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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Öåëüþ êóðñà «Ñîâðåìåííûé ìåíåäæìåíò» ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðî-
âàíèå ïîíèìàíèÿ âàæíîñòè äëÿ ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ èçó÷å-
íèÿ çàêîíîâ, çàêîíîìåðíîñòåé è èçâåñòíûõ ïðèíöèïîâ âîçíèêíî-
âåíèÿ, ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ïðè ðàññìîòðå-
íèè åå êàê ñîöèàëüíîé ñèñòåìû.

Â ðåçóëüòàòå èçó÷åíèÿ êóðñà ñòóäåíòû è ñëóøàòåëè äîëæíû
çíàòü, êàê âîçíèêàþò îðãàíèçàöèè, êàêîâ èõ æèçíåííûé öèêë, êàê
ôîðìóëèðóþòñÿ çàêîíû è ïðèíöèïû îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ,
êàê ñëåäóåò èçó÷àòü îðãàíèçàöèþ è óïðàâëÿòü åå ýëåìåíòàìè è ïðî-
öåññàìè â íàñòîÿùåå âðåìÿ è â áóäóùåì.

Èçó÷èâøèå êóðñ äîëæíû óìåòü ïðèìåíÿòü ñèñòåìíûé ïîäõîä
ê àíàëèçó îðãàíèçàöèé, ðàöèîíàëèçèðîâàòü, ïðîåêòèðîâàòü è ðåîð-
ãàíèçîâûâàòü îðãàíèçàöèè, ñèñòåìó è ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ èìè
â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ ìèññèåé è ñòðàòåãèåé.

Îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèå ÿâëÿþòñÿ îáúåêòîì èññëåäîâàíèÿ
ðàçíûõ íàóê è èçó÷àþòñÿ âî ìíîãèõ ó÷åáíûõ äèñöèïëèíàõ. Â ÷èñëî
âçàèìîñâÿçàííûõ íàó÷íûõ äèñöèïëèí âõîäÿò òåîðèÿ îðãàíèçàöèè,
òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ, ïñèõîëîãèÿ, ñîöèàëüíàÿ ïñèõîëîãèÿ, ñîöèîëî-
ãèÿ, àíòðîïîëîãèÿ, êóëüòóðîëîãèÿ è äðóãèå äèñöèïëèíû, êîòîðûå
äàþò çíàíèÿ î çàêîíàõ, çàêîíîìåðíîñòÿõ è ïðèíöèïàõ âîçíèêíîâå-
íèÿ, ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé è óïðàâëåíèÿ.

Â ðàáîòàõ È. Â. Äàíèëåâñêîãî ñ ïîìîùüþ êâàíòîâîé ìîäåëè ÷åëîâå÷åñêîé ïñèõî-

ëîãèè äàåòñÿ îáúÿñíåíèå ìåõàíèçìà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ òàê íàçûâàåìûõ ãèïåðáîëè-

÷åñêèõ ðàñïðåäåëåíèé â ýêîíîìèêå, ïîëèòèêå, êