджмента ггрелставля- 
ег собой отдельный процесс управления по выработке методов активи
зации и средств воздействия ка персонал и его деятельность для дости
жения общих результатов социально- "жономичсстой системы. Весь 
комплекс основных функций выражает системное представление и за
конченность процессов управления любой социальной и социально- 
экономической системы.

Функции интересны тем. что в систематнчироваином виде могут 
дать полное представление о процессах отиьацни. воздействия и вза
имодействия от зарождения идей до их реализации, оценки результата и 
появления последствий. Основные функции характеризуют воздей
ствия. обусловливая его определяющие, реализация которых может 
обеспечить требуемый результат. Поптому представляется целесообраз
ным рассмотреть содержание основных функций менеджмента через ба
зовые средства воздействия

Иедеполагание как основная функция менеджмента ориентирует 
гг.хкзводственно- хозяйственную систему во времени и пространстве. 
Не назначение • постановка, олредеелние и формирование истей управ
ления в соответствии с потребностью общества в производимой ф»гр- 
мой продукции, в обосновании ресурсообеспеченности целей и реали
зуемости в соответствии с имеющимся потенциалом.

Цели • конкретные конечные желаемые результата, которых стре
мится достичь коллектив в процессе совместной деятельности. Осозна
ние обшей цели, сопричастность к процессу ее достижения и получения 
вьпт>ды от конечного состояния системы выступают воздействующими 
стимулами. Чтобы это воздействие было реальным, цели производ
ственно- хозяйственной системы должны соответствовать реальной по
требности в ее продукции. Также реальной должна быть и стратегия до
стижения целей.

Основная задача менеджеров • добиваться реальных конечных 
результатов деятельности производственно- хозяйственных систем в 
данной конкретной ситуации. Поэтому уяснения их целей, целей персо
нала. а также своих собственных дает возможность менеджеру опреде
лить или уточнить исходные стратегические позиции, выявить сильные 
стороны системы и эффективно их использовать. Кроме того, постоян
ный контроль целей и результатов их достижения позволяет уточнить 
промежуточные цели, порядок их в «ности и характер выработанной 
стратегии. Таким образом, цели и стратегии их достижения тесным об
разом взаимосвязаны. В процессе управления осуществляется постоян
ный процесс их согласования, определения взаимного соответствия, 

с
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В го же время исли могут иметь стратегический и тактический ха
рактер. определяться ка*  на песмективу, так и на текущий год.

Стратегия управления рассматривается в условных рыночных от 
ношения как мощный управленческий инструментарий, при помоил 
которого современная фирма противостоит изменяющимся условия! 
внешности внутренней среды. Погггому различают стратегию пред!три 
нимагелыгкого типа, направленную на реализацию применяюшихс 
условий внешней среды, и стратегию рационализаторского типа, на 
стравленную на реализацию внутренних факторов.

При оценке любого средства воздействия менеджер анализируе 
процесс управления по всем его стадиям и основным функциям.

Планирование как основная функция менеджмента представляв 
собой виды деятельности по формированию средств воздействия, обес 
печивающихся единое направление усилий всех членов фирмы на дс 
стижения общих целей. Планирование как процесс управления в ключ а 
ет разработку и реализацию средств воздействия: концепцию, прогно- 
программу, план.

Концепция - идея, теоретические и методологические основы е 
разработки, обоснование, методы и условия реализации.

Прогноз • научное гтридвидение возможного состояния фирмь 
корпорации, экономики, общества в будущем.

Программа - законченный комплекс заданий, мероприятий, р» 
бот, объединенных общей целью, имеющий конкретный конечный р< 
зульгат, требующий привлечения значительных ресурсов, осущестлм 
мый совокупностью взаимодействующих органов, организаций, ли 
разных функциональных сфер экономики. Формирование целевы 
комплексных программ в бизнесе и их реализация играют все во- 
растающую роль в процессах управления в разных сферах экономики 
научных исследованиях.

Ретулирование - вид деятельности по поддержанию режиме 
функционирования социально- экономической системы в сфере де( 
ствия объективных законов, принципов и обеспечению условий премп 
ления объективных процессов и тенденций. Данная функция адагттиру< 
менеджмент к устанавливаемым государством параметрам, таким, ка 
налоги, процентные ставки, тарифы, валютный курс , и обеспечивая 
реагирование на изменения макроэкономических параметров: уровк 
занятости, уровня инфляции, применение динамики валового внутрс! 
него продукта.

Регулирование как основная функция имеет самостоятельное а  
Держание и ее нельзя рассматривать как часть системы государственн< 
го регулирования.
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Как функция менеджмента регулирование легальности к произ
водственно- хозяйственной системе сохтает условия реализации госу- 
дарственных роуляторов. кр*>ме тою. здесь проявлялся их результа
тивность. Таким образом. через функции проявляется непосредственная 
связь разных видов социального уггранлсния

('одержание функции р«>лирования по уровням менеджмента 
изменяется чем ниже уровень управления. ттм в большей степени дан
ной фикции свойственна деятельность по обеспечению не1трерывн<чти 
производственных и обслуживающих процессов. поддержания движе
ния материальных, трудовых информационных, финансовых потоков.

С‘рганизаин* как основная функция менеджмента представляет 
собой вид действий, способов и средств по упорядочения* совместной 
дяттльшчти людей для достижения целей При реализации данной 
функции оперируют катеюриями: процесс, система, коммуникации, 
организационно- стабилизационные методы и организационно- распо
рядительные средства. Организация как функция менеджмента форми
рует объект, совершенствует его. разрабатывает режимы функционир»'- 
ьания создает механизмы адагпаиии в применениях внешних и внут
ренних связей в системе управления. И стом у организация управления
• зто формирование условий устойчивости и гибкости социально- -«ко
ном и чечкой системы на основе комплексною подхода с учетом систем- 
иьи н ситуационных факторов.

Содержания функции организации управления предполагает 
формирование и обоснование набора видов работ, необходимых ддя 
выполнения организуемой деятельности: компетениии. то есть возмож- 
ностгй или границ действий и принятия решений: ответственность, то 
есть меры и формы ответственности и санкций для последствия приня
тых решений. На бах  зтнх данных устанавливаются перечень н про
фессиональный состав персонала и создастся система информационно
го обеспечения.

Координация как основная функция менеджмента представляет 
собой вид деятельности по согласованию и упоряд очен и ю  объединен
ных обшей целью и совместной деятельностью людей в производствен
но- хозяйственных организациях. В организациях, ориентированных 
на долговременное функиионарованис. координация рассматривается 
как дополнение и расширение функции организации. В процессе реали
зации данной функции осуществляется координация преимущественно 
внешних связей руководителями высших уровней отраслевого, рацио
нального. муниципального управления.

Мотивация как <хновная функция менеджмента связана с процес
сом побуждения себя и друпи. людей к деятельности через формирова
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ние мощно» повеления для достижения личных целей и целей органи
зации И процессе мотивации предполагается использование опреде
ленной последовательности взаимозависимых категорий: потребности 
люлей - интересы людей • могины деятельности - действия людей.

Мотив как побудительная причина, повод к деятельности непо
средственно связывается с поведением человека лл* достижения целей.

В качестве мотивов могут выступать причастность к крупной 
компании, к решению тначнмых проблем! заинтересованность в ин
тересных коммуникациях, потребность в формировании карьеры.

Мотивы, побуждающие человека к активной, производственной, 
творческой работе, многофанны. как многогранней сам человек и 
общественные отношения, оказывающие на нею воздействия.

Мотивационный период к поведенческой деятельности является 
центральной функцией менеджмента. Мене;(жер воздействует на друго- 
to человека через его реальные цели, жизненные установки и ожидания, 
создавая эффективную мотивацию производственной деятельности ра
ботника.

Стимулирование - основная функция, связанная с процессом ак- 
тиьнзаиии деятельности людей и коллективов путем использования 
стимулон. рычаюв и способов формирования интересов и мотивовдея- 
тельности. Функция стимулирования основывается на процессах моти
вации. преобразуя их в стимулы, воздействующие на поведение и дея
тельность преимущественно коллективов и фирм.

Так. по отнош ению  к фирме стимулами, активизирую щ ими ее дея
тельность. м о гут стать: льготные кредиты; снижение пош лин и акцизов; 
налоговые льготы  и др.

Наиболее действенно в настоящее время экономические стимули
рования работников.

Г уманизация как основная функция менеджмента отражает соци
альный характер менеджмента и роль человеческого фактора как субъ
екта и объекта менеджмента. Человек в системе менеджмента • не только 
фактор производства и средств достижения целей, но и цель менеджмен
та. Поэтому функция гуманизации управленческих отношений и всей 
системы общественных отношенинна рыночное мышление приобретает 
особое значение.

Корпоративность как новая функция менеджмента включает в се
бя виды деятельности по формированию атмосферы фирмы, ее соци
ально- психологического климата, обеспечивающего решение пробле
мы удовлетворительности персонала своим трудом, общением, со
вместной работой с коллегами и непосредственным руководителем. 
Корпоратизм предполагает формирования корпоративной культуры,
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которая призвана способствовать широкому участию персонала в 
творческих процессах разработки и принятия управленческих решений.

Контроль как основная функция менеджмента объединяет виды 
управленческой деятельности, связанные с формированием информа
ции о состоянии и функционировании объекта управления, изучением 
информации о процессах и результатах деятельности (анализ), работой 
по диагностике и оценке процессов развития и достижения целей, эф
фективности стратегий, успехов и просчетов в использовании средств и 
методов управления.

Выполнение функции контроля требуем высокой профессиональ
ной подготовки, опыта работы с людьми. Менеджеры отвечают за эф
фективность своих решений материально, административно, морально, 
то есть своим престижем и карьерой.

Функцию контроля исходя из ее роли в процессе управления на 
зывают функцией обратной связи менеджмента с объектом управления.
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Гл а в а 4
Оргшоошов уп р ш а пмкоЯ деателъаости 

алминистратимюго мгвгджмеята

Любая организация добьется реализации своих целей, если задачи 
межд>- людьми будут скоординированы посредством вертикального 
разделения труда. В этом смысле управление является су существенно 
важной деятельностью для каждой организации. Например, в !фомэ> 
водсгвенном отделе, состоящем из нескольких специалистов примерно 
одинакового профиля и квалификации, четкость в работе может быть 
обеспечена начальником отдела за счет координирования их необхо
димой работой с учетом возможностей и потребностей в получении ко
нечных результатов. В противном же случае, работа будет пробуксо
вывать.

Однако, в небольших организациях зачастую не имеется ярко вы
раженной группы управляющих из-за малочисленности работников. 
Например, в небольшом магазине управляемом двумя партнерами, мо
жет быть такая ситуация, когда один из них принимает решение, ка
сающиеся закупок товара, выполняя тем самым управленческую функ
цию в течение одной недели, второй - в течение другой недели, то есть 
они меняются через неделю. Оба они координируют график и режим 
работы подчиненных, чтобы обеспечить установленные часы работы, 
качество обслуживания посетителей. Но вместе с тем, оба партнера 
также выполняют и неуправленческую функцию, становясь даже за 
прилавок.

Причем ни один из партнеров не считает другого управляющим.
В данном' случае, хотя управленческие функции не выделены четко, од
нако основная функция - координирование - осуществляетсяДаже в 
крупньи компаниях, акционерных обществах руководители высшего 
звена . например, иногда сами звонят клиентам, выходят в зал офиса 
или торговый зал для того, чтобы сохранить или укрепить связь с по
ставщиками и потребителями.

Во всех организациях, за исключением самих малых, управление 
занимает так много времени и энергии, что становится все труднее осу
ществлять его мимоходом. По мере дальнейшего разрастания органи
зации работникам и непосредственным исполнителям становится все 
сложнее ориентироваться, от кого они должны принимать указания,'в - 
какой очередности выполнять поручения. Для того, чтобы крупная ор
ганизация могла действовать успешно, работа по ее управлению долж
на быть четко отделена от неуправленческой работы. То есть имеется в
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виду необходимость для организации назначения руководителей с 
окре делением круга их обязанное reil и ответственности.

Для рассмотрения общих факторов в работе руководителей оста- . 
новимся на сути управленческой деятельности, ее содержании, отличии 
от действий рабочего.

Исследования покатывают, что управленческая работа по своей 
сути очень огличаетс от неуправленчсской. В денспигтельностн нужно 
сог ласиться что работа того же начальника цеха имегг гораздо больше 
общего с работой генерального директора, чем председателя акционер
ного общества, чем с работой людей, которые находятся под его управ
лением.

Рассматривая содержание деятельности менеджера исследователи 
находят еще одну общую черту управленческой работы - это роли ру
ководителя или общие, одинаковые направленности в их действиях.

Роль руководителя является набором определенных поведенче
ских правил, соответствующих конкретному учреждению или конкрет
ной должности.

Так, отдельный руководитель может использовать различные 
подходы в своих действиях, возможно с учетом персональных особен
ностей, но все эти действия, то есть роль, должны содержать работу 
именно управленческую. Чтобы как- то систематизировать сложную и 
слишком многоорсраиионную работу по управлению, ученый Генри 
Минуберг выделяет порядок 10 ролей, которые, по его мнению, при
нимают на себя руководители в различные периоды и в ра зной степени. 
Все эти 10 ролей классифицирую гея в рамках трех крупных категорий, 
а именно:

1). межличностные роли;
2). информационные роли; '
3). роли по принятию решений.
При этом роли руководителя не могут быть независимы одна от 

другой. Они в обязательном порядке взаимосвязаны и как бы взаимо
действуют для создания единого целого, а именно • управленческой 
деятельности и ее успехов.

Например, межличностные роли вытекают из полномочий и ста
туса руководителя в данной организации и охватывают сферу его вза
имодействия с людьми. Межличностные роли могут сделать руководи
теля пунктом сосредоточения информации, что дает ему возможность и 
одновременно заставляет его осуществлять информационные роли, дей
ствовать в качестве центра обработки информации.

Принимая на себя межличностные и информационные роли, ру
ководитель способен играть роли, связанные с принятием решений. К
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ним относятся: распределение ресурсов, улаживания гонфликтов. понос 
возможностей хтя организации. ведение переговоров для организации.

Большинство исследователей считают, что существует примени
мый к любой органитаиии процесс управления, который заключается в 
реализации функций, выполняемых всяким руководителем.

Управление - тго процесс планирования, организации, мотивации 
и контроля, необходимый для того, чтобы сформулировать и достичь 
целей органитаиии.

Все его функции взаимодействуют между собой, формируя единый 
процесс управления, то есть представляют собой непрерывную цепь 
взаимосвязанных действий руководителя.

1 Все руководители играют определенные роли и выполняют опре
деленные функции. Крупные компании обычно имеют очень большой 
опьгг управленческой работы, которая не может быть распределена 
между руководителями для большей четкости, для исключения парал
лелизма и дублирования.

Одна из форм разделения управленческого труда носит горизон
тальный характер. Имеется в виду расстановка: конкретный руководи
тель во главе отдельных подразделений, внутри объединения, фирмы 
или корпорации. На таких предприятиях могут быть еще начальники 
финансового и производственного отделов, служба маркетинге и тл . 
Это горизонтальное разделение управления. При горизонтальном раз
делении труда при проведении непосредственных рабочих операций, 
горизонтальное ра.)деление управленческой работы должно бьггь ско
ординировано таким образом, чтобы организация могла добиваться 
успеха в своей деятельности.

В крупной организации, имеюшей ряд структурных подразделе
ний, отдельным руководителям приходится тратить значительное время 
на координирование действий других руководителей. А  действий дру- 
гих руководителей. в свою очередь, также заняты координированием 
работы руководителей рангом пониже. И пока это не доходит до уров
ня руководителя, который координирует работу уже неуправленческо
го персонала, то есть людей, физически производящих продукцию или 
оказывающих услуги.

подобное вертикальное развертывание труда руководителей и 
представляет собой уровень управления.

' ‘зним из факторов, определяющих качество уровней управления 
является, прежде всего, размер самой организации. Без достаточного 
количества уровней в этом случае обойтись просто невозможно.
__ ®снх руководителей внутри организаций, независимо от кеши- 
4ССТВа уровней управления в них, пришло делить на три категории.
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уйти от аю сй С реды ни физически. ми В своих мыслях, которые кацелг- 
мы м« ж  прерывный помог новой информации".

Работа руководителя высшего звена не имеет завершения так 
рабочий, выполнив иорму. га* бы завершил работу. Но главный руко
водитель предприятия или организации не можгт быть уверен, что за
вершил успешно свою деятельность

Учитывая то обстоятельство что все предприниматели участвуют 
» формировании целей создаваемы! организаций и фактически уттран 
лякл их деятельностью на начальном этапе. то в этом смысле предпри- 
иимателей можно считать менеджерами. В условиях неусточнвой Среды 
действующие предприятия не могут долго дожидаться изменений и 
только «ю слслтср реагировать ка них. Так они будут просто обречены 
ка провал. Чтобы этого не случилось. руководите.». как предпринима
тель. то есть не столь на месте в меняющейся среде.

Предприимчивый менеджер ведет поиск возможности и намерен
но рискует, добиваясь применения или требования, совершенствования 
деятельности. Ь результате предприимчивости лучик удается находит 
выход при колебаниях спроса ка продукцию, в случаях необходимое;и 
без больших потерь переключаться на другие виды сырья или вспом о
гательных материалов, лучше использовать оборудования, повышай, 
качаство.

Задача каждого руководителя в связи с этим состоит в том. чтобы 
поддержать предпринимательство, давать свободу в изыскании путей 
повышения эффективности работы, внедрения элементов новизны дру 
гих мер.

Естественным желанием многих руководителей является достижг 
ние успеха организации Принято считать, что организация добивается 
успеха в том случае, если она достигла своей цели. К  составляюшм* 
успеха организации относятся: выживаемость, результативность и эф 
фективиостъ. производительность.

Редго бывают организации, прекращение деятельности которых 
планируется посое достижения ими определенных целей. К  ним отно
сятся. например, правительственные комиссии или временные комиссии 
в парламентах. Их функции завершаются после представления каких 
то обследований и предложений

Но в основном почти все организации ставят своей первешей за
дачей выживание и возможность существования как можно дольше.

Самым важным моментом, ь торый может позволить осушест 
вить успех организации, является практическое действие, то есть вы
полнение реальной работы со стороны реального руководства Без это
го любые управленческие решения останутся просто лишь идеями.



Поэтому успешным решением в управлении считается такое, ко- 
реализуется практически - прев решается в действия - резулъта-

пШн.’ и Ч Ф « гп* но-Чтобы добиться успеха, руководитель обязан всеми силами ста- 
i» iw *  свести вместе идею и се реализацию.

Подход к организации управленческой деятельности. направлен
ны'; на успех, складывается из трех основных принципов: обобщение, 
jHYyauHOHHbifl подход, интегрированный подход.

[ Одной ит трудностей на пути преодоления препятствия в управле- 
МИи рассчитанном  на успех, является то, что сложные и крупные орга- 
иизаиии действительно сложны для управления. Например, трудно ох- 
ваппь и предегавить себе, что происходит внутри организации и между 
ней и ее внешней средой, чем занимаются менеджеры. Но установление 
общих, присуши* всем большим организациям характеристик, помо
гает слож ной задачи управления ими. Такое обобщение позволяет в и 
деть и анализировать работу руководителя как в целом, гак и компо
ненты этой  работы во взаимодействии.

При выполнении управленческих функций необходимо прини
мать во внимание серьезные различия между организациями. Обычно 
зта различия называют ситуационными переменными, которые скла
дываются из двух основных категорий:

• внутренние переменные;
• внешние переменные;

Внутренние переменные являются характеристикой организации. 
Внутренняя среда включает: цели организации, ресурсы, размер, гори- 
ХНГтальное и вертикальное разделение труда, люди.

|  Внешние переменные, обуславливающие ситуационный подход в 
У р а внении, называют серьезное влияние на успех, чаще всего в обрат- 
•Ч**>1Порону. Сюда относятся: конкуренты; источники получения тех- 
ИЩм и технологии; социальные факторы; государственное регулироьа- 
ЙШ  законы.

|у(отя все эти внешние переменные находятся вне контроле руко-
Ц^Щтеля. однако, он должен действовать в зависимости от ситуации,
побы организация правильно реагировала на применение во внешней
гТИр . и только при гаком подходе можно рассчитывать на серьезный 
У^иех.

Хорошая организация управленческой деятельности администра- 
менеджмекта - это сложный акт балансирования, предпола- 
Н***ер*ниые жертвы, когда это необходимо для общего блага.
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ГЛ А В А 5

Место принятия решений в административном менеджмента

Под решением понимают нахождение определенного варианта 
действий, и сам процесс деятельности, и ее конечный результат. Ко п а  
говорят о решении проблемы, используют этот термин в трех значени
ях:

1). Найденный, но еше не осуществленный вариант действий;
2). Сам процесс разрешения проблемы, то есть устранения неко

торых препятствий и трудностей на этом пути;
3). Итог деятельности.

Эту многозначность следует учитывать и при определении поня
тия “управленческое решение” . В широком смысле управленческое ре
шение можно понимать как концентрированное выражение процесса 
управления на ее заключительной стадии, как подлежащую выполне
нию команду, поступающую от управляющей системы и управляемой. 
Управленческое решение имеет социально- экономическую природу. 
Оно связано с деятельностью человека, руководящего другими людьми 
и использующего при этом все свои способности, умение, знание, на
выки. Можно выделить три взаимосвязанных аспекта управленческого 
решения.

Во- первых, решение - это вид деятельности, протекающей в 
управляющей системе ти связанной с подготовкой, нахождением, вы
бором и принятием определенных вариантов действий. В этом аспекте 
решение - вид работы в аппарате управления, определенный этап про
цесса управления.

Принятие управленческого решения - это процесс выбора разум
ной альтернативы решения проблемы, являющейся ключевым момен
том в системе менеджмента.

Результаты реализации принятых управленческих решений слу
жат наиболее объективной оценкой искусства руководителя.

Управленческое решение - это фиксированный управленческий 
акт, выра женный в письменной или устной форме и реализуемый для 
решения проблемной «итуации.

Необходимость принятия решения пронизывает все. что делает 
руководитель любого уровня, формируя цели и добиваясь их достиже 
ния. Поскольку принятые решения касаются не только менеджеров, но 
и других работников, а во многих случаях - всей фирмы, корпорации, 
понимания природы и сути принятия решений чрезвычайно важно для
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каждого, кто хочет добиться успеха в области современного менед
жмента. В зависимости от целей и методов разработки различают сле
дующие основные разновидности управленческих решений:

• по масштабам объекта • глобальные, охватывающие все звенья 
управляем ой  системы; локальные, адресованные определенному звену 
или подразделению;

• по характеру целей - стратегические, распределяющие генераль
ные задачи; тактические, в которых разрабатываются более частные 
задачи, направленные на осуществления ранее выработанной страте
гии: оперативные. направленные на осуществления первоочередных 
задач;

• по периоду осуществления - перспективные ( долгосрочные), 
рассчитанные на длительный период времени; текущие 
(среднесрочные), являющиеся частью, детализацией и уточнением пер
спективных; регулировочных (краткосрочное) направленные на обесп- 
чееиие выполнения текущих и перспективных решений;

• в зависимости от круга проблем, которые рассматриваются в 
решении. - комплексные, связанные с применением многих сторон дея
тельности управляемого объекта; частные (тематические), относящиеся 
к одной из сторон деятельности управляемого объекта; в их составе по 
преобладающему содержанию различают технические, экономические, 
социальные, организационные решения;

• по методам обоснования • формализуемые, при обосновании 
которых широко используются математические методы; неформали- 
зуемые, которые обосновываются главным образом эвристическими 
методами;

• по условиям, в которых они принимаются;
• решения, принимаемые в условиях определенности; решения, 

принимаемые в условиях риска, относящиеся к разряду вероятностных; 
решения, принимаемые в условиях неопределенности, относящиеся к 
разряду поисковых;

• по способу воздействия на управляемый объект - прямые дирек
тивные, которые доводятся до исполнителя в виде приказа, распоряже
ния, обязательного для выполнения: косвенного воздействия, разра
ботки и реализации которых осуществляется на основе использования 
феаггв стимулирования повышения повышения эффективности произ
водства.

Главным фактором эффективности системы менеджмента является 
качество управленческого решения. Основными факторами, оказы- 
в**°щими Hi него влияние, являются применение в системе админилра-



32

тивного менеджмента научных подходов и принципов, методов моде
лирования, автоматизация управления, мотивация качественного ре
шения и др.

В процессе принятия любого решения обычно присутствуют в 
различной степени три момента: интуиция, суждение и рациональность.

Принимая чисто интуитивное решение, люди основываются на 
собственном ощущении того, что их выбор правилен. Менеджеры 
среднего звена больше полагаются на получаемую информацию и по
мощь компьютера. Менеджер, ориентирующийся только на интуиции, 
становится заложником случайности, и с точки зрения ста гистики шан
сы его на правильный выбор не очень высоки

Во многом несет на себе отпечаток личности мнеджера причаст
ного к их появлению на свет. В связи с этим принято различать уравно
вешенные, импульсивные, инертные, рискованные и осторожные реше
ния .

Уравновешенные решения принимают менеджеры, внимательно и 
критически относящиеся к своим действиям, выдвигаемым гипотезам и 
их проверке. Обычно прежде чем приступить к принятию решения, ме
неджеры имеют сформулированную исходную идею. Авторы импуль
сивных решений легко генерируют самые разнообразные идеи в не
ограниченном качестве, но не в состоянии их как следует проверить, 
уточнить, оценить. Поэтому решения оказываются недостаточно обос
нованными и надежными, принимаются с наскока.

Инертные решения становятся результатом осторожного поиска. 
В них, наоборот, контрольные и уточняющие действия преобладают 
над генерированием идей, поэтому в таких решениях трудно обнару
жить гениальность, блеск, новаторство.

Рисковые решения отличаются от импульсивных тем. что их авто
ры не нуждаются в тщательном обосновании своих гипотез и. если уве
рены в себе, не пугаются опасностей.

Осторожные решения характеризуются тщательностью оценки 
менеджером всех вариантов, сверхкритичиым подходом к делу. Они в 
еще меньшей степени, чем инертные, новы и оригинальны.

Рассмотренные решения принимаются в основном в процессе 
оперативного управления. Стратегическое и тактическое управление в 
системе менеджмент* осуществляется посредством принятия рацио
нальных решений, основанных на методах экономического анализа, 
обоснования и оптимизации.

В понятие, технология принятия решения входят следующие эле
менты:
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• зачем делать < нас*, цель);
• что делать i количество и качество объекта);
• с каким затратами (ресурсыИ
• как делать (по какой технологии):
• кто должен делать t исполнители г,
• 1~дс делать (место >;
• что тхо дает экономический. социальный, «алогический, тех

нический -нрфект’.

Если ны ответили на все вопросы и увкшго тлеменгы л про
странстве во времени., по ресурсам и исполнителям, значит вы разра
ботали технологию принятия решения. При ттом обязательно \rvwi,o 
учесть тре*х)нания. применить методы, рассмотренные ранее.

’>гапы и операции процесса принятия решения.
1. Выявление управленческой проблемы или задачи.
2. Предварительная постановка цели.
3. Сбор необходимой информации.
4. Анализ информации.
5. Определение исходных характеристик проблемы с учетом уста

новления ограничений.
‘ 6. Уточнение цели и критерия -правления, окончательная их Фор

мулировка
7. Обоснование и построение формализованной модели проблем

ной ситуации.
8. Разработка альтернативных вариантов решения проолемы.
9. Выбор метода решения.
10. Экономическое обоснование выбранного решения.
11. Согласование решения с органами управления и исполните

лями.
12. Окончательное оформление и утверждение решения.
13. Организация выполнения решения.
14. Контроль выполнения решения.
15. Стимулирование повышения качества работ, .экономии ресур

сов и соблюдение сроков. ’ <
16. Установление обратной связи с лицом, принимающим реше

ние. и при необходимости корректировки цели и задач.

Аналогично производственным процесса на основные, вспомотд- 
телььые и обслуживающие подразделяются управленческие процессы.



Только здесь в качестве предмет* тр уп  выступает управленческое 
решение информация. нормативно- технический млг управленческий
документ.

Основные требования к качеству информации для принятия 
управленческого решения

• своевременность:
• достоверность:
• надежность
• комплекскость системы информации;
• адресность:
• правовая корректность информации:
• многократность се использования;
• высокая скорость сбора, обработки и передачи данных.
• возможность кодирования;
• актуальность информации.

Одним ш  факторов обеспечения организованности системы ме
неджмента является правильное оформление управленческого решения, 
исключающее разные толкования одного и того же предмета.

Качество управленческого решения - это совокупность пара
метров решения, удовлетворяющих конкретного потребления и обеспе
чивающих реальность его реализации. Процесс принятия решения 
включает в себя следующие операции подготовка к работе: выявление 
проблемы и формирование целей: поиск информации: ее обработка; 
ы.пиление возможностей ресурсного обеспечения: ранжирование це
лей; формирование заданий: оформление необходимых документов: 
реализация заданий.

Применение системного подхода к процессу принятия управлен
ческого решен м позволяет определить структуру проблемы, систему ее 
решения, взаимосвязь компонентов системы и очередность их совер- 
шшетвовжии*.

К  парам етрам  а ш м  у у — w o r e  р авен —  отн осятся:
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• вероятность реализации решения по показателям качества. за- 
трат и сроков:

• степень адекватности теоретической модели фактическим дан
ным. на основании которых оиа была разработана.

К  основным условиям обеспечения обеспечения высокого ка
чества и эффективности управленческого решения относится:

• применения к разработке управленческого решения научных 
подходов менеджмента;

• изучение влияния экономических законов на эффективность 
управленческого решения:

• обеспечение лица, принимающего решения, качественной ин
формацией:

• применение методов функционально- стоимостного анализа, 
прогнозирования, моделирования и экономического обоснования каж
дого решения:

• структуризация проблемы и построение дерева целей;
• обеспечение многовариантности решений;
• обеспечение сопоставимости вариантов решений;
• правовая обоснованность принимаемого решения:
• автоматизация процесса сбора и обработки информации, про

цесса разработки реализации решений:
• формирование и функционирование системы ответственности и 

мотивации качественного и эффективного решения:
• наличие механизма реализации решения.

Поскольку реализация всех перечисленных условий трудна и до
рогостояща. речь о выполнении всего набора перечисленных условий 
может идти только для рациональных упраленческих решений по доро
гостоящим проектам. Вместе с тем конкуренция объективно вынуждает 
каждого инвестора повышать качество и эффективность управленче
ского решения. Поэтому в настоящее время наблюдается тенденция 
увеличения количества учитываемых условий на основе автоматизации 
процессов системы менеджмента.

Обеспечение многовариантности решений как условия повыше
ния качества и эффективности управленческого решения означает необ
ходимость прорабатывать не менее трех организационно- технических 
вариантов выполнения одной и той же функции по достижению цели. 
Например, два металлических листа можно соединить сваной. пайкой,
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огочгыммгм м дг 1ала ча специалиста заключается в выборе гнги сое- 
лнмения rpe<'v»ouier о минимальных та трат iu  na-rpatViTirv ипягоык- 
иис и эксплуатацию конструкций При сравнении эффективности вари 
актов решения проолемы следует оокзательно приводить их в согюста* 
вимый кил по уровню качества.

Альтернативные варианты управленческих решений должны при- 
в<дДктъся • сопоставимый вил по следующим факторам

• времени.
• качества объект»
• масштаба производства объекта:
• уровню освоенности объекта в производстве.
• меттхду получения информации о »  п р и н т»  управленческого 

решения
• условиям применения объекта:
• уровню инфляции
• уровню риска и неопределенности.

Сопоставимость альтернативных вариантов по перечисленным 
восьми факторам обеспечивается, как правило, при обосновании тех
нических. организационных или экономических мероприятий, направ
ленных ка улучшение частных показателей целевой подсистемы, си
стемы менеджмента. • также развития обеспечивающей, функциональ
ной или управляющей подсистем, улучшение связей с внешней средой 
системы.

Задача специалиста, менеджер* или лица, принимающего реше
ние, заключается в проведении комппекского анализа конкретных си
туаций в целях обеспечения сопоставимости по максимальному коли
честву факторов. Чем меньше учтенных факторов, тем менее точен про
гноз эффективности инвестиций

Основные правила обеспечения сопоставимости альтерактнвных 
вариантов управленческого решения:

• альтернат'.вных вариантов должно быть не менее трех;
• в  качестве базового*додиси приниматься наиболее новый по 

времени вариант решения;
• альтернативные варианты должны формироваться согласно из

лаженным выше условиям обеспечения высокого качества и эффектив
ности управленческого решения;
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• для сокращения времени, повышения качества решения и сни
жения затрат на его принятие и реализацию рекомендуется шире при
менял методы кодирования и современные технические средства ин
формационною обеспечения процесса принятия решения.

К  числу ситуативных моделей руководства относится разрабо 
тай н ая Виктором Врумом и Филиппом Йетгоном модель, затраги
ваю щ ая вопросы процесса принятия решений. Они считают, что необ
ходим. ’ выделить пять стилей руководства, применение которых нахо
дится в  зависимости от степени участия подчиненных в принятии реше
ний.

“  Согласно Вруму и Йеттоиу эти пять стилей принятия решений 
трактуются следующим образом:

А I. Вы сами решаете проблему или принимаете решение, исполь- 
чуя имеющуюся у Вас на данный момент информацию.

А2. Вы получаете необходимую информацию от своих подчинен 
иых и затем сами решаете проблему. Роль Ваших подчиненных в при 
нятии решений • предоставление необходимой информации, а не поиа 
или оценка альтернативных решений.

С I. Вы излагаете проблему индивидуально тем, кого это касается 
и выслушиваете их идеи и предложения, но не собираете их вместе i 
одну труппу. Затем Вы принимаете решения, которое отражает или к 
отражает влияние ваших подчиненных.

С И . Вы излагаете проблему труппе ваших подчиненных и вес 
коллектив выслушивает все идеи и предложения. Затем Вы принимает 
решения, которое отражает или не отражает влияние ваших подчинен 
иых.

Ст11. Вы излагаете проблему группе Ваших подчиненных.- Вт 
•месте Вы находите и оцениваете альтернативы и пытаетесь достич 
согласия

Указанные пять стилей следует рассматривать в качестве опред! 
ленного интервала, который начинается с автократического стиля пр» 
мятиа решений (А 1 А П ). за ним следует консультативный стиль (С 
СИ ), а завершается этот интервал стилем, обеспечивающим полное учг 
стне подчиненных в процессе управления (C rll).

Менеджер должен понимать, что на использование того иди ин< 
го стиля сказывается конкретно складывающаяся ситуация и проблем! 
Здесь некоторую сложность дня руководителя представляет оценка а 
туации. Учитывая это, Врум и Йеттон в помощь руководителю разр
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ботали семь критериев, на основании которых легче становится оцени
вать ситуацию “ подчиненные - руководитель". Кроме того, они разра- 
ботали и модель дерева решений.

Семь критериев проблемы Врума и Йеттона. служащие основой 
для их модели решений, состоят в следующем:

I . Значение качества решения.
.2. Наличие'достаточной информации или опьгга у руководителя 

для принятия качественного решения.-
3. Степень структурированности проблемы.
4. Значение согласия подчиненных с целями организации и их 

причастности дня эффективного выполнения решения.
5. Определенная на основании прошлого опыта вероятность, что 

автократическое решение руководителя получит поддержку у  подчи
ненных.

6. Степень мотивации подчиненных достигнуть целей организа
ции, если они выполняют задачу, сформулированную при изложении 
проблемы.

7. Степень вероятности конфликта между подчиненными при вы
боре альтернативы.

Каждый из указанных критериев становится своеобразным во
просом, который задаст себе руководитель, с тем, чтобы дать оценку 
ситуации. Руководитель применяет дерево решений для того, чтобы 
определить, какой из пяти стилей наиболее приемлем в той или иной 
конкретной ситуации, в которой проявляется в определенной степени 
действия семи вышеперечисленных критериев.

Чтобы принимать своевременное решение относительно повыше
ния, перевода или расторжения трудового договора и с работником, 
любая организация обязана обеспечить систематическое проведение 
оценки своего состава кадров. Эта работа призвана повысить эффек
тивность использования людских ресурсов для достижения организа
ций запланированных целей. Конечно, продвижения по службе должно 
касаться лишь того, кто действительно способен эффективно исполнять 
обязанности в новой должности.

Обычно решение руководства о переводе связано с расширением 
опьгга работника или с его желанием, основанным на том, что на дру
гой должности он покажет лучшие результаты.

Трудовой договор в интересах организации может быть расторг- 
нут, если работнику было сообщено об отрицательной оценки резуль-



тагов его труда и предоставлялись достаточные возможности для его 
улучшения, но этот работник не желает или не может работать в соот
ветствии со стандартами и требованиями организации, естественно, ру
ковод ство  при этом должно использовать эффективный метод оценки 
результатов деятельности, чтобы принятое решение было обусловлен
ным и отвечало действующему трудовому законодательству.

Д ля реализации общего стратегического плана всей компании ру
ководителю  необходимо принять определенные стратегические реше
ния. такие решения могут быть классифицированы, например, следую
щим образом:

• выбор процесса производства;
• решения относительно производственных мощностей ( каковым 

будет размер предприятия);
• вертикальная интеграция (покупать или самим выпускать ис

ходные материалы);
• организация рабочей силы ( специализация труда);
• технология ( лидерство или использования оплаты других про

изводителей);
• материально- технические запасы ( производство на склад иди 

непосредственно по заказам);
• местонахождения (поближе к рынкам или источникам сырья).

Удачные стратегические решения управляющих производством 
позволяют фирмам обеспечить надежную защищенность от своих кон
курентов.

Стратегические решения в области производства, как правило, 
направлены на долгосрочные связывания ресурсов, тогда как тактиче
ские решения бывают всегда краткосрочными и способствуют реализа
ции стратегических решений.

39



40

ГЛ А ВА  6 

Согдашк сицниьаш и иггермальпп услпшнй

Человек живет в сложном и многообразном мире физических, со
циальных. политических, идеологических и других явлений и событий 
Не на все эти явления он реагирует одинаково. Ч го же определяет из
бирательность в человеческом поведении ? Что служит источником ак
тивности личности? Источник активности личности - ее погреожчгги. 
Потребность это переживание человеком нужлы в каком- либо обьек- 
те, условиях среды, необходимых для его существования и развтия 
Активность личности проявляется в удовлетворения потреби»ч,тей. По
требности, будучи психически отражением объективной природы чело
века в чем - либо, формируется и развиваются в результате существен
ного влияния социальной стороны жизни и воспитания

В мотивационной сфере особое место занимают социальные мо
тивы. существенно влияющие на деятельность человека в организации.
Следует помнить, *гто основным слагаемыми >ффектнвного стимулиро
вания труда является стимулирование трудящегося человека. В подрл- 
делении. где люди тесно взаимодействуют, хорошо шают друг друга, 
при использовагии стимулов должны учитываться и потребности, и ин
тересы личности, привычки. Тогда стимул будет по-настоящему дей
ственным, личностно значимым.

Руководитель должен знать, сколько энергии, а самое главное - 
прилежания и старания требует от разных сотрудников подразделения 
один и тот же практический результат. Предположим, есть в подразде
лении способные люди, которые к работе несильно “ прикипели" хотя 
норму выполняют и даже перевыполняют, но с оглядкой, как бы' не 
слишком забежать вперед. Есть и другие, которым перевыполнение 
плана на 2-3% дается с большим трудом. Материально за равный груд 
люди вознаграждаются одинаково. Но в моральных стимулах руково
дитель отдает предпочтение там, кому победы достаются труднее, при
меняя стимулы с учетом и способностей? и прилежания, и характера.

Предположим, руководитель убедился, что работник может рабо
тать лучше и больше, чем работает. Некоторым руководителям кажется, 
что в таких условиях следует больше заплатить и производительность 
труда возрастает автоматически. На первый взгляд, этот путь верней: 
действительно, производительность во многом зависит от оплаты тру
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да. материального стимулирования, но не всели тут прямая связь: по
лучаю больше - работаю лучик.

Материальные и моральные стимулы только в том случае приво
дят if повышению производительности труда, когда они соответствуют 
о с н о в н ы м  мотивам, лежащим в основе деятельности и повеления лич
ности. Прежде чем. предложить человеку стимулы к труду, надо уяс
нить. какие мотивы или система мотивов лежат в основе его актив
ности в трудовой сфере, а быту и т.п.

При всей значительности материальных стимулов нельзя прини
жать роль стимулов нравственно- психологических. Мотивы, ориенти
рованные на такие стимулы, разнообразны, в большей степени лич- 
носгно обусловлены.

Поскольку мотивы, связанные с удовлетворением социальных и 
духовных потребностей, чрезвычайно разнообразны, естественно, и 
стимулы, им соответствующие, только в том случае смогут выполнить 
активизирующую роль, когда также будут разнообразны, представле
ны в большом наборе. Здесь многое зависит от руководителя. В первую 
очередь от того, насколько он внимателен к формированию ценностей, 
целей, общественного мнения трудового коллектива, то есть насколько 
внимателен к его социальному и психологическому развитию.

Моральное стимулирование осуществляется посредством законов 
и символов отличия, объявления благодарности. Как показывают мно
гочисленные опросы, проведенные на различных предприятиях, са
мыми эффективными поощрениями работающие считают, материаль
ные: улучшение жилищных условий, денежные премии, путевки в доме 
отдыха или санатории, ценные подарки.

Материальные поощрения исходят от администрации, а мораль
ные взыскания взыскания - от коллектива. Искоренения недобросо
вестного и безответственного отношения к своим трудовым обязанно
стям легче добиться усилиями коллекпива. Повышение же добросо
вестности и ответственности в выполнении производственных обязан
ностей быстрее можно достичь, используя материальные стим\*лы.

Постоянно возрастает необходимость динамического подхода к 
системе стимулирования. Динамические особенности подхода к системе 
стимулирования наиболее очевидно проявляются в практике работы 
быстрорастущих корпораций.
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С ам и  большая проблема быстрорастущей корпорации я плане 
ресурсов • тго люди вечно ис хватает нужных людей зля выгнынения 
чегтлвУ>и»ки планов роста Когда объем работы увеличивается, ре* 
богннги будучи перетружены до тех пор. пока корпорация не поймет 
еще людей. чтобы распределить нагружу.

Команды моп- мемелкгров тре.и.» корпораций трапгт огромное 
количество времени на .«'«суждение тоги, гаг мотивир<»ва ть работнн- 
ков. а в быстрорастущих корпорации зтот вопрос почти никогда не 
во in  toran Линамическая наполненная успехом среде корпорации час
тично обеспечивает нужную мотивацию

В большинстве быстрорастущих корпорациях опыта не является 
основным мотиватором для работников Олмако. хота их Ояюкал зар
плата моасет соответствовать среднему уровню или быть ниже него, в 
стимулирующих схемах тги» корпораций хорошая работа вознаграж
дается повышением оплаты ло бьпа вознаграждается повышением 
оплаты до ур.»вня среднего Те. кто платит высокую базовую зарплату, 
части говорят что в таком случае плохим работникам бывает труднее 
'"ходить по собственной воле Ьолее того, кониеитраиия на высокой 
зарплате и премиях повышает ожидание людей и. таким образом об
щие гомпемсацмоииыс издержки

Эго отношение части отражается в подходе быстрорастущих 
корпораций к годовым премиям. Вместо того, чтобы дакать ценным 
сотрудникам разовую премию по итогам года. '*4+сгт от которой 
обычно проходит задолго до следующего поведения итого* они кон
центрируются ка более частых аистах признания заслуг например, от
гулах или немедленных вознаграждениях за хорошо сделанную работу.

Финансовые методы материального стимулирования следует вво
дить тощ а, когда в корпорации все идет хорошо. Попытки вести фина- 
совьи стимулы во время кризиса могут закончиться плохо: люди 
чувствуют, что ими манипулируют.

Существует некоторая опасность и в том. чтобы предлагать 
основным ре ботинкам существенную долю в акциях или право на по
купку аш ий на ранней стадии.

Заработал плата меиедягра должна включать в себя определен
ные составляющие

I. Социальная зарплата, или базовый минимум, выплачиваемый 
нанятому компанией работнику. В  данной части опиаты менеджер вы 



ступает rax огфулииж. как часть персонала структуры. Размер згой 
части оплаты должен быть равен примерно 1,7 стабильной зарплаты 
высококвалифицирюилиного специалиста, Менеджер безразличен к 
у с п е х *  других гомпамий системы.

Вследствие этого вторам составляющая доходов менеджера долж
на быть святана с его вкладами в другие компании То же относится и к 
управляемей им компании, гга часть дохода должна назначаться и 
контролироваться советом .ткрею\>ров Ьелнчина тгого дох ода <в.юегся 
переменной и полностью зависит от оценки порченною  результата.

• 2. Вше одму часть дохода должна с оста а. иггь чыата меме.тжгрск й 
квалификации, в которую включаете*: организация работы подразде
лений квалификация персонала; моральж- психо.югический климаг- 
финансовая дисциплина н т.п. Л<хтояниая часть определяется в резуль
тате аттестации менеджера и пересмафивается гак минимум раз в пол
тора года Переменная часть назначается советом директоров или пер
сонально. или в виде действующих тарифов для различных типов спе
цифической деятельности менеджера.

3. Следующая часть дохода менеджера складывается из оплаты 
его инновационной деятельносги. *>га часть дохода формируется по 
оценке проектной активности, по оценке результатов деятельности на 
рынке, по достижениям в развитии возглавляемой компании, Эта часть 
дохода переменная. Участие в прибыли регулируется советом директо
ров но при обязательном согласии самого менеджера

Итак, заработная плата менеджера состоит из постоянной и пере
менной частей.

В условиях рыночных отношений особую роль шрают оалличные 
системы эффективных денежных поощрений, устанавливающих непо
средственную тависимость магериальной обеспеченности человека от 
результатов его груда.

Преобладают, как правило, магеоиальные поощрения. Практика 
показала недостаточную действенность такого подхода.

1. Материальное стимулирование проводимое на основе премий, 
не всегда соответствует личному вкладу сотрудниа. так А к  фокды 
офаничемы и распределение премий в большинстве случаев произво
дится согласно окладу.

2. Многие фудовые функции, практически осуществляемые со
трудниками. но не зафиксированные в должностных инструкциях и
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нормативных im u  вообще ие поощряются, таким образом. не охва
тывается стимулом весь объем работ, производимых сотрудником.

3 1 /гсутствуп научно обоснованная и практически опробмро- 
ванная методик* определения стимулов • зависимости от характгра, 
объемов и сложности труда работников сопоставления стимулов ра
ботников различных категорий. •

Ье времена командно- административной систгмь л чки * место 
отводилось 'возраста ни*' роли" и ра тактик социальных методов 
управления В качестве основные социальных методов пред».слагались 
метилы управления С1Ч1иальиой активность*' нормативным поведени
ем а также методы социальном» регулирования. пропаганды и агнта- 
иии

При переходе к рыночным отношениям социальные методы гюit ■ 
ряли свое значение и уступили место экономическим методам

Но именно зашита экономических и социальных интересов тру
дящихся. соблюдение принципов социальной справедливости становят
ся целью социальных методов управления в условиях рынка

К  созданию социальных условий след\тт отнести следующие: 
равные возможности для всех членов коллектива вне зависимости от их 
должности, трудового вклада и прочих заедут при получении различ
ных социальных благ, ликвидация зон. запретных для критик: органи
зация и проведения социального планирования и регулирования, на
правленные на улучшение условий труда и отдыха членов трудового 
коллектива: преимущественное применение методов повышения соии 
альной активности работников.

Продолжающиеся в кругу исследователей споры о целях органи
заций вое еще порождают противоположные по своему характеру вы
воды из того, что следует понимать под концепцией социальной ответ
ственности. С одной стороны, есть люди, рассматривающиеся органи
зацию как экономическую целостность, обязанную заботиться только 
об эффективном использовании своих ресурсов.

Поступая таг им оорвэом. организация как бы выполняет эконо
мическую функцию производства продукции и услуг, необходимых для 
общества со свободное рыночной экономикой, обеспечивая одновре
менно работу для граждан и максимальные прибыли, а также возна
граждения для акиионеров.

Данная точка зрения ограничивает истинную роль бизнеса.



.  /  ■ ;
С другой стороны, есть сторонники, которые полагают, что  орга

низация представляет собой нечто большее, чем просто экономическая 
целостность. Согласно этой точки трения современная организация я в 
ляется слож ной  частью окружения, включающего множество состав
ляю щ их. от которых зависит сами существование организации. Орга
низация вынужлсна как бы балансировать между чисто экономически
ми целями с одной стороны и социально экономическими интересами. 
Этих составляющих среды * с другой стороны.

Данная точка зрения исходит из того, что все организации несут 
ответственность перед обществом, в котором они существуют, помимо 
и сверх того, что они обеспечивают эффективность, зашпостъ населе
ния. прибыль и соблюдение законов.

Принимая эту точку зрения, организации берут на себя обязан
ности направил, часть своих ресурсов и усилий по социальным кана
лам Сегодня многие организации вкладывают часть своих ресурсов в 
социальную сферу . имеют развитую систему рабочего литания, под
собное хозяйство, содержат спортивные комплексы, дворцы культуры, 
дошкольные учебные заведения, профилактории.

, Некоторые исследователи, по-видимому, справедливо указывают, 
что бизнес обязан быть активно социально направленным по причине 
железного закона ответственности, то есть закона в обязательном по
рядке.

Социальная ответственность подразумевает определенный уро
вень добровольного отклика на социальные проблемы со стороны ор
ганизации. Имеются в виду действия предприятия по социальному бла
гоустройству населения помимо тех, которые следовало бы осущест
влять в рамках существующих законов и регулируемых требованиями 
государственных органов.

Два разных взгляда исследователей на сущность социальной от
ветственности организации могут ставить менеджера в затруднительное 
положение в принятии решений о вложении средств в развитие соци
альной сферы. В спорах о роли бизнеса в обществе сторонники разных 
взглядов стараются использовать свои аргументы “ за" и “ против" со
циальной ответственности. В качестве аргументов в пользу социальной 
ответственности приводятся такие:

I . Благоприятные для бизнеса долгосрочные перспективы. Соци
альные действия предлриятияй, улучшающиеся жизнь местного сооб
щества или устраняющие необходимость государственного регулиро
вания. могут быть в собственных интересах самого предприятия в силу 
•ыгод, обеспечиваемых участием в  жизни общества.
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В обществе более благополучном с социальной точки трения бу
дут более благоприятными и условия для бизнеса.

Даже если краткосрочные издержки в связи с социальным дей
ствием окажутся высокими, то в долгосрочной перспективе они могут 
стимулировать прибыль, поскольку у потребителей, поставщиков и 
местного сообщества формируется более привлекательный образ пред
приятия.

2. Изменение потребностей и ожиданий широкой публики. Чтобы 
уменьшить разрыв между новыми -жиданиями и реальным откликом 
предприятий, их вовлеченность в решение социальных проблем должна 
становиться не только ожидаемой, но и необходимой

3. Наличие ресурсов для оказания помощи в решении социальных 
проблем. Поскольку бизнес располагает значительными людскими и 
финансовыми ресурсами, ему следовало бы. как полагают многие, на
правлять часть из них на удовлетворение социальных нужд общества.

4. Моральное обязательство вести себя социально ответственно. 
Данный аргумент базируется на том, что предприятие является членом 
общества, а поэтому нормы морали ткже должны присутствовать ь 
управлении его повелением. Предприятия, подобно индивилульным 
членам общества обязаны действовать социально ответственным обра
зом и способствовать укреплению моральных основ общества.

В  пользу данного аргумента можно привести такой пример При
мерно 10-15 лет назад, ка колхозных фермех крупного рог атого скота 
именно факты, когда запасенные корма растаскивались самими работ
никами для кормления собственного скота. Никакие увещевания не 
помогали. Положение стало меняться к лучшему, когда было пригнано 
необходимым выделять сельскому населению часть кормов, выращи
ваемых в колхозах, причем за невысокую плату. Обстановка с заготов
кой кормов для общественного животноводства улучшилась. В вы
играйте оказался и частный сектор. В результате животноводческой 
продукцией пополнились и торговые прилавки.

Среди аргументов против социальной ответственности приводят
ся следующие: „

1. Нарушение принципа максимализма прибыли. Действительно 
максимальный размер прибыли достигнуть не удается, если направлять 
часть ресурсов на социальные нужды. Предприятие стремится, как счи
тают некоторые исследователи, концентрировать внимание только на



■L'•жономичссгих интересах, оставляя социальные проблемы государ- 
ственным учреждениям и службам, благотворительным институтам и
фондам

2. Расходы на социальную вовлеченность. Направляемые на со
циальные нужды средства для предприятия являются издержками.

В конечном счете такие затраты переносятся на потребителей в 
еиде повышения цен. Фирмы, которые вынуждены вести конкурентную 
борьбу, например, на международном рынке с фирмами других стран, 
избегающих затрат на социальные нужды, могут оказаться в невыгод- 
ком положении и проигрывать в конкуренции. В итоге может возник
нуть снижение их сбыта на международном рынке.

3. Недостаточный уровень отчетности перед публикой. В боль
шинстве предприятий руководители не являются подотчетными широ
кой публике. Ьсли экономические показатели хорошо контролируются 
рыночной системой, то степень социальной вовлеченности финансиру
ется недостаточно. От степени социальной благотворительности можно 
со стороны судить лишь по отдельным материалам в средствах массо
вой информации, да но высказываниям тех людей, которых эта благо
творительность касается. Поэтому специлисты в области менеджмента 
склонны считать, что до тех пор. пока не будет разработай порядок от
четности предприятий перед обществом, невозможно рассчитывать и 
активное участие их в социальных действиях.

4. Недостаток умения разрешить социальные проблемы. Этот ар
гумент основывается на том. что персонал любого предприятия лучше 
всего подготовлен к деятельности в сферах экономики, производства, 
рынка и техники. Работники предприятия, как правило, лишены опыта, 
позволяющего делать значимые вклады в решение тех или иных про
б-тем социального характера.

Осуществлению необходимых мер по совершенствованию об
щества. удовлетворению его социальных запросов могут способство
вать специалисты определенного профиля, работающие в соответ
ствующих госучреждениях и благотворительных организацию. ,

Проводившиеся исследования по вопросу отношения руководя- 
■4их работников к созданию социальных условий позволяют сделвтъ 
выводы о том, что наметился явный сдвиг в сторону их укрепления. 
Большинство руководителей считают, что социальная поддержка имеет 
большое значение.

Почти повсеместно самым большим препятствием в разработке и 
° 9 |цес1вспснии программ в рамках социальной ответственности явля-
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кггся требования рядовых работников, специалистов и менеджеров об 
увеличении их доходов на акцию в ежеквартальном и другом времен
ном исчилении. Стреление к скорейшему увеличению размеров прибы
лей и доходов заставляет управляющих был. Одержанными в расходах 
и даже отказываться от передачи часто своих ресурсов на профаммы. 
обусловлены социальной ответственностью.

Для успешного управления организация должна чметь приспо
сабливаться и откликаться на проблемы, возникающие в социальной 
среде. Вести себя необходимо гак. чтобы сделать эту среду более благо
желательной к организации. Расходы на создание социальных условий 
оправданы фактором совершенствования различных частей или об
щества, а также улучшением отношения общественности к фирме.

Взять, к примеру, предприятия Ферганской области. В условиях 
подорожания продовольствия и снижения покупательской способности 
населения, они выделяют своим работникам определенную сумму на 
закупку плодоовощной продукции на зимний период. К  праздникам 
как правило, выплачиваются премии. Наиболее действенные меры по 
социальной поддержке сообщества осуществляют прежде всего ста
бильно действующие крупные предприятия. Небольшие и мелкие пред
приятия также могут изыскать на эти цели возможности.

Тем не менее ни у  кого не вызывает сомнения, что прибыль важна 
для выживания не имеет прибыли, вопрос о социальной заш те стано
вится практически неразрешимым. Но как бы то ни было, менеджеры 
должны вести свои дела в соответствие с общественными оджиданиями. 
Такую необходимость подтверждают выводы о том, что социальная 
ответственность для предприятия означает нечто большее, чем просто 
благотворительную деятельность и целенаправленным образом дей
ствует в согласии с заботами и надеждами широкой публики. ̂ <

Как уже подчеркивал ос ь ранее, достижению более высокой про
изводительности труда, а следовательно, и экономической эффектив
ности организации может препятствовать пренебрежению со стороны 
руководства такими вопросами , как реакция работников на нововеде- 
ние. развитию трудовых ресурсов. Существует определенная связь меж
ду производительностью, качеством продукции и качеством трудовой 
жизни. В тех компаниях, где хорошо поставлены дела управления, 
обычно четко прослеживается ориентация на человеческий фактор.

Большие возможности в создании условий, позволяющих поднять 
производительность труда, заложены не только в качестве трудовой



дозии людей и дополнительны* льготах. Так м акетные факторы моти
вации труда, как оплата труда и продвижение но службе, имеют весьма 
сильное влияние на производительность. Устойчивому росту произво
дительности может способствовать обеспечения руководством гтред- 
приятия зависимости иработиой ш иты и продвижения по службе от 
достигнутых работником показателей производительности труда. Для 
ттого следует разработать объективные оценки производительности и 
средства контроля для сопоставления достигнуты* пока за те. кй  устано
вленным нормм. на основе чего принимались бы решения о соответ
ствующ их размерах поощрения работников всех уровней организаций. 
Указанная система вознаграждения не должна препятствовать перспек
тивным усилиям на повышения производительности в те моменты, кос - 
да имеют место красочные спады и другие отрицательные явления. 7>го 
относится к системе вознаграждения и высшего руководящего персо
нала.

Менеджер должен добиваться того, чтобы поощрялось именно то. 
что направлено на обеспечение роста производительности. При этом 
вознаграждение следует увязывать с хорошо понятными действиями. 
Большое значение в деле воспитания работников имеет своевремен
ность выплаты премиальных или выдачи заслуженных наград. Следует 
учесть и то, что размер денежного вознаграждения должен соответь- 
ствоватъ финансовой значимости вклада работника и зарегистриро
ванной величине роста производительности.

Успешно действующие компании стремятся максимально удо
влетворять важнейшие потребности человека. При более высоком 
уровне технологии должн быть более ярко выражена и направленность 
предприятия на и н д и в и д у а л и з а ц и ю  и человеческое отношение, то есть 
уровень гуманизации должен быть выше.

Нередко возникает ослабление мотивации, вызванное внедрением 
компьютерной технологии, которая создает чувство обсзличенности и 
отчужденносги. Выход из такого положения некоторые фирмы находят 
,а счег творческого использования компьютеров, что позволяет 
несколько “ очеловечить" рабочее место. Определенную пользу дает 
также разработка системы безденежных форм стимулирования труда.

Современные преуспевающие компании идут даже на разработку
1 заключение с каждым из служащих индивидуальных контрактов. 

уР*®**ггая им самостоятельный отбор льгот на конкретную сумму из 
пР*Дпапаемого общего пакета.
и ПрН таком подходе усиливается чувство удовлетворения работ -

**то положительно сказывается на мотивации труда.

■
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Тема 3. Подбор н р ш ш и м  n jp m t

Кадры решают практически асе «опросы, сватанные с развитием 
экономики. с повышением пронзвозггсльиостн и обеспечением успеш
ной работы организаций. Именно потом у управление людскими ре
сурсами ааакгея предметом особой заботы.

Мировой опыт свидетельствует о том. что а крупных органиэаци- 
ах общее руководство трудовыми ресурсами осуществляется профес
сионально подготовленными специалистами Они должны обладать ие 
только знаниями и компетентностью в своей работе, но и быть осве
домленными о потребностях руководителей кетового ясн а  для того, 
■гтобы успешно оказывать свое влияние а деле достижения целей орга
низации. С  другой стороны, и руководители нетивых ступеней иерар
хии обязаны также понимать специфику управления трудовыми ресур
сами. знать его механизмы, положительные и отрнцтельные моменты. В 
противном случае им не удастся должным образом пользоваться услу
гами работников отделов кадров.

Обычно управление трудовыми ресурсами состоит ю  следующих 
основных этапов:

1. Планирование ресурсов .
Прм этом осуществляется разработка плана по удовлетворению 

потребностей в людских ресурсах ка перспективу.

2. Набор персонала.
И м е л а  в виду создание резерва потенциальных кандидатов по 

веем должностям и рабочим местам организации

3. Отбор.
Осуществляется оценка кандидатов и отбор самых лучших и наи

более подходящих ю  резерва кандидатов, выявленных в холе отбора 
персонала.

4. Определение заработной платы и льгот.
Проводится разработка структуры зарплаты и льгот с тем, чтобы 

обеспечить успешную работу по оивлечению. найму и сохранению 
служащих.

3. Профориентация и адаптация.



Осуществляется работа по вводу новых работников в организа- 
аиК> и ее подразделение, по развипоо у них понимания того, «по имен- 
но о ж и д ает от каждого из них организация.

6. Обучение
Разрабатывается и осуществляется специальная программа по об

учению  нанятых людей трудовыми навыками, овладение которыми не
обходимо для эффективного выполнения работы.

7. Оценка трудовой деятельности.
Ведется разработка и применение методик оценки трудовой дея

тельности. а также доведения трудовой оценки до соответствующих ра
ботников.

8. Повышение понижение, перевод, увольнение.
Данный этап состоит в разработке перемещения работников в 

должности с большей или меньшей ответственности, развития профес
сионального опыта исполнителей путей перемещения их другие долж
ности или участки работы, а также процедур прекращения договора о 
найме.

9. Подготовка руководящих кадров, управление продвижением 
по службе.

На данном этапе разрабатываются программы, предусматри
вающие разните способностей и повышение эффективности труда ру
ководящих кадров.

Используя данную модель работы, отделы кадров крупных фирм, 
корпораций, акционерных обществ, производственных объединений 
добиваются соответствующих (положительных результатов в дате 
управления трудовыми ресурсами.

Если внимательно проанализировать представленные 9 этапов 
управления трудовыми ресурсами, то можно видеть, что первые четыре 
из них, начиная с планирования рабочей силы и заканчивая определе
нием зарплаты, представляют собой работу по формированию трудо
вых ресурсов. В то же время остальные пять этапов охватывают работу, 
‘•аязаннуто с последующим развитием трудовых ресурсов. Остановимся 
сначала на рассмотрении сущности этапов кадровой работы по ф< рми- 
Рованию трудовых ресурсов.

Руководство еще в момент определения целей своей организации
1,0 уяснить все вопросы, связанные с обеспечением ресурсами, не

водимыми для их успешного достижения. Однако планированию
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трудовых ресурсов не всегда придается должное значение. К  этой рабо
те во многих организациях подходят по остаточному принципу.

Видимо, некоторые руководители ошибочно полагают, что пла
нирование трудовых ресурсов ме требует слишком большого внимания 
и что вопросы покрытия потребности в необходимых галрах будут ре
шены сами собой. Подобный подход снижает эффективность орган m a
il им. Сущность планирования людских ресурсов следует рассматривать 
как применение процедур планирования по обеспечению комплектова
ния штатов и персонала организации Обычно принято процесс плани
рования представлено ю  трех этапов:

1. Оценка наличных ресурсов.
2. Оценка будущих потребностей.
3. Разработка программы удовлетворения будущих потребностей

Начинать планировать трудовые ресурсы рекомендуется с оценки 
их фактического наличия на данный момент. При этом руководству 
нужно выяснить, сколько человек задействовано ка той или иной опе
рации. Оценивая наличия этих трудовых ресурсов, руководство вместе 
с тем облако также дать оценку и качеству труда своих работников, 
находящихся ш составе своей организации или се подразделения.

Очередной этап планирования людских ресурсов состоит В про
гнозировании численности персонала, который требуется для реализа
ции краткосрочных и перспективных целей организации или ее подраз
деления.

Оценка будущей потребности в людских ресурсах значительно 
усложняется особенно при крупных организационных применениях, к 
примеру таких, как создание нового предприятия, внедрение нового 
вида продукции и тп .

В  подобных ситуациях руководство обязано внимательно оценить 
макак внешний рынок труда и определить наличие трудовых ресурсов. 
После определения своих будущих потребностей, руководству предсто
ит разработать программ) , направленную на Их удовлетворение. Здесь 
под потребностями следует понимать цель, а под программой - средство 
для се достижения. Учитывая большую значимость указанной про
граммы, ее разработке должны уделять внимание не только специалис
ты • кадровики, но и высшее руководство предприятий и фирм.

**
Руководителям организаций • процессе планирования людских 

ресурсов следует уделять пристальное внимание существующим юриди
ческим ограничениям, представляющим собой весьма существенную



п е р е м е н н у ю  окатывающую значительное влияние на работу с кадрами, 
-j jy  как. действующие законы с профессиональной защищенностью 
у с т а н а в л и в а ю т  соответствующие стандарты по технике безопасности 
Для различных отраслей промышленности.

Прежде чем производить наем работников, руководству орган и- 
1 аиии предстоит иметь подробное сведения о том. какие именно задачи 
в ходе работы им следует выполнять, а также о личных и общественных 
характеристиках этих работников, такие знания руководитель приоб
ретает за счет анализа содержания работ. Без анализа трудовых опера
ций, служащего важной основой управления трудовыми ресурсами, 
трудно реализовать все основные функции управления. Только тща
тельная оценка всех технических, оперативных, вспомогательных и ад
министративных специальностей может позволить руководителю при
нять в последующем правильное решение о найме, отборе, определении 
размера зарплаты, а также оценить деятельность специалсита и продви
гать его по служебной лестнице.

Исследователи выделяют несколько методов анализа содержания 
работы, один из которых состоит в наблюдении за работником, в ходе 
которого формально определяются и фиксируются все выполняемые им 
задачи и действия.

’ Существует также другой метод предусматривающий сбор ука
занной информации путем собеседования как с самим работником, так 
и с его непосредственным руководителем. Однако данный метод неред
ко сказывается недостаточно объективным, поскольку восприятия 
опрашиваемого и опрашивающего могут вносить некоторые искаже
ния в информацию.

Третий метод заключается в предложении работнику заполнить 
i ■опросит или описать свою работу и требования к ней. Полученная 

путем анализ., содержания работы информация служит исходным мате 
риалом для дальнейшей разработки метоприятий, обеспечивающих 
«Панирование, набор персонала, отбор рабочей силы, определение 
зарплаты и льгот.

С  учетом добиваемой такими методами информации разрабаты- 
■аются соответствующие должностные инструкции, включающие под
робный перечень основных обязанностей и прав работника, а тзьчее 
•■обходимых для этого знаний и навыков. Должностная инструкция 
°бы чно разрабатывается и утверждается по всем должностям и специ
альностям предприятия и фирмы.
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Работу по подбору кадров следует организовать по веем без ис
ключения специальностям, создавая резервы конторских, производ
ственных, технических, админиеративных работников. Число подби
раемых специалистов и рядовых исполнителей должно определяться 
главным образом той разницей, которая выявлена между будущей по
требностью в рабочей силе и ее наличием на данный момент. Необхо
димо учесть на предусматриваемый период и такие поправки, как теку
честь кадров, выход на пенсию, увольнение по причине истечения сро
ков действия договров о найме. Нельзя упускать из виду и такой фак
тор. как ожидаемое расширение сферы деятельности организации или 
ее подразделений.

Работа по подбору кадров осуществляется, как правило, за счет 
имеющихся внешних источников, а также внутренних резервов. Внеш
нему набору способствует использование таких средств, как размеще
ние объявлений в газетах, журналах, на радио. Руководство организа
ции может обращаться по данному вопросу к агенствам по трудоуст
ройству, заключая с ними договора, или к специальным фирмам, по
ставляющим руководящие кадры различного профиля. В Узбекистане 
довольно четко и слаженно осуществляется набор рабочей силы с уче
том перспективы развития предприятий различных отраслей.

Есть немало организаций, которые стараются вести работу по на
бору кадров преимущественно за счет своих внутренних резервов. 
Причины кроются по службе требует меньших за фат. К  тому же по
вышается их заинтересованность, усиливается привязанность работни
ков к предприятию. Однако ориентация в работе по подбору кадров 
только на свои внутренние резервы может иметь некоторые нежела
тельные последствия. В данному случае в организацию почти не прихо
дят новые люди со свежими взглядами, что чревато проявлениями за
стоя, отставанием в технологии производства и проигрышем в конку
рентной борьбе. '

Один их методов набора за счет внутренних источников состоит в 
доведении до людей информации об открывающейся вакансии с при
глашением квалифицированных работников своей организации. От
дельные предприятия и фирмы оповещают о любой открывающейся 
вакансии сразу всех своих работников, '&то позволяет им подавать за
явление рапЪше, чем пуководство приступит к рассмотрению заявле
ний. поступивших от специалистов со стороны. *

При отборе кадров предпочтение отдается тем людям, кто имеет 
высшую квалификацию для выполнения конкурентной работы по за
нимаемой должности. Основанием для решения в выборе может быть 
образование канддата, уровень его профессиональной подготовки, на-



вьпсх и опьп. личные качества. Для кандидата на руководящую долж
ность сравнительно высокого уровня первоначальное значение будет 
предаваться не только образованию, но и навыкам налаживания меж
региональных отношений, способности к совместимости как с выше
стоящими руководителями, так и с подчиненными. При приеме канди
дата на должность, где главным фактором являются технические или 
научные знания, первостепенное значение следует придавать образо
ванию и опыту предшествующей деятельности.

Менеджер должен понимать, что умелая работа по отбору кадров 
является одной из эффективных форм начальной стадии контроля ка
чества людских ресурсов

Исследователи выделяют три наиболее четко используемых мето
да сбора информации, служащей основанием для принятия решения по 
отбору кандидатур. Эго - испытания, собеседования и создание центров 
оиеики.

Испытание.
В  настоящее время разработано немало видов всевозможных ис

пытаний. с помощью которых удается предвидеть возможности канди
дата эффективно выполнять конкретную рботу. Так, отборочное испы
тание могут проводиться путем прямого измерения способностей пре
тендента на какую- либо должность. Эго, например, касается демон
страции кандидатом владения стенографией или машинописью, знания 
языков, умение работать на станке и так далее.

Результативным видом испытания служит также оценка психоло
гических характеристик кандидата, в том числе уровня его интеллекта, 
заинтересованности энергичности, уверенности в себе, эмоциональной 
устойчивости и уравновешенности, внимания не только к обобщенным 
понятиям, но и в деталям. Подобные испытания могут дать большую 
пользу, если уделяется внимание взаимозависимости между набранны
ми или высокими оценками и фактическими достижениями в работе.

В некоторых исследованиях отмечается, что для сравнительной 
оценки уровня квалификации и претендентов на должность могут 
Успешно применяться заполняемые ими бланки заявлений. Хотя такие 
Документы следует рассматривать как косвенные средства определения 
способностей или психологических характеристик. Так, указываемые в 
^••вленичх конкретные сведения о стаже предыдущей работы, об об; а- 
Эо**нии и законченном учебном заведении и другие сведения могут в 
°*Фсаеленной степени служить основанием для отбора кандидатов.

Осуществляя отбор кандидатур на вакантную должность руко- 
■ОДсгьо предприятия должно временно относиться к рекомендациям со

I  . 0
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стороны, стараясь настойчиво противодействовать таким проявлена 
ям, как протекиионизм, плановость, родство, землячество.

Собеседование.
Наиболее широко используемый метод отбора кандидатов - собе

седование. В большинстве организаций без собеседования не прини
мают даже рядовых работников. Подбор и назначение руководителей 
высокого ранга связан иногда с десятками собеседований на различ
ных уровнях управления. Данный метод способствует более удачному 
отбору квалифицированных кадров, но сопряжен с целям рядом про
блем. снижающих эффективность собеседований. Эти проблемы носят 
эмоциональный и психилогический характер. Зачастую проявляется 
тенденция суждения о кандидате на основе первого впечатления, без 
учета всего того, что говорилось в остальной части собеседования. Су
ществует также проблема, заключающаяся в тенденции оценивать пре
тендента в сравнении с тем человеком, собеседование с которым прово
дилось до него. Так, если предыдущий собеседник выглядел очень, пло
хо, по последующий, даже посредственный кандидат, воспринимается 
как хороший.

Точность метода собеседования можно значительно повысить, 
снизив влияние названных проблем за счет структурирования интервью 
с помощью стандартных вопросов. Важно при этом, чтобы собеседова
ние было максимально сосредоточено на таких вопросах, которые от
носятся к предстоящей работе.

Центры оценки.
Б  таких центрах оцениваются способность кандидатов к выпол

нению конкретных задач, для чего применяются методы моделирова
ния. Так, кандидата, например, ставят в роль управляющего какой- ли
бо величительной компании, и предлагают ему в течение некоторюг 
времени принять различные решения в данной должности.

Другой метод оценки осуществляеться с помощью имитации со
брания коллектива организации без председательствующего. При этом 
кандидат оценивается по знанию выступать, по проявлению настойчи
вости. навдоов межличностного обще ни*. Кроме того центрами оценки 
используются и такие дрисмы, как устные доклады перед группой слу
шателей. исполнения заданной роли и т.п.

Следует учесть, что центры оценки хотя и представляют собой эф
фективный инструемент для прогнозирования деловых качеств канди
дата, однако дороговизна их созошиш и содержания позволяет лишь
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весьма крупным и преуспевающим компаниям использовать данный 
метод

Как уже отмечалось, значительную часть управления трудовыми 
ресурсами составляют меры по и* развитию. В прежние времена работа 
с кадрами ограничивалась преимущественно набором и отбором рабо
чей силы, го есть лишь поиском и трудоустройством полей.

Между тем в современных преуспевающих организациях руково
дители считают, что набор нужных людей - это лишь начало. Они де
лают правильный вывод о том. что ценность людских ресурсов с года
ми может и должна возрастать, тогда как стоимость материальных ре
сурсов с течением времени снижается за счет амортизации. Руководство 
должно постоянно проявлять заботу о повышении потенциала кадров, 
что благотворно сказывается как на организации, так и на .личном бла
госостоянии работников.

Умелое осуществление программы по развитию кадров положи
тельно отражается на повышении способностей рабочей силы и ее мо
тивированности на успешное выполнение задач.

Это, как правило, приводит к росту производительности а следо
вательно. и к увеличению ценности трудовых ресурсов.

Постоянная ибо та организаций о качестве трудовых ресурсов 
заставляет их производить набор и отбор наиболее подходящих спе
циалистов. Однако только эти меры не могут решить проблему подго
товки рабочей силы. В связи с этим руководство должно осуществлять 
программы систематической подготовки своих работников с тем. что
бы обеспечить полное раскрытие их способностей и деловых качеств.

Программа подготовки обычно включает повышения квалифи
кации работников, обучение их навыкам, обладание которыми обеспе
чивает улучшение качества работы , увеличивает производительность 
труда. За счет обучения кадров организация обеспечивает себя необхо
димым количеством квалифицированной рабочей силы.

Обучение весьма полезно и его требуется проводить обязательно 
в тех случаях:

1. Когда новый работник поступает в организацию.
2. Когда человека назначают на новую должность или поручают 

ему новую оаботу. f
3. Когда в ходе проверки выясняется, что у исполнителя имеется 

недостаточно опьгга и навыков для более успешного осуществления 
Работы.



Эффективность программ обучения обеспечивается в саедующи;
случаи :

1. Обучение должно подкрепляться мотивацией. Людям сяедуе; 
понимать цели программы и знать, каким образом обучение поаыси- 
прокзводитсльиость.

2. Руководство должно создать климат, благоприятствующий об
учению.

Это может быть достигнуто путем поощрения учащихся и ил ак
тивного участия в процессе обучения, поддержки со стороны препода
вателей. желание давать ответы ка все вопросы.

3. В  тех случая*, когда навыки, приобретаемые посредством обу
чения являются сложными, необходимо разбить процесс обучения иг 
последовательные этапы. Участнику программы следует предоставил 
возможность для отработки на практике навыков, приобретенных на 
каждом тгапе обучения, после чего двигаться дальше.

Осуществление мер по подготовке кадров позволяет служащим 
обрести навыки в работе для эффективного выполнения делегирован
ных им полномочий. За счет программы подготовки многие руководи
тели получают возможность продвижения по службе. Успешная подго
товка и обучение кадров должны подкрепляться тщательным анализам 
и планированием этой ответственной работы.

На основе оценки результатов деятельности руководство органи
заций выявляет, прежде всего, способности своих менеджеров, а затем, 
гптем анализа содержания их работы определяет, какие именно спо
собности и навыки требуются для исполнения полномочий руководите
лями и служащим ка тех или иных линейных и штабных должностях 
как организации, так и ее подразделений. При этом организации уста
навливают. кто из руководителей обладает более подходящей квалифи
кацией для занятия конкретных должностей, а кому следует пройти об
учение или переподготовку по соответствующей программе. После это
го руководство имеет возможность составить график подготовки тех 
работников, которым предстоит перевод на другие должности или про
движение по службе.

К  методам подготовки относятся курсы и семинары по вопросам 
управления. К  числу методой подготовки можно отнести ротацию по 
службе, когда руководители низового звена перемещаются из отдела в 
отдел на срок от 3-х месяцев до года, чтобы ознакомить молодого ме
неджера с проблемами других отделов и участков. В дальнейшем raxo l

Sb
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-бспмк* при повышении его в должности сумеет лучше координиро
вать деятельность отделов и участков предприятия.

Подготовка руководящих работников может проводиться гакже в 
(трчцессс непосредственной работы. В  таких случаях перспективным на 
продвижение полям в качестве испытания поручает какую-лноо от- 
вественную работу.

Управление карьерой представляет собой официальна-ю програм
му продвижения работников по службе. Такая программа помогает им 
раскрывать свои способности, «по весьма необходимо зля самой орга
низации Программа продвижения по службе усиливают преданность 
интересам организации, повышают мотивацию и производительность 
труда, снижает текучесть кадров и позволяют полнее использовать спо
собности персонала.

Если руководство и отдельные менеджеры не будут признавать 
что каждый работник представляет собой личность с ее неповторимыми 
переживаниями и запросами, то способность организации достичь на
меченных целей будет поставлена под угрозу. Руководство достигает 
целей организации через других людей. Следовательно, люди являются 
центральным фактором в любой модели управления.

При расстановке кадров менеджерам следует учитывать следую
щие наиболее важные из индивидуальных характеристик:

Способности.
Наиболее наглядно люди различаются по индивидуальным спо

собностям. Одни люди имеют большие, чем .другие. Организация, как 
правило, пытается воспользоваться различиями в способностях при 
решении вопроса, какую должность и какую работу будет выполнять 
конкретный работник. Отбор человека, который лучше других спосо
бен выполнять конкретную работу - это логическое средство увеличе
ния выгоды от специализации.

Предрасположенность, одаренность.
Данная характеристика тесно связана со способностью. Предрас

положенность это имеющийся потенциал человека в отношении вы 
полнения какой - либо работы.

Являясь результатом сочетания как врожденных качеств гак и 
"РИобретенмог о опыта, предрасположенность, одаренность становятся 
Ка* бы талантом, открывающимся в определенной области.

Предрасположенность в определенной области обычно облегчает 
P jfV K m M  способности эффективно выполнять соответствующую 
ра®0г*У- Если руководитель не сможет правильно оценить предрасполо-
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Эффективность программ обучения обеспечивается » следующих
случаях:

1. Обучение должно подкрепляться мотивацией. Людям следуе: 
понимать цели программы и знать, каким образом обучение повыск- 
производктсльность.

2. Руководство должно создать климат, благоприятствующий об
учению.

Эго может быть достигнуто путем поощрения учащихся и их ак
тивного участия в процессе обучения, поддержки со стороны препода
вателей. желание давать ответы на все вопросы.

3. В тех случая*, копа навыки, приобретаемые посредством обу
чения являются сложными, необходимо разбить процесс обучения иг 
последовательные этапы. Участнику программы следует предоставил 
возможность для отработки на практике навыков, приобретенных на 
каждом тгапе обучения, после чего двигаться дальше.

Осуществление мер по подготовке кадров позволяет служащим 
обрести навыки в работе для эффективного выполнения делегирован
ных им полномочий. За счет программы подготовки многие руководи
тели получают возможность продвижения по службе. Успешная подго
товка и обучение кадров должны подкрепляться тщательным анализам 
и планированием этой ответственной работы.

На основе оценки результатов деятельности руководство органи
заций выявляет, прежде всего, способности своих менеджеров, а затем, 
тте м  анализа содержания их работы определяет, какие именно спо
собности и навыки требуются для исполнения полномочий р>ководите- 
лями и служащим ка тех или иных линейных и штабных должностях 
как организации, так и ее подразделений. При этом организации уста
навливают. кто из руководителей обладает более подходящей квалифи
кацией для занятия конкретных должностей, а кому следует пройти об
учение или переподготовку по соответствующей программе. После это
го руководство имеет возможность составить график подготовки тех 
работников, которым предстоит перевод на другие должности или про
движение по службе.

К  методам подготовки относятся курсы и семинары по вопросам 
управления. К  числу методой подготовки можно отнести ротацию по 
службе, когда руководители низового звена перемещаются из отдела в 
отдел на срок от 3-х месяцев до года, чтобы ознакомить молодого ме
неджера с проблемами других отделов и участков. В дальнейшем твкоГ
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л богни* при повышении его в алтжностм сумеет лучик координиро
вать деятельность отделов и участков предприятия.

Подготовка руководящих работников может проводиться гакже в 
процессе непосредственной работы. В таких случаи  перспективным на 
продвижение полям в качестве испытания поручает какую-либо от-
вественную работу.

Управление карьерой представляет собой официальное програм
му продвижения работников по службе. Такая программа помогает им 
раскрывал» свои способности, что весьма необходимо для самой орга
низации. Программа продвижения по службе усиливают преданность 
интересам организации, повышают мотивацию и производительность 
труда, снижает текучесть кадров и позволяют полнее использовать спо
собности персонала.

Если руководство и отдельные менеджеры не будут признавагг 
что каждый работник представляет собой личность с ее неповторимыми 
переживаниями и запросами, то способность организации достичь на
меченных целей будет поставлена под угрозу. Руководство достигает 
целей организации через других людей. Следовательно, люди являются 
центральным фактором в любой модели управления.

При расстановке кадров менеджерам следует учитывать следую
щие наиболее важные из индивидуальных характеристик:

Способности.
Наиболее наглядно люди различаются по индивидуальным спо

собностям. Одни люди имеют большие, чем другие. Организация, как 
правило, пытается воспользоваться различиями в способностях при 
решении вопроса, какую должность и какую работу будет выполнять 
конкретный работник. Отбор человека, который лучше других спосо
бен выполнять конкретную работу - зто логическое средство увеличе
ния выгоды от специа;гизации.

Предрасположенность, одаренность.
Данная характеристика тесно связана со способностью. Предрас

положенность 7то имеющийся потенциал человека в отношении вы
полнения какой - либо работы.
__ Я вляясь результатом сочетания как врожденных качеств гзх и
№ *вбрстснного опыта, предрасположенность, одаренность становятся 

°ы  талантом, открывающимся в определенной области.
' Предрасположенность в определенной области обычно облегчает 
^ Г ^ и и я  способности ->ффектирно выполнять соответствующую 
Ртосту. Если руководитель не сможет правильно оценить предрасполо-
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Это объясняет», во-первых, тем, что при помоши деловой игры можн< 
наиболее адекватно описать предпринимательскую деятельность, пред
ставляющую собой в той или иной степени игру, во-вторых, деловую 
игру можно модифицировать в соответствии с различными предметны 
ми областями, то есть сферами предпринимательства.

Для организации обучения менеджеров, предпринимателей, 
управленческих кадров и экономистов различного профиля необходи
мо на основе анализа и синтеза современных и перспективных сфер 
экономической деятельности и функций управления построить ли ч ноет- 
но- квалификационные модели новых перспективных специальностей 
таких, как менеджер- маркетолог, менеджер- эколог, предприниматель н 
ооластн инноваций, экономист- прогнозист, экономист в области ра з- 
вития социальной инфраструктуры. Здесь нужно искать оптимальную 
структуру актуальных и перспективных специальностей управленче
ских и экономических кадров для рынка.

Использование личностно- квалифицикационных моделей непо
средственно связано с организацией научно- обоснованной системы 
входного, промежуточного и выходного контроля, который позволит 
своевременно оценить склонности, способности, за.иг» и обучаемого, 
уровень полученных знаний, умений и навыков, степень коррекции его 
личностных качеств. На основе такого контроля можно проверить 
оценку профессиональной пригодности и ориентации С оценкой про
фессиональной пригодности непосредственно связаны задачи форми
рования резерва на выдвижения, планирования карьеры и повышения 
квалификации. Так, в резерв не могут быть зачислены работники, не
пригодные к руководящей деятельности; они могут направляться на пе
реподготовку. Модели оценки профессиональной пригодности служат 
основой для организации целенаправленного обучения и переподго
товки кадров.

Пригодность к любому виду экономической деятельности зависит 
от степени развития необходимых для этого личностных качеств чело 
века.
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Тема 4 Эффмгп м ы » вш ц ш им м  административного 
мммджмигга

В условиях глубоких качественных преобразований экономики и 
всей системы общественных отношений проблема эффективности ме 
Ь в * н я  приобретает особую актуальность и остроту. Она органиче
ски связана с ключевыми народнохозяйственными задачами и являются 
частью проблемы эффективности экономики.

В этих условиях существенно возрастает научная и практическая 
значимость критерии эффективности в процессах принятия решений. В 
реальности управления обменивается результатами своей деятельности 
с производственными и обслуживающими их процессами доя получе
ния совокупного конечного результата.

Возникает понятие “управленческая услуга", то есть решение кон
кретной управленческой задачи с обоснованием методов выполнения, 
организационных и временных условий, потребных ресурсов по каж
дому их виду , а также с определением конечных результатов и послед
ствий, получаемых после реализации данного решения. Именно разви
тие рыночных отношений обусловливает возможность и целесообраз
ность договорных отношений между администрацией - аппаратом 
управление и подразделениями производственно- хозяйственной си
стемы.

Вторая проблема, связанная с использованием критерия эффек
тивности менеджмента, обусловлена сложностью и комплексностью 
управленческих задач: научно-технических, экономических, социаль
ных, организационных, экологических и большими затратами на со- 
вфиенствов^ние и структурную перестройку систем управления эко
номикой.

Внедрение новых информационных технологий, компьютериза
ция и автоматизация управленческого труда, а также развитие между
народных коммуникаций гребуют использование надежных методов 
оценки альтернативных вариантов развития систем менеджмента. Эф
фективное!., менеджмента и являсася мерой целесообразности измене
ний, вносимых в эту систему.

Актуальным становий^ яопрос. в какую сферу эффективнее ниве
лировать - непосредственно в производственную иги в се менеджмент. 
Особенно важно такое решение при разработке направлений и кон
кретным меропршпня в области конкурентноспособности и результа
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тивности деятельности предприятия, проведения маркетинговой иссле
дований и рекламных программ.

Сложной в условиях переориентации экономики оказалась про
блема кадров хозяйственных руководителей - преобладающей части 
управленческого персонала при ощутимом дефиците в их среде людей, 
способных решать проблемы менеджмента в новых условиях хозяй
ствования.

Переориентация хозяйственных кадров на рыночные отношения 
требует формирования программ обучения теории и методологии ме
неджмента: прежде всего в области обоснования управленческих реше
ний, формирования процедур и технологии выбора эффективных усло
вий деятельности. Вся управленческая деятельность, особенно деятель
ность менеджеров, связана с проблемой выбора, решаемой на основе 
критерия эффективности.

Таким образом, эффективный ход развития управления экономи
кой обусловливает потребность оценки организации, функционирова
ния и развития менеджмента с позиций его результативности и эффек
тивности.

По мнению известного исследователя в области теории менед
жмента Питера Драгера, результативность является следствием того, 
что делаются нужные, правильные веши. Эффективность является след
ствием того, что правильно создаются эти вещи. И первое, и второе 
одинаково важно. Чтобы деятельность была эффективной, требуется 
выяснить и добигься успеха в условиях конкуренции. Для этого нужно 
выбрать цель деятельности, соответствующую определенной потреб
ности, реально существующей в стране. Это может быть и изготовление 
продукции, и оказание услуг. Уровень удовлетворения или потребно
стей экономики- общая цель или миссия любой социально- экономи
ческой системы.

Взаимосвязь результативности и эффективности социально- 
экономической системы соииально- экономической системы с результа
тивностью и эффективностью менеджмента формируется на основе сле
дующих метологических положений.

Назначение управления как трудовой деятельности - выработка и 
реализация управляющих воздействий на коллективы людей, обеспечи
вающих их взаимодействие и воздействие. Объектом воздействия яв
ляются человек и его трудовая деятельность. Управляющее воздействие 
и взаимодействие как непосредственный результат управленческого 
груда материализуется в конечных результатах производства.

Управляющее воздействие осуществляется в форме управленче 
ского решения^ процесс вырботки и реализации которого и состав яез
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процесс управления. Само воздействие - таключительная часть процес
са управления. Именно на этапе реализации управленческого решения 
процесс управления сливается с не посредстве мн производственным 
процессом.

Управленческие работники, разнообразная информация, исполь
зуемая организационная, вычислительная и иная техника выступают в 
качестве управленческих ресурсов, участвующих в создании стоимости 
в ее натурально- вещественной форме. Та часть этих ресурсов, которая 
потребляется в данном процессе труда и овеществляется в продукте 
тр у т , является совокупными затратами живого и о вещественного гру
да - затратами на управление.

Особенность анализа производственно- хозяйственной деятель
ности как системы отношений - п о  выделение управляющей и управ
ляемой ее частей и уровней управления, а также учет всей с о в о к у п н о с т и  
внешних и внутренних связей, возникающих в процессе ее функциони
рования и развития. В этих условиях объектами управления становятся 
взаимодействия между управляемой и управляющей частями, между их 
элементами, а также все виды взаимодействия с внешними органами, 
поставщиками и потребителями. Иначе говоря, через взаимодействие 
происходит воздействие на условия трудовой деятельности, а через них- 
на саму деятельность, го есть на взаимодействие элем ею о в трудовой 
аоггель кости и получаемой результат.

Таким образом, управляющие воздействие и взаимодействие есть 
составляющие производительной трудовой деятельности, которые пре
образуют эту деятельность н приводят при прочих равных условиях к 
результатам, адекватным качеству и эффективности управления.

В латинском языке EFFE T U S  означает действенный, производ
ственный. дающий определенный эффект Эффективность администра
тивного менеджмента гтравмерно рассматривать как форму проявления 
"эффективность” в управленческой деятельности. ■

Эффективность менелкмен’а ипажагт наиболее важные, сущ
ностные свойства отношений управления производства, распределенн- 
ем и использования эффекта Эти свойства характерны для всех видов 
Н ош ений управления, вследствие чего эффективное гъ становится кате- 
^Рией теории менеджмента. Положительным вс тдействием управления 
°в*СПечивастяе достижение социально- экономического эффекта в про
изводстве и его увеличение вследствие сокращения рабочего времени. 
Приходящегося на единицу потребительной стоимости.
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t >сновиал функция эффективности • обеспечить я  счет упраалеь 
ческогс воздействия и взаимодействия досткясениг целей, получение и 
увеличение зффегтв в производстве. его доведение через вое стадии вос
производственного процесса в> эффективного потребления.

При этом решаюшег эиьчеиие приобретает проблема гомечногг 
результат» экономической деятельности Ориентация развития на ко
нечные народнохозяйственные результаты усиливает роль управления 
процессами последовательного прохождения производственного ре 
зулыь ■ продукта через все ствдим воспроизводства.

Эффективность менеджмента отражает его результативность в до
стижении иедей управляемого объекта и обеспечении социально- эко 
н'лмического эффекта в сопоставлении с использованными ресурсами н 
затратами на управление. Экономический смысл эффективности управ 
ления - в обеспечении наибольшего экономического эффект* в народ
ном хозяйстве при данных ресурсах на управление.

Социальный смысл- в обеспечении наибольшего социального эф
фекта при данных ресурсах на управление.

Экономический эффект с точки зрения общества • целом прояв
ляется в виде вновь созданной стоимости или величины ВВП , ВНП , 
национального дохода.

Экономический зффезгг отдельного звена хозяйствования выра
ж а е т  величиной чистого дохода и прибыли. Такое его толкова мне да
ет возможность применения единого метода исчисления эффективности 
производства, воспроизводства и менеджмента

При определении экономического эффекта менеджмента наряду с 
оценкой его величины учитывают эффективность его распределения и 
потребления , то есть величину прибыли, направляемую на развитие 
предприятия и создание потенциала доя будущего обновления. Такой 
же концепции следует придерживаться и при определении социального 
-.ффскта менеджмента. С полиций социально- экономической системы 
социальный эффект проявляется в качестве и уровне жизни работников.

При оценке народнохозяйственной эффективности менеджмента, 
то есть мгдга менеджмента рроизвоаственно- хозяйственной системы в 
экономику, рассмотренные критерии экономического и социального 
-|ффсктв менеджмента приобретают значимость и ценность.

Научно- технический эффект менеджмента проявляется а обнов- 
ляемости продукции, ее качестве и конкурентноспособности как на 
внутренних, так и на внешних рынках.
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Эффективность. менеджмента чтреасляется сокзиеоением ретулъ- 
п п  и использованных ресурсов, производственных загржт. Кроме то
го, определяются наиболее знчимые средства воздействия. гтрн меняемые 
менеджерски в процессах достижения цели. Среди таких следует отме
тить оценку стратегии менеджмента, методы мотивации работников, 
систему контроля. При оценке средств воздействия анализируются пра- 
инружхгг,, выбора, то есть соответствие ситуации, качество, ретульга- 
тивностъ и эффективность реализации. Средства управленческого воз
действия л взаимодействия характеризуют соответствующие возмож
ности или потенциал управления: информационный, организационный, 
социальный. Поэтому при оценке эффективности определяет степень 
использования управленческого персонала.

С позиций :*ффепивмости должны взаимосвязаны н взаимообус
ловлены функции, ресурсы, права как условия зля распоряжения ресур
сами и ответственность за их рациональное использование. Следует 
указа гь на опаснетъ отрыва экономических отношений от уровня н со
стояния материальной базы. Например, для сырьевых отраслей необ
ходимы стимулы и механизмы, направленные на повышение произво
дительности груда и фондоотдачи, а для перерабатывающих отраслей 
существенную роль могут сыграть экономия сырья и качество гтродук- 
ции. Это следует учитывать при разработке регулирующих документов 
и правовых актов, в том меле законов.

Такой подход к исследованию и оценке эффективности менед
жмента позволяет говорить о комплексности опенки мер по реструкту
ризации систем управления.

Каждое мероприятие или решение по управлению должно нас
матриваться с точки зрения конечного результата и рассматриваться в 
разрезе целей, методов, функций, процессов, организационных струк- 
ОТ то есть всей совокупности используемых средств воздействия. В ка
честве средств воздействия могут рассматриваться и ресурсы. Их выде
ление обусловлено особой ролью в производственной деятельности как 
факторов производства, и в этом качестве ресурсы становятся объектом 
Упрааленче. к >г > воздействия. Вылелнм тишь некоторые средства воз
действия по основным ф^нхциям менехекментз:

• целепола;-лния - цель, стратегия, тактика;
• планирование - прогноз, программа, план:
• организация функция, полномочия, структура:
• мотивация - мотив, стимул, метод;
• гуманизация - зтичсасие нормы, культура, традиции:
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• контроль - нормы, стандарты.экспертиза.

Процесс управления следует рассматривать как выбор средств 
воздействия и взаимодействия, приемлемых в дайной ситуации и обес
печивающих реализацию поставленных целей и задач. Исходя из сущ 
ности менеджмента и его функционального назначения все имеющиеся 
и вновь возникающие средства воздействия и взаимодействия можно 
условно разделить на предпочтительно используемые в процессах 
управления персоналом и преимущественно используемые в процессах 
управления деятельностью, го есть коллективами людей, занятых про
изводственно* хозяйственной деятельностью.

На эффективность реализации внешних связей оказывают влия
ние государственные и рыночные регуляторы . а также их взаимодей
ствие. Выбор средств взаимодействия и воздействия в данной области - 
более сложная проблема именно вследствие комплексности действую
щих факторов и их изменчивости. Поэтому для менеджера очень важно 
видеть четкую картину динамики важнейших параметров внешней сре
ды в той или иной ситуации.

Следует отметить, что именно во внешней среде происходят реа
лизация продукции фирмы и выявление конечных результатов ее дея
тельности и отдельных видов эффектов. Отсюда следует, что работа с 
внешними партнерами и государственными органами, организациями 
рыночной инфраструктуры и предпринимательского сектора - приори
тетная и специфичная сфера реализации функций менеджмента, в значи
тельной степени определяющая его эффективность.

Эффективность менеджмента оценивается по следующим направ
лениям:

• постановка и обоснование цеди оценки;
• выбор критерия отбор* показателей оценхн;
• соизмерение цеди фирмы и потребности в данном виде продух*

цни;
• соизмере;. -г цеди и конечного результата;
• соизмерения конечно*—> результата и потребности;
• определение результативности менеджмента;
• определение ресурсообеслеченносги цели;
• соотношение конечного результата с ресурсами;
• определение величины экономического эффекта:



69

• отношение экономического эффекта к величине затрат на управ
ление:

• отношение величины каждого вида использованных ресурсов к 
^личине соответствующего потенциала;

• определение эффективности процессов управления по выработке 
и реализации средств воздействия: стратегии, мотивации труда, форм 
организации управления:

• определение величины использования каждого вида потенциала: 
ресурсного, организационного, информационного, научно- техниче
ского , экологического, кадрового;

• определение эффектов: социального, научно- инновационного, 
экологического, организационного;

• определение эффективности использования каждого вида потен
циала социально- - экономической системы.

Современная теория управления определяет следующие виды эф
фективности менеджме»'га:

• по средствам воздействия И взаимодействия - целевая, мотива
ционная. стратегическая, тактическая, ресурсная, затратная, плановая, 
прогнозная, программная, концептуальная, функциональная;

• по содержанию эффекта - экономическая, организационная, со
циальная, экологическая;

• по фактору времени - перспективная, текущая, оперативная;
. • по стадиям развития систем менеджмента - формирования, ста

новления, антикризисная, совершенствования, реформирования;
• по видам управленческой деятельности: маркетинговая, иннова

ционная. инвестиционная, производственная, финансовая, коммерче
ская, предпринимательская;

• по формам эффективности - системы менеджмента, управлен
ческой деятельности, процесса управления, управленческого нововве
дения, деятельности менеджера и служащего

I
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Г Л А В А  t

Основные пока мтели оцеаки деительвогш меведжер* •

Менеджер - профессионально подготовленный управляющий, 
имеющий в подчинении группу работников, занимающий постоянную 
должность, наделенный в определенной сфере деятельности полномо
чиями по принятию решений и распоряжению ресурсами, а также от
ветственностью та достижение конечных результатов деятельности 
предприятия

Главная особенность деятельности менеджера в том, что это дея
тельность. осуществляемая в динамичных рыночных условиях под воз
действием таки; факторов, как труд и собственность. Система человече
ских отношений и экономическое поведение членов трудового коллек
тива выступают одним из предметов труда менеджера.

Хотя сам менеджер является наемным работником, он управляет 
от лица собственника и в его интересах. Собственниками в определен
ной степени могут быть и сами работники, например, владельцы акций 
предприятия.

Работе предпринимателя и менеджера имеет много общего, ибо 
работе по управлению людьми в условиях действия рыночных меха
низмов ценообразования, предложения и спроса, государственного ре
гулирования. Менеджерам в большинстве видов деятельности должен 
бьггь присущ предпринимательский стиль руководства.

Функциональная роль менеджмента состоит в обеспечении объек
тивного процесса развития социально- экономической системы путем 
предвидения, выявления, разрешения противоречий, прежде всего меж
ду уровнем развития производительных сил, производственными от
ношениями и всей системой общественных отношений. Процесс управ
ления предполагает отслеживание развития противоречий . нахождение 
реальных, своевременных и эффективных методов их разрешения, что 
обусловливает объективную потребность в профессионально подгото
вительных менеджерах, обладающих экономическими, системными, гу
манитарными. юридическими знаниями.

В У !бекистане в условиях командно- административной системы 
управления производством формировались руководите.™ хозяйствен
ных звеньев с ярко выраженным авторитарным стилем управления. В 
их деятель ноет преобладал нестрой на контроль и исполнение решения 
вышестоящих органов. Привьосше к политике выбывания выгодного 
азана необходимых ресурсов, выполнения перевыполнения плана лю
бой пеней, такy t кадры не всегда способны впитать новую идеологию



хозя й ствован и я  и овладеть механизмами рыночной экономики и само
управления трудовыми коллективами в условиях четкого правового 
Роллирования взаимоотношений государственных и хозяйственных
органов

К  тому же была деформирована структура управленческих кал 
ров: подавляющее большинство руководителей высшего звена управ
ления составляют инженеры. Очевидно, что управлять людьми должны 
менеджеры со специальной подготовкой, где гуманитарными аспектами 
уделяется должное внимание.

Рассмотренные проблемы отражают необходимость коренных 
изм енений  а кадровой политике для обеспечения преобразований в 
эко н о м и ке  и менеджменте. Эту же проблему решает и организация си
стематической работы по оценке деятельности менеджеров основного 
звена хозяйствования с позиций се качества, результативности и ->ффек- 
гивности.

Оценку качества и эффективности деятельности м-не/гжера следует 
рассматривав как поэтапно проходящий процесс, где каждый из эта
пов имеет самостоятельное значение.

Первый этап.
Оценка профессиональных качеств менеджера и нх соответствия 

решаемым задачам и реализуемым функциям. Изучаются: уровень и 
профиль образования, опыт работы, навыки и способности, личные 
качества и этика поведения, карьера, потенциал.

Состав и приоритеты профессиональных качеств зависят от уров
ня управлек., сложности решаемых задач, степени ответственное™ и 
уровня риск*

S Рогомсняугчьк качества: компетентность, новаторство, творчг 
«и й  Подход: инициативность и способность генерировать идеи; спо
собности дилера оказывать внияние на людей; способность идти на 
Р * « : «рессоустойчивость и жизнестойкость, потребность к саморазви
тию if самоорганизации; коммуникабельность и чувство успеха; орга- 
нкэоаанносп и ответственность.

По результатам оценки выявляется соответстаиг или несоотьет- 
С1*не менеджера по профессиональным качествам занимаемой долж- 
иости и решается вопрос о способах приобретения требуемых качеств 
“ Л* О переходе на другую должность.

I  Второй этап.
: Оценка качества труда менеджера. Самый сложный этап оценки. 

rPt^y*Oiui\ ‘ большой подготовительной работы, связанной с вьщелени-
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ем элементов труда, видов деятельности, признаков разделения труда. 
Наиболее типичные характеристики труда: уровень творчества: уро
вень разнообразия груда: сложность решаемых зад2ч; доля организа
ционной работы в общем ее объеме; масштаб руководства; уровень 
риска; трудоемкость и стоимость труда.

Третий этап.
.Оценка деятельности аппарата управления. Возглавляемый ме

неджером аппарат, реализующий его идеи, оценивается с позиций ка
чества, результативности труда. Среди комплекса показателей отметим 
лишь их направления: поле прав и ответственности менеджера в дея
тельности аппарата: профессионализм управленческих работников и 
соответствие решаемым задачам и функциям; разделение и организация 
труда: информационное обеспечение; техническая оснащенность 
управленческого труда; информационное обеспечение; техническая 
оснащенность управленческого труда; мотивация деятельности; система 
контроля.

Показатели результативности деятельности: оперативность; каче
ство выходной документации; экономичность; коммуникабельность; 
партнерство; профессиональный рост; ответственность; мотивирован
ность.

Четвертый этап.
Оценка влияния менеджера на формирование внутренней атмо

сферы предприятия. Оцениваются: стиль руководства; культура менед
жмента; этика деятельности: методы разрешения конфликтных ентуа- 
ций; организационная культура; совместимость, социально- психологи
ческий климат; направленность коллектива на развитие: информиро
ванность и гласность.

Пятый этап.
Оценка качества, результативности и эффективности внешних свя

зей и коммуникаций предусматривает комплексную оценку каждого 
вида связей. При экономической оценке учитывается влияние факторов 
риска, конъюнктуры, инфляции, котировки цен на бирже, кризисов. 
Организационная оценка включает учет временных факторов, устойчи
вости. надежности отношений и поведения субъектов, уровня органи
зационной культуры. При социальной оценке учитывается социальна* 
значимость связи, активность, социальный риск, жизнестойкость.



73

Шиуой эт»п.
Опенка результативности и ->ффеггивности деятельности менедже

ра. Применяется методология процесса выработки и реализации реше
ний по управлению производственной и социальной деятельностью, 
персоналом, инновационными и инвестиционными процессами, эколо- 
гией. безопасностью. Результативность рассматривается как уровень 
достижения результата, соответствующего цели решения и выражается 
посредством конечных результатов деятельности предприятия.

Эффективность оценивается через качество результата, то есть че
рез полученный эффект, соотнесенный с затратами на управление. 
Обеспечивается методологическое единство с оценкой данных катего
рий по критериям системы в целом. Обязательным условием оценки 
выступает определение последствий реализации решений, которые на
ходят отражение в разных сферах жизни общества.

Субъектами оценки деятельности менеджера выступает: выше
стоящий менеджер (руководитель): экспертная комиссия ( аттестацион
ная, конкурсная): независимые оценочные центры. Методы, используе
мые при оценке, разнообразны: тесты: деловые игры. Информация, ис
пользуемая для оценки, и методы ее обработки также разнообразны: 
статистические и фактические материалы: экспертные данные: штатные 
расписания: отчеты, стандарты, нормативы: регламенты и прогнозы. 
При обработке данных широко используются моделирования, инфор
мационные технологии и техника.

Оценка деятельности и деловых качеств менеджера должна про
водиться регулярно в любых условиях. Особое значение результата 
оценочных метариалов имеют для планирования и организации подго
товки, переподготовки и повышения квалификации управленческих 
кадров.

Учет, оценке и анализ меры развития личностных качеств служат 
основой для решения очень важной задачи опоеделения пригодности 
работников к тому или иному виду экономической деятельности. 'Эф
фективное решение этой задачи во многом определеяется объектив
ностью оценки работника. Сказать однозначно, плох или хорош чело
век, трудно.

В настоящее время предложено множество методик оценки лич
ностных качеств специалистов и руководителей, однако подходы к 
°иенке работника с точки зрения его общественной значимости не рас- 
сцатриваются.

Основная трудность формирования адекватных моделей оценок 
Менеджер. >в обусловлена большим числом параметров, поддающихся



74

преимущественно качественному описанию, сложностью их количе
ственной интерпретации. Кроме того, нахождение объективных показа
телей для опенки работника затруднено наличием субъективизма, при
чем как неумышленного, так и сознательного, в суждениях и действиях 
объекта оценки. В качестве субъекта могут выступать индивид, малая 
контактная группа и общество. Соответственно этому определяется 
групповая и естественная оценка челе зека.

Оценка менеджера должна основываться на следующих четырех 
принципах: объективность своевременность, комплексность и резуль
тативность. i 1риииип объективности заключается в адекватном описа
нии исходных параметров работников. Это главный принцип оценки, 
ои обусловливает обязательность использования научных методов, 
даюших максимально возможную субъективную оценку. Принципы 
своевременность, комплексности и результативности требуют, чтобы 
исходные параметры и показатели (оценки), используемые при реше
нии той или иной кадровой задачи, были своевременно и в полном 
объеме представлены и обязательно ис.юльзованы.т

Таким образом, для разработки наиболее объективных методов 
оценки работников необходимо, во-первых. определить все множество 
параметров объектов оценки: во-вторых, разбить данное множество на 
род подмножеств, параметры которых имеют одинаковую прирост, в- 
трстьих. выявить для каждого подмножества параметров наиболее объ
ективный метод оценки. Выбранные по такому порядку’ методы состав
ляют методику оценки кадров

Существующие методы оценки должны быть проанализированы 
и квалифицированы, после чего может быть предложена методик ком
плексной оценки работника, включающая в себя поисковый метод 
оценки объективных (анкетных) характеристик, экспертную оценку 
этик о- нравственных качеств: психодиагностические процедуры оценки 
психологических качеств: петы для оценки уровня специальных зна
ний. профессиональных умений и навыков: социометрические методы 
оценки межличностных отношений: оценку результатов труда на осно
ве уровня саож^ х ги, качества нсвоевременности выполняемых функ
ций. .

Наиболее расп; устраненным методом оценки качеств личности 
является метод згепертчых оценок однако он страдает субъективизмом. 
Необходимо непосредственно иаблдатъ за проявлением качеств огра
ничивает возможность применения этого метода для оценки личност
ных качеств, к которым вносятся организаторские способности.



Для реализации ттих аелей вое 5ольике распространение приоб
ретает метод психологического тестирования. Качества личности опре
деляются посредством анализа и оценки вариантов ответов ка вопросы 
ввшиалъно сконструированных тостов, предстввленных в вилг кон
трольных заданий. По кажаому качеству личности рассчитывается 
сумма весов вариантов выбранных ответов. Полученная оценка стан
дарта'Т'гтея путем приведения к единой десятибвлы«ой шкале.

При психологическом тестировании в большинстве случаев не 
учитывается конкретная область или сфера деятельности. Природа яре 
риска н предприимчивости тесно связана с предметной областью.

Методом, наиболее подходящим для выявления риска и предпри
имчивости предпринимателя и менеджера, является метол деловых игр. 
Это объясняется, во-первых тем. что при помощи деловой яр ы  можно 
иаиболс? адекватно описать предпринимательскую деятельность, пред
ставляющую собой в той или иной степени своеобразную игру, ао- 
вгорых. деловую игру можно модифицировать в соответствии с раз
личными предметными областями, то есть сферами предприниматель
ства

Сущность метода дедовых игр состоит в моделировании ситуа
ций. где игрок должен сделать выбор той или иной стратегии, характс- 
рюувмяей меру развития изменяемого параметра, в  нашем случае • 
риска и предприимчивости.

Предлагается следующая конструкция деловой игры для оценка 
риска. Игра состоит из обшей части, где описана некоторая хозяй
ственная ситуация и определена общая конечная цель, которую необ
ходимо достичь путем выбора тех или иных ситуаций.

Далее формируется некоторое множество мероприятии, гаяаое из 
которых направлено на достижение некоторой подцели

П о каждому мероприятию предлагаются три варианта стратегии, 
выбор которых приводит к ожидаемому достижению поддели с раз- 
вчн о й  степенью риска. Задаются три градации степени риска: разум
ный риск, малый риск либо отсутствие такового, неразумный риск.

Степень риска испытуемого принимается равной одной Традиции, 
по которой определяется величина удельного веса стратегии, вы 
бранной испытуемым, в общем числе мероприятий игры. Для этого sa- 
-Иется допустимое *начсние удельного веса стратегии, ниже которого 
°Ченка степени риска считается незначимой.
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Противоречивость оценки степени риска имеет место, если удель
ный вес по каждой из градаций принимает значение меньше допусти
мого. .

Для организации обучения менеджеров, предпринимателей, 
управленческих кадров и этом ом истов различного профиля необходи
мо иа основе анализа и сиитпа современных и перспективных сфер 
экономической деятельности и функций управления построил личност- 
hcv квалификационные модели новых перспективных специальностей 
таких как менеджер - маркетинг. менеджер - эколог, менеджер- стратег, 
предприниматель в области инноваций, экономист - прогнозист. эко
номист в области развития социальной инфраструктуры. Здесь нужно 
искать оптимальную структуру актуальных и перспективных специаль
ностей управленческих и экономических кадров для рынка, при этом 
необходимо избегать и излишней интеграции, и излишней дифферен 
цианин специальностей.

Использование личностно- квалификационных моделей непосред
ственно связано с организацией научно обоснованной системы входно
го. промежуточного и вы хо д н о го  контроля, который позволит свое
временно оценить склонности, способности, задатки обучаемого, уро
вень полученных знаний, умений и навыков, степень коррекции его 
личностных качеств. На основе такого контроля можно проверить 
оценку профессиональной пригодности и ориентации.

Отметим, что с оценкой профессиональной пригодности непо
средственно связаны задачи формирования резерва на выдвижение 
планирования карьеры и повышения квалификации. Пригодность к 
любому виду экономической деятельности зависит от степени развития 
необходимых для этого личностных качеств человека. Методика оцен
ки пригодности с точки зрения ее формального построения универсаль
ная по отношению к вицу деятельности.
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Структура - строение, единство устойчивых взаимосвязей между 
^цементами, форма организации системы. Каждый материальный объ
ект обладает многообразием внутренних и внешних связей, способ
ностью к переходу из одного состояния в другое. Когда количественные 
изменения системы выходят за пределы меры и вызывают ее качествен- 
нь» изменения, последствие всегда выступает как применение струггу-

Орг анимационная структура имеет отношение непосредственно г 
организациям, где осуществляется та или иная совместная трудовая 
1 **телънопъ. нуждающаяся в организационных процессах: разделении 
труда, ресурсном обеспечении, согласовании объемов, сроков и после
довательности работы. Организационные процессы в свою очередь об- 
увшвливают необходимость выработки целей и стратегий деятель
ности. выполнения процессов планирования, мотивации, контроля, 
учета а налита , то есть процессов управления. Возникает понятие орга- 
н|Паиионндя структура управления как единство устойчивых взаимо
связей между элементами системы управления фирмами, осуществляю
щими производственно-хозяйственную и социальную деятельность.

Основными элементами организационной структуры управления 
(О С У) выступают; цели и стратегии системы; иерархические звенья 
управления или уровни принятия решений и ответственности; горизон
тальные звенья по уровням управления, выполняющие функциональ
ную деятельность, менеджеры и руководители, управленческие работ
ники; субъекты внешних связей - потребители, поставщики, партнеры, 
финансовые структуры, конкуренты, государственные органы, соци
альные организации; связ - отношения, коммуникации, информация.

Определяющим элемешом структуры выступают связи - отноше
ния, имеющие многогранное и многоаспектное содержание. Прежде 
•сего отношения по управлению имеют социально- экономическую 
природу. поэтому при формировании способа связей между людьми и 
Ип— сктивамк. осуществляющими совместную деятельность, учитывает
ся воаокупностъ интересов - экономических, социальных, психологиче- 
O0U.

Выделяют функциональные связи (вертикальные и горизонталь- 
*а * ); линейные (отношения руководетва и подчинения); формальные 

нные) и неформальные (доверительные).
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Целевое назначение О СУ - обеспечить устойчивое развитие ооиь 
ально- экономической системы посредством формирования, сохранен»- 
и совершенствования способов взаимосвязи и взаимодействия систем 
с внешней средой и внутреннего взаимодействия элементов системы. С 
целевым назначением связана и способность адаптации структуры ы 
изменяющимся условиям среды с наименьшими затратами временны < 
трудовых, материальных и финансовых ресурсов.

Устойчивость, рациональность. адаптивность, гибкость, управ 
ляемостъ. коммуникативность, калгжность. организаиионная Kv.-тьтура 
основные характеристики обусловленные сущностью, свойствами и не 
левым назначением структуры управления.

Устойчивость и рациональность выступали приоритетными па 
рамгтрами при формировании классических структур управления ор 
гаюпациями уже в начале X X  века. Концепция бюрократии. сформ\ 

.лированная тогда немецким социологом Максом Вебером. (Х>д ер» 
следующие характерней» рациональной структуры:

• четкое разделение труда:
• иерархичность уровней управления;
• наличие взаимоувязанной системы обобщенных формально, 

правил и стандартов;
• формальная обезличенностъ выпожения официальными лица 

ми должностных обязаиостей:
• o n w en o n w e  найма на работу в  строгом соответствии с ква 

лнфикационнымн требованиями.

По мнению зарубежных специалистов в обдали менеджмент, 
данные характеристики в  определенной степени сохраняются для со
временных промышленных предприятий. организаций сферы усяуг 
всех видов государственных учреждений.

При этом принимает во внимание, что объективность управхн 
ческих решений позволяет организациям приспосабливаться к прои- 
ходящим нзмсиененям. а продвижение фттруаннков по службе на осис 
вг компетентности обеспечивает потребность в  высококвалифицир 
манных специалистах и менеджерах.

Развития бюрократнч* тих структур осуществляется последов, 
телъно от более простых к более сложным.

В линейных структурах четко проявляется иерархия: в каждое 
звене сосредоточены все функции, полномочия и ответственность за 
управление иг -резными производственными подразделениями.



В функциональных структура* ссптакпг» функциональные 
деиья. наделенные полномочиями и ответственностью за результаты 
своей функциональной деятельности, то есть принятие решений и кон
троль i«  исполнения

На предприятия крупною и среднего бизнеса применима линей
но- функциональная структура. Типичными уровнями управлений вы
ступа кпт

• высший - институционный уровень ( генеральный дарегтор, ди
ректор, президент!. Деятельность руководителя данного звена обуслов
лена целями и стратегиями развития системы в целом. На этом уровне 
реализует: я большая часть внешних связей:

• средний - управленческий уровень, объединяющий руководите
лей среднею звена и их аппарат. Менеджеры среднего звена решают 
задачи, вытекающие из функциональной специфики;

• низший - производственно- технический уровень, объединяю
щий руководите лей низового звена, находящихся непосредственно над 
рабочим (старший мастер, мастер).

F. Структуры данного айда используются в организациях, выпус
кающие продукцию ограниченной номенклатуры при относительно 
ешбияьных внешних ум е— ж для функционирования этих структур 
достаточно решения стандартных управленческих задач.

*  Дивизионные структуры - отдельные виды структур бюрократа- 
.чеагого типа, в которых варьируются принципы межфирменного и 
MCI функционального взаимодействия на основе линейно- функцио
нальных связей. С  ростом размеров фирм развитием диверсификации. 

ЯКф СН нем  новьи технологий, повышением изменчивости внешней 
Среды структуризация систем менеджмента происходит путем выделе
ния управленческих звеньев, специализирующихся по видам товаров 
(Ч*Щукто£~>>- структура), группам потребителей (структура, ориенти
рованна на потребителя), геогрэфическим районам ( территориально
му принципу;. '

Рассмотрение классических моделей организационных структур 
Управления позволяет сделать рад важных для современных менедже
ров выводов.

При формировании структур управления по классическим моде- 
Дям учигеается ограниченный состав факторов, воздействующих на 
в*РУ*пуру. что не отражает ее возрастающей роли в управлении соци- 
**•*«►• экономическими системами.
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• В процессе формирования структур управления делается акцент 
на линейные, функциональные, целевые и программные связи. Разно
образие способов связей осуществляется по линии выделения объектоп 
управления.

• Развитие в Узбекистане рыночных отношений обусловливав 
потребность реструктуризации систем менеджмента на научно- методи 
ческой основе. Поэтому’ лри формировании новых организационных 
организационных структур управления следует предусмотреть воз
можность выбора условий функционирования по критериям эффектив 
ность.

Рассмотрение принципиальных положений по формированию ор
ганизационных структур управления показывает возможность и объек
тивную необходимость моделирования и выбора тех структур, которые 
по основным характеристикам в большей степени соответствуют тен
денциям развития рыночной экономики и менеджмента. Эго в значи
тельной степени относится к организационным структурам управления 
экономикой.

При формировании новых организационных структур управле
ния следует использовать зарубежный опьгг в данной области менед
жмента, адаптировав его к узбекистанской экономической ситуации 
переходного периода.

Важным фактором, отличающим корпоративную структуру, яв
ляются специфические условия деятельности, требующие участие мно
гих организаций и групп, цели которых совмещаются с общими целями 
корпорациями. Все характеристики организационной структуры фор
мируются в соответствии с корпоративными целями, стратегиями, ин- 
терсами и ценностями.

Известные корпоративные структуры узнаваемы по характерным 
качественным признакам. Структура придает стратегии ясность, кон
кретность, жизненность, реализуемость. Стратегия через структуру ста
новится воздействующим фактором, средством управления и структур
ным элементом. Так, корпорация “СО Н И ” , ориентированная на посто
янное обновление продукции, имеет в структуре управления особые 
)ненья по маркетингу, нововведениям, кружки качества. Но главное со
стоит в формировании особого инновационного мышления людей и в 
нацеленной на нововведедения системе мотивации. Вместе с имиджом 
компании создается имидж организационной культуры корпорации 
как комплексной характеристики структуры управления.

Приоритетной характеристикой корпоративной структуры вы 
ступают совмещения и объединения интересов акционеров, персонала н 
руководителе* ««реализации корпоративной стратегии. Особое внима-



iOIC уделяется интересам акционеров черт» их участие в ясл и  компа- 
||(|И1 создается аомосфера доверия и имнтересонанности в расширении 
^питала. Во взаимоотношениях руководителей и персонала формиру- 
eJCn стиль сотрудничества через правильный подбор системы мотива 
цИИ к направленности ее на общие интересы и цели.

Следует заметить. что при формировании органюаииоимой 
структуры главное гребование - -по соответствия сгругтуры стратегии 
развития организации комплексу социально- экономических и органи
зационно* технических характеристик менеджмента, а также непроти
воречивость положениям шконода тельных и нормативных актов.

Критерии менеджмента интегрированных хозяйственных систем 
могут быть сгруппированы следующим образом:

Системные критерии:
• эффективность совместных инвестиционных проектов;
• эффективность интеграции фииасового капитала;
• эффективность интеграции производства;
• эффективность социальной интеграции;
• эффективность диверсификации;
• эффективность организационной интеграции.

Критерии регулирования, адаптации, защиты or риска:
• стандарты - мировые, государственные, межфирменные;
• стандарты и нормативы величины капитала, его оборота:
• производственные мощности и обьем продаж;
• качество продукции и услуг;
• численность персонала й его структура:
• управляемость и адаптивность.

^̂ Инк I »
Становления рыночной экономики невозможно без дальнейшего 

развития и совершенствования ор1 анизационных структур управления, 
которые обеспечивают максимальное соответствие целям конкретной 
Деятельности предприятия и взаимодействия его с рыночной средой. 
Свободное формирование производства, сферы услуг и поворот эко
номики к нуждам человека требуют решения ряда важнейших^троблем:

• разгосударствление экономики и формирования множествен
ности видов предприятий с разнообразными формами собственности;

• развития экономической и хозяйственной самостоятельности и 
®**егственносги товаропроизводителей;
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• создания правового и п ан ш ш  экономической и социальной
зашиты:

• создания механизма управления экономикой. адекпатнот> то
варному производству и стоимостным формам движения веек оакто- 
ро* производства:

• создания современное системы социальной зашиты населения, 
социальных гарантий граждан • как потребителей, так и участник» то
варного производства.

В свяли с тгим возникают новые тенденции, характеризующие 
функционирования предприятий в рыночной экономике, на оснок ко
торых формируются новые организационные структуры:

• создаются многообразные формы собственности, усложняются 
производственные отжчиеииа. связи и взаимодействие субьекто» соб
ственности:

• в связи с усложнением процесса производства, ускорением раз
работки новых изделий и сокращением срока внедрения идгт процесс 
отказа от однообразных базовых структур управления:

• формируются условия развития прогрессивных форм хозяйство* 
вамня независимо от форм собственности, видов и размеров предприя
тий.

Дальнейшее развитие рыночной экономики, формирование ры
ночного механизма, рыночной инфраструктуры, разрушение механиз
ма государственных управленческих и производственных структур и 
возрастание конкуренции порождают появление новых организацион
ных форм хозяйствования, которые в полной мерс отвечают современ
ным требованиям развития экономики.

)
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Проблема повышение научно! обоснонанжктн фс^рмдочмния 
систем менеджмента выжигает необходимость исполь> «arw а процессе 
ИХ Ц роепаф аввяш  новые прогресавные «жтоды и '>ффскти№».й )СИ '̂

’jfcn rm  -п- WNctpywewr. 9 з»вю в главе рвсомт^икакис» сетевые 
матр*!»* и ыазрлоы равлезеииа административных цда» -.правления. 
|регламентм. Вкачесгае агягжнмза.аионттгс' инструментами* на практике 

Жспольт\тотся также «м ш м м кь математические модема» исфмативные 
материалы о структурах управление. додатостнык обимнностях и лр.

Применение сетевых матриц ■ процессе упраыгчла a jer возмож
ность представить w o t  процесс »  наглядной фарше, а также в ы я р и гь  
освоенности ситуации, структуру необходимых риэог и приемлемые 
февстна и методы ж  выполнения, проанализировать взаимосвязь меж
ду *юги лнителями и работой, подготовить я гчн о  обоснованный ско
ординированный план выполнение всего комплекса работ по решению 

■вставленной задачи.
Такой план, основанный на анализе сетевой и матрицы и опреде

лении практических работ, дает всншжвость перераспределять ресурсы 
для более •‘ффсктивиого их использования. Появляется также возмож
ность быстро обрабатывать rgw томоши средств вычислительной тех
ники большие массивы отчетны* данных и обеспечивать руководство 
фирмы своевременной и i t  изнывающей информаиией о фактическом 
состоянии работ, облегчвмшей корректировку принятых решении, 
Щрогночцровать код выполнения работ на критическом пути и кон
центрировать на ник внимание менеджеров рахтнчных уровней. Ис
пользуя математически! аппарат, можно определять степень верояг- 
Чюсти реализации стана и правильно распределять ответственность по 
*иерархическим ступеням управления.

Сетевая «шгрица решений представляет собой графическое изоб
ражение пршесса менеджмента, где все операции, выполнение которых 

^Н йииш м о для достижения конечной цели, показаны в определенной 
ЖПШШической последовательности и в з а и м о з а в и с и м о с т и ^  С е т е ва я  
■црица совмещается с календарно- масштабной сеткой времени, кото
рая имеет горизонтальные и вертикальные “ коридоры” . I бризонталь- 
ные “ коридоры" характеризуют ступень управления, структурное под
разделение или должностное лицо, выполняющее ту или иную опера
цию процесса подготовки, принятия и реализации решения; вертикаль
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ные - этапы и отдельны операции процесса принятия решен ка. проте
кающие в времени.

при построении сетевой матрицы используются три основных 
понятия:

• работ;
• событие:
• пути.

Работа - это трудовой процесс, требующий затрат времени и ре
сурсов. На схемах работа изображался в виде сплошной линии оо 
стрелкой. В работу включается процесс ожидания, то есть процесс, не 
требующий затрат труда и ресурсов, но требующий затрат времени. 
Процесс ожидания изображается пунктирной линией со стрелкой с обо
значением над ней продолжительности и ожидания. Зависимость меж- 
ф  двумя или несколькими событиями свидетельствует об отсутствии 
необходимости затрат времени и ресурсов, но указывает ка нали чие 
связи между работами, изображается пунктирной линией со стрелкой 
без обозначения времени

События > это результат выполнения всех работ, входящих в 
данное событие, позволяющий начинать все выходящие из него рабо
ты. На сетевой матрице событие изображается, как правило, в  виде 
кружка.

Путь - это непрерывная последовательность работ, начиная от ис
ходного события и кончая завершающим. П уть, имеющий наибольшую 
продолжительность, называется критическим и в матрице обозначается 
'-толщенной иди сдвоенной линией со стрелкой.

Сущ ествуют общие правила построения сетевых моделей, знание 
которых позволяет избежать ошибок.

Правила обозначения работ. В  практике зачастую встречаются 
случаи, когд две и более работы выходят из одного и того же события, 
выполняются параллельно и заканчиваются одним и тем же событием. 
В сетевой модели между двумя смежными событиями можгг проходить 
только одна стрс 'ха.

т
Правила запрещения “тупиков". В  сетевой модели не должно 

быть “тупиков” , то есть событий, из которых не выходят какая-либо 
работа, за исключением завершающего события сети.
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Правила запрещения необеспеченных событий. В сетевой модели 
не должно быть событий, в которые не входит ни одна работа, конечно, 
если тго событие не является начальным.

Правило изображения поставки. Поставка - это результат, кото
рый получен за пределами системы, то есть не является результатом ра
боты данной фирмы. Поставка изображается кружком с крестиком 
внутри.

Рядом с кружком указывается номер спецификации. раскры- 
вающей содержание поставки.

Правило организационно- технологических связей между рабо
тами. В соевой модели учитывается только непосредственная связь 
между работами либо связь через их зависимость.

Технологическое правило построения сетевых мояслей. Для по
строения сетевого графика необходимо в технологической последова
тельности установить, какие работы должны быть завершены до нача
ла данной работы, какие начаты после завершения данной работы, ка
кие требуется вы полнять одновременно с выполнением данной рабо
ты.

При кодировании сетевых моделей необходимо учиты вать сле
дующее: все события имеют самостоятельные номера; колируются чис
лами натурального ряда (без пропусков), номер последующего с о б ы л к  
присваивается после присвоения номеров предшествующим ему собы
тиям: стрелка (работа) должна быть направлена от события с меньшим 
номером к событию с большим номером.

Важнейшей проблемой организации менеджмента является опре
деление целенаправленности его системы, то есть установление главной 
цели существования фирмы. Цель - это желаемое состояние системы. 
Существуют два вида целей : развития и стабилизации. Цели, как пра
вило, определяют главное направление деятельности фирмы и в огличи* 
от задач не всели могут быть измерены количественно.

Главное в менеджменте - определить цели, отвечаю т »нгересм! 
фирмы, а следовательно, определить функции управления, рсалВД (И  
щие эти цели.

Цели движутся через функции управления. Реализация 
функции обеспечивается соответствующим управленческим подрва^ 
лен нем. являющимся структурным элементом системы управления. 
Обоснованность существования в системе управления стру» гурЯД 1 
подразделений всегда определяется их функциями. В  свою  эф
фективность работы каждого подразделения завиенг от е. о внутреин
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влечения v процедуре r u  руководящих работников как рузеоводя- 
с работников, так и сотрудников, выполняющих экспертно- нанали- 
гские функции; целесообразность выделения двух последователь- 
; этапов в анализе - подготовки макета структуры целей и уточне- 
коикретных целей функционирования и развития и др.

На втором Trane аналии исследуют всю сумму функций фирмы и 
жавливают степень их соответсвия целям, стоящ им перед фирмой с 
ки трения наиболее полной их реализации.

Функции дробятся на подфункции, или комплексы задач, которые 
юю очередь очередь состоят из задач управления.

Анализ проводится в нескольких направлениях или аспектах:
1. А на. ж I полноты выделения функций управления проводится на 

ове учета всех видоьГ деятельности аппарата управления, осу* 
твляемой в условиях, сложившихся на данном иерархическом уров- 
гпецналитации и разделения управленческого труда. Степенью пол- 
ы  вьстеления подфункций ни задач определяется возможность обес- 
ить в процессе их осуществления наиболее полную реализацию как 
ельных функций управления так и межфункционального взаимо- 
ствия. Таким образом, анализ проводится как сверху вниз, то есть • 
функций к подфункциям и задачам, так и снизу вверх, то есть - от 
ач и подфункциям и функциям. При необходимости может прово- 
ъся анализ операционной обеспеченности задач управления.

2. Анализ по;моты реализации или обеспеченности выполнения 
пгций (подфункций, задач) предполагает исследование тгапности в 
лизации данной функции (задачи). В общем случае осуществление 
I или иней функции управления включает ттапы планирования . ор- 
изации. координации. контроля и так далее. С*невидно, что при про* 
ении анализа полноты реализации или обеспеченности функций 
явления исследуется и конкретизируется деятельность подразделе - 
i и исполнителей по осуществлению функций, тл. определяется, кто 
гзван планировать, организовывать и гд. процесс реализации дан-
1 функции.

3. Анализ информационной обеспеченности и последовательности • 
лизании функций управления выявляет необходимость и достаточ- 
гть имеющейся информации для осуществления тех или иных функ-
3 управления, источники /той информации, временные рамки вы- 
«нения функций и отдельных задач. Здесь же определяются содержа- 
; и форма результата осуществления функции и его погребитель. 
нтральное место в процессе анализа по данному направлению за ни-
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мает выявление ответственного исполнителя на каждом тгапе > за каж
дую задачу) при реализации той или иной функции.

Как видим, диализ функций управления охватывает широкий 
круг вопросов, определяющих как природу, цель, структурные 
свойства функций, так н способы осуществления каждой функции, то 
есть технологию процессов менеджмента.

Результаты анализа функций управления могут быть выражены в
виде:

• функциональной модели управления, которая отражает взаимо
связь функций управления и конкретных исполнителей:

• функциограммы. показывающие, как связаны между собой 
продразделения в статистике;

• графика выполнения работ ( итогового или календарного) от
ражавшего динамику выполнения работ и их взаимосвязь:

Результатом анализа могут бьпь мероприятия, направленные на:
, • отделения вспомогательных и рутинно- расчетных работ;

• рационализацию связи между рабопипсами и исполнителями:
• выделение общих работ для системы управления в целом, ре

зультаты которых используются всеми подразделениями;
• выделение координирующих межфункциональных работ:

Таким образом, основными направлениями анализа функций 
управления являются исследование всей их суммы, составляющей со
держание управления, установление степени ее соответствия целям и 
задачам, стоящим перед объектом управления, а также совершенство
вание его организации.
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Г Л А В А  12

Чллатек и системе адмижгтря-п м о го мц ц ю к т

Существуют общие и специфические закономерности совместной 
гтельности людей. Обшис закономерности поведения людей не зави- 
от целей и организационных форм. Здесь важно лишь то обстоя- 

гьепю, что совместная деятельность всегда принимает организацион-
е ф о р м ы .

Если совместная организационная деятельность направлена на 
гтижения экономических целей, то говорят о социально- экономи
кой системе, или хозяйственной организации.

Человек, вступая в коллектив, теряет степень свободы поведения. 
1 ерь он ограничен в свободе выбора и вынужден избирать лишь со- 
ыьноприемлемые линии повеления, нарушителю административных 
»ьнл и неформальных групповых норм грозят санкции, вплоть до 
•лючеиия из коллектива.

(Организационное поведение в обшем случае, помимо должност- 
х инструкций. регламентируется корпоративными ценностями, соци- 
.нымн нормами и установками, такими, как обычаи, ритуалы, тра- 
]ии и шаблоны организационного поведения.

Действующая в коллективе жесткая система ограничений делает 
«едение его членов предсказуемым и, следовательно, легко управляе- 
м. Если допустить, что организационное поведение подчинено обь- 
ивным закономерностям, то вполне естественно, прибегнув к из- 
тиым научным приемам наблюдения и обобщения, попытаться вы- 
гтъ эти причинно- следственные связи между стимулами и реакциями 
остроитъ типовые алгоритмы управления, tx . инструкции или пред
ания. как действовать определенным образом при определенных 
гтоятельствах.
• Допущение о наличии строгих причинно- следственных зависи
мей в структурах организационного поведения, когда на заданный 
мул всегда следует предопределенная заранее реакция • отклик, на- 
iarrcfl постулатом казуальности.

Именно нг • тгом предположении строится бихевиорнстнческая 
зель органа угверждении*что поведение людей в организации обус- 
1Лгно, ограничено и полностью детерменировано причинно- след- 
енными зависимостями. Эти бихевимерносгях организационного 
«едения породили также направления в теории породили такие, как 
гчный менеджмент Ф . Тейлора, А-Файоля, Г  Эмерсона, теорию инде-



альной бюрократии М .Вебера й неорацноналистическую концепцию 
Г.Саймоне.

Глубинная природа неопределенности, вносимой людьми в их ор
ганизации. лежит в изначальной иррациональности человеческой ин
дивидуальности. Современная психология утверждает, что человек 
часто действует наперекор личной выгоде, объективным обстоя
тельствам, запретам, разумным доводам и пожеланиям других участ
ников конкретной ситуации. Никакими фиксированными фформаль- 
ными и неформальными ограничениями нельзя отменить субъективизма 
индивидуальных решений.

Рационалъсгические модели организационного поведения оказы
ваются несостоятельными еше и по той причине, что многообразие об
становки в хозяйственной жизни не имеет предела. Ситуация часто и 
внезапно меняется. Противобрство личных, групповых и корпора
тивных интересов приводят к столкновению независимой воли участ
ников совместного действия..

Отсюда следует, что противоречия и ошибки в хозяйственной дея
тельности представляют собой повседневные явления.

Каждая хозяйственная ситуация уникальна хотя бы по той причи
не, что уникален по своей природе каждый из ее участников.

Фактор неопределенности в социальных системах делает органи
заторскую деятельность искусством. В своих развитых формах руко
водство организационным повелением, или администрирование - это 
свободная творческая деятельность, основанная на научном фундамен
те. Эта деятельность предъявляет к личности менеджера, руководителя, 
предпринимателя особые требования в части организаторских способ
ностей и профессиональных качеств.

Учет необходимое™ доказывать, что менеджмент - это профессия, 
но для того, чтобы отбирать, назначать, оценивать руководителей, ре
комендовать им стиль и методы руководства, нужно ответил, на вопрос
о природе, сущности, содержании ии значении труда руководителя.

Одной из самых распространенных моделей деятельности руко
водителя является так называемая функциональная модель, которая 
предлагает описывать содержание труда руководителя посредством пе
речисления его функций.

функциональные руководители возглавляют отдельные подраз
деления и службы в организационно- функциональной структуре 
управления. Каждая такая служба выполняет одну возложенную на нее 
функцию.

В системе менеджмента много внимания уделяется классификации 
функций руководством. Первая классификация была предложена в
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1916 году французским инженером А.Файолем. который выделил всего 
иггь так называемых административных операций: предвидение, орга 
иизацию, распорядительство, согласование и контроль.

В настоящее время известно до двух десятков подобных опера - 
лий. В них входя: несение ответственности, принятие решений, марке - 
гинг, составление бюджета, установка н применение при необходимос
ти корпоративных ценностей, норм, прав и многое другие.

Однако попытки описать сущность и содержание деятельности 
руководителя посредством перечисления его фукнкний не увенчались 
успехом. Дело в том, что в реальной деятельности руководителя любого 
ровня, чем бы конкретно он не был занят, все операции и функции ру- 
соводства присутствуют одновременно. Например, если он в данный 
момент планирует коллективную работу, то в его деятельности одно- 
«омскгно присутствуют коммуникативные функции: он принимает ре- 
иение. ком>’ что поручить, анализирует обстановку, прогнозирует по- 
ледствия принимаемых решений, мотивирует и даже воспитывает под* 
[инениого всем образом своих действий. При зтом руководитель несет 
)тветствеиность за результаты своих решений и их отдаленные послед- 
тв ия.

Другая причина . почему рациональная модель принятия решений 
ie позволяет вскрыть внутреннюю сущность трут» руководителя. со
то ит в том. что абсолютно все функции руководитель при желании 
южет делегировать подчиненным, включая н такие стратегические 
зункцин, как постановка целей, воспитание и несения ответственности.

Таким образом, суть руководства заключается в диалектическом 
динстве групповой самоорганизации и единоначалия. Властная вер- 
икаль единоначалия или управления сверху всегда дополняется про
весами самоуправления снизу. Даже при отсутствии руководителя или 
1ри его полной некоммпетентности все функции руководства прнни- 
(ают на себя члены фирмы, корпорации.

Значение процессов групповой самоорганизации в системе ме- 
1еджмента признают далеко не все специалисты. Но даже те, кто под
обно описывает процессы делегирования функций и полномочий, из 
сего набора административных операций оставляют за руководителем 
>ункции принятия решений. *

Против того, чтобы оставить за руководителем только глобаль- 
1ые. стратегические управленческие решения можно возразить сле- 
ующим образом: управленческие решения есть коллективный продукт, 
•ешение принимается в процессе группового творчества. Все суще- 
твенно важные решения принимаются на основе информации, которой 
>асполагает 6<*и*.шое количество людей.
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Управленческие решения, как правило, основываются на специ
альных научных и технических знаниях, на накопленной информации и 
оплаченном дорогой ценой жизненном опыте, на профессиональном 
чутье

Необходимость группового творчества при принятии управлен
ческого решения обусловливается тремя основными моментами.

Во-первых, она вытекает из технологических потребностей: про
цесс разделения труда коснулся не только производственных процессов, 
но и управленческих операций.

Во-вторых, функции анализа, планирования и прогнозирования 
требуют усилий многих специалистов, имеющих профессиональную 
подготовку.

В-третьих, чем сильнее специализируется производственная и 
" управленческая деятельность, чем труднее задачи координации и рас-
* пределения отдельных процедур в общем процессе принятия решений.

Руководители всех уровней, конечно, тоже участвуют в зтом про- 
. исссс. Они его инициируют, разрешают или запрещают, согласовы

вают, визируют и одобряют. Но эти операции лишь часть, притом не
значительная. общего процесса выработки управленческого решения.

Для правильного понимания сущности и содержания труда руко
водителя очень важен тезис о том. что все многообразные формы меж
личностного общения опосредованы технологическими, политически
ми. идеологическими, экономическими и социальными факторами. Но 
для проникновения в психологическую сущность процессов руковод- 

 ̂ ства все эти ф?клоры являются не более чем инструментальными огра
ничениями на допустимые формы общения в организационном поведе-

i нии. Если уг.равленческое решение можно назвать продуктом управ- 
[ ленчесгого процесса, то предметом труда руководителя следует считать 
: совокупность организационных, управленческих и межличностных от- 
' ношений в процессе управления. Именно на этих представлениях долж

ны быть построена модель деятельности менеджера.

Обобщая приведенные здесь соображения, нетрудно дать такое 
определение деятельности менеджера: руководитель - значить делать 
дело чужими руками и головами. Последнее намного важнее: значи
тельно труднее добиваться намеченного результата, заставляя работать
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пять так называемых административных операций: предвидение, орта 
низацию, распорядительство, согласование и контроль.

В настоящее время известно до двух десятков подобных опера
ций. В  них входя: несение ответственности, принятие решений, марке
тинг. составление бюджета, установка и применение при необходимос
ти корпоративных ценностей, норм, прав и многое другое.

Однако попытки описать сущность и содержание деятельности 
руководителя посредством перечисления его фукнкций не увенчались 
успехом. Дело в том. что в реальной деятельности руководителя любого 
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Другая причина . почему рациональная модель принятия решений 
не позволяет вскрыть внутреннюю сущность труда руководителя, со
стоит в том, что абсолютно все функции руководитель при желании 
может делегировать подчиненным, включая и такие стратегические 
функции, как постановка целей, воспитание и несения ответственности.

Таким образом, суть руководства заключается в диалектическом 
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робно описывает процессы делегирования функций и полномочий, из 
всего набора административных операций оставляют за руководителем 
функции принятия решений. *

Против того, чтобы оставить за руководителем только глобаль
ные. стратегические управленческие решения можно возразить сле
дующим образом: управленческие решения есть коллективный продукт, 
решение принимается в процессе группового творчества. Все суще
ственно важные решения принимаются на основе информации, которой 
располагает 6»*ныиос количество людей.
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оплаченном дорогой ценой жизненном опыте, на профессиональном 
чутье

Необходимость группового творчества при принятии управлен
ческого решения обусловливается тремя основными моментами.

Во-первых, она вытекает из технологических потребностей: про
цесс разделения труда коснулся не только производственных процессов, 
но и управленческих операций.

Во-вторых, функции анализа, планирования и прогнозирования 
требуют усилий многих специалистов, имеющих профессиональную 
подготовку.

В-третьих, чем сильнее специализируется производственная и 
утграклгнческая деятельность, чем труднее задачи координации и рас
пределения отдельных процедур в общем процессе принятия решений.

Руководители всех уровней, конечно, тоже участвуют в зтом про
цессе. Они его инициируют, разрешают или запрещают, согласовы
вают. визируют и одобряют. Но эти операции лишь часть, притом не
значительная, общего процесса выработки управленческого решения.

Для правильного понимания сущности и содержания труда руко
водителя очень важен тезис о том. что все многообразные формы меж
личностного общения опосредованы технологическими, политически
ми, идеологическими, экономическими и социальными факторами. Но 
для проникновения в психологическую сущность процессов руковод
ства все эти факторы являются не более чем инструментальными огра
ничениями на допустимые формы общения в организационном поведе
нии. Если утгравленческое решение можно назвать продуктом управ- 

J ленческого процесса, то предметом труда руководителя следует считать 
совокупность организационных, управленческих и межличностных от
ношений в процессе управления. Именно на этих представлениях долж
ны быть построена модель деятельности менеджера.

Обобщая приведенные здесь соображения, нетрудно дать такое 
определение деятельности менеджера: руководитель - значить делать 
дело чужими руками и головами. Последнее намного важнее: значи
тельно труднее добиваться намеченного результата, заставляя работать
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4. Политика f устананлинагт дополнительные цели и основные ли
нии группового повеления );

5. Эксперта (почти во всех случаях, когда члены группы зависят 
от человека, технические знания и квалификация которого необходимы 
для осуществления групповых целей вокруг чтого лица про1кходкт по
ляризация власти, которую он можгт использовать для управления 
своей роли лидера);

6. Представителя группы ( представляет всех членов группы, их 
коллективный разум, интересы, волю, желание и так лалее);

7. Ароитра ( выступает как судья, прокурор, защитник и утеши
тель. мотивируя повеление членов группы);

8. Примера (служат эталоном, моделью поведения для остальных 
членов группы):

9. Символа группы ( группы с высокой степенью сплоченности 
членов, которые стремятся не только к внутренним, но н к чисто внеш
ним отличиям от остальных индивидуумов):

10.Носителя ответственности ( освобождает членов группы от ин
дивидуальной ответственности за личные решения и действия):

11 .Носителя групповой вины.

У  ряда социологов можно встретить мнение, что среди названных 
функций трудно выделить главные и второстепенные, что значения 
функций колеблются в зависимости от внутренних и внешних факторов 
групповой деятельности и так далее. Это действительно тех. если не 
проводить различия между "звездой по критерию" и неформальным 
лидером в нашем определении.

Для неформального лидера инструментального типа мы выделим 
две пивные функции - устновление норм группового поведения и мо
тивирование поведения каждого члена группы.

Для успешного выполнения этих и всех остальных функций необ
ходимо создать особые условия вое принятия личности лидера всеми 
остальными членами группы. Неформальный лидер воспринимается 
как “один из нас", он употребляет, говоря о групповых проблемах, 
слово “ м ы ", а не “ а ", он подобен большинству - человек, воплощаю
щий в себе Hopvm, ценности, символы, интересы, желания и цели, 
имеющие небольшое значенф- для всей группы.

Обратимся теперь к исследованию проблемы властных отноше
ний на микроэкономическом уровне • в производственных системах, 
где протекает в непосредственных личных контактах совместная дея
тельность людей.
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Теория управления никак не хочет отпадаться от давно исповеду
емого его принципа римских императоров: “ разделяй и властвуй” . Н а
учно обосновать этот принцип старался М .Вебер. Его монистическая 
концепция организации указывает на единственно возможный способ 
добиться порядка, управляемости и дисциплины: для этого должна 
быть п»чтроена иерархическая структура управления с четким распре
делением властных отношений: за каждым должностным уровнем за
крепляются свои полномочия и обязанности, функции руководства и 
функции исполнения, права и отвегсгвенность. а гакже создается жест? 
кий механизм контрила и обеспечивается неотвратимость возмездия за 
нарушение административных норм организационного поведения.

Многие специалисты по менеджменту, приступая к изучению 
властных огношений. заимствуют модели власти из политических наук. 
Но прямой перенос понятий и концепций политологии в менеджмент не 
приносит успеха.

В социально- экономических системах властные отношения не 
сводятся к отношениям господства и подчинения, здесь они выступаюг 
в форме социальных зависимостей. Каждый человек, включенный в 
сложнейшие структуры организационных, коммуникационных, техно
логических и межличностных связей, в чем-то ограничивает свободу 
поведения остальных участников трудового процесса. Он облдает 
влиянием и возможностью воздействовал» на свое микромоииальное 
окружение не только силовыми приемами господства и подавления, но 
и своими человеческими качествами. Влияние подкреатястся компе
тентностью. профессиональной подготовкой, жизненным опытом.

Иерархические зависимости в бюрократических организациях 
призваны, го сути дела, деперсонифицироваать личностные отношения 
и снять с них психологическую окраску, "̂ го переносится и на все обще
ство. Характер взаимоотношений в магазинах, школах, больницах и на 
предприятиях все более обезличивается и автоматизировается. Обмен 
товарами, информацией, идеями и деньгами может происходить без 
всякого личностного контакта, го есть на уровне ролевого общения, 
когда люди играют заранее выученные социальные роли.

<0
Обезличенность формальных отношении в организации делает 

поведение людей в экономическом смысле более эффективным. Ведь 
формализация огношений избавляет людей от мук выбора в условиях 
неопределенности.
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Согласно ролевой теории, обмен клеями, управленческими реше
ниями и деятельностью в совместных трудовых процессах идет успеш
но. пока он регламентирует формальными и конвенционными нор
мами и ролевыми экспекгациями. Но если человек попытается быть са
мим собой, забудет о ролевых обязанностях и станет открыто выражать 
свое действительное отношение к делу и огружаюшим. он обязательно 
войдет с ним в конфликтные отношения. Рпевое поведение обезличи
вает властные отношения, снимая налет субъективности.

Однако социальные зависимости все же остаются. Конвенцио
нальная роль начальники к прямым материальным и организационно- 
управленческим зависимостям от него подчиненного добавляет не ме
нее сильные социально- психологические влияния.

Подчиненный не вправе выбирать себе руководителя, он  вынуж
ден мириться с его недостатками, даже если руководитель - автократ 
питается низвести его до положения пешки, от которой мало что зави
сит.

Последовательно проводимый принцип е д и н о н а ча л и я в  хозяй
ственном руководстве ставит подчиненного работника в положение 
поденшика.

Или нона чалня всегда ломает границы административной субор
динации и несет в себе все недостатки авторитарной власти человека 
над человеком.

Провозглашенная втеорин организационного .управления полная 
обезличенность властных отношений в трудовом коллективе вроде бы 
должна снимать все субъективные моменты в деловом общении руко
водителей и подчиненных.

Процесс единоначалия в руководстве совместной деятельностью 
всегда протекает в неразрывном единстве с процессами групповой са
моорганизации.

Каждый коллектив обладает сложнейшей патентной структурой 
неформальных межличностных взаимоотношений; установленные в 
формальных организационной структурах нормативные властные от
ношения вытесняются сложными социально- психологическими зави
симостями.
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В патентных структурах власть, то есть возможность по своему 

произволу влиять на поведение других людей, принадлежит нефор
мальным лидерам - деловым, эмоциональным, информационным и пр. 
В  патентных структурах межличностных взаимодействий обнаружи
вается все та же устойчивая иерархия социальных зависимостей между 
взявшими власть в свои руки - ведущими и добровольно принявшими 
свои роли ведомыми. *

Таково фундаментальное свойство всех социальных систем. 
Иерархия соподчинения между людьми принципиально неустранима.

. Несимметричность социальных зависимостей в -социальных груп
пах - ключ к пониманию социально- психологической природы власт
ных отношений в хозяйственных организациях. Даже в самоуправ
ляющихся коллективах функции руководства не исчезают, а лишь пере
распределяются между членами коллектива в соответствии с патентной 
инрархией социальных зависимостей. Вот почему, в частности, оказа
лись ошибочными все рассуждения Ф.Тейлора о ненужности линейно
го руководства по той будто бы причине, что управление - это функция 
обслуживания им. И в наше время авторитетные специалисты по соци
альному управлению считают, - что хозяйственное руководство пред
ставляет собой вторичную обслуживающую функцию, которая должна 
быть возложена на вспомогательный персонал н функциональные 
службы.

Лица, выполняющие обслуживающие функции, должны быть ли
шены властных полномочий, а все члены коллектива должны быть по
ставлены в равные отношения: иметь равные права владеть, решать, 
использовать и распоряжаться коллективной собственностью.

Необходимость распространить права собственника на всех баз 
исключения лиц наемного труда и предоставить каждому работнику 
право решающего голоса принял, по мнению О.Тоффлера, характер 
еще одной глобальной мегатенденции. Ипповационный характер со
временной экономики требует, чтобы личность, преодолев все формы 
отчуждения от управления, была освобождена для творческого труда. 
Каждому члену самоуправляющего коллектива обязательно должны 
быть предоставлены право решающего голоса и все возможности для 
развития личностного потенциала. Но без ответа остается вопрос: за 
нем пойдет большинство в проблемной ситуации 7
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Ведь даже если все готово отождествить личные интересы с кол
лективными и добросовестно трудиться, всегда могут возникнуть раз
ногласия относительно выбора средств достижения обшей цели. Не сле
дует забывать и об объективно неустранимом неравенстве способно
стей, опыта, квалификации и компетентности. Наконец, в психологи
ческом плане неадекватные самооценки групповой эгоизм, иерархия 
ведомых и ведущих, зависимость и непомерные амбиции рано или 
поздно приведут к конфликтам, разрушающим совместную деятель
ность.

В американском менеджмента различные формы власти в хозяй
ственных корпорациях рассматриваются в более широком контексте - 
это власть принуждения, наказания, вознаграждения, закона, примера, 
знания, авторитета и личного обаяния. С некоторой долей условности 
принято ¥читатъ, что первые четыре формы власти закреплены в систе
ме за формальным или официальным руководителем, а четыре осталь
ные - за неформальным лидером коллектива.

Хотя приведенная классификация несколько упрошает действи
тельные формы властных отношений, но столь же упрощенно подходи
ла к проблеме власти и классическая политэкономия социализма. С 
общественной собственностью ассоциировалась власть народа, а с 
частной - власть денежного мешка. На самом же деле отношения по по
воду собственности имеют гораздо более сложное строение. Например, 
уже в Кодексе Наполеона были выделены такие функции собственности 
как владение, использование и распоряжение. К  ним можно добавить и 
функцию распределения, имея в виду возможность произвольно рас
пределять ресурсы и результаты хозяйственной деятельности.

Функции собственности и властные отношения связаны гораздо 
более сложной зависимости, чем это отражается в привычных схемах 
политэкономии.

Речь идет об отделении функции собственности от функции 
управления его. Но рядовой чиновник, к примеру, не обладает реаль
ной властью распоряжаться, то есть нЛюсредсгвснно руководить тру
довыми процессами, как это решают мене.сжеры. Вместе с тем у него 
есть полномочия распределить ресурсы и факторы экономической дея
тельности, а это ставит всех остальных участников экономического 
процесса в жесткую зависимость от бюрократического аппарата.

О
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Тем не менее сам факт отделения кллмтала - функции от капитала - 
С('6етвенносги имеет историческое значение. Оно ознаменовало появ
ление в обществе социального института ^менеджмента. а что значит ме
неджеры получили в общественной жотни свою значительную долю 
властных полномочий, выходящих за пределы их фирм и корпораций.

Дальнейшая эволюция отношений собственности от ее первона
чальной классической формы, содержащей в себе все необходимые ат
рибуты, в том числе и понятие власти, привела к деперсолификации ка
питала.

С появлением новых форм организации экономической деятель
ности - холдинговых, лизинговых, франчайзинговых, венчурных и 
страховых компаний, инвестиционных фондов - многие властные пол
номочия. находившиеся ранее в руках законного хозяина, стали посте
пенно переходить к другим участникам экономическою прогресса.


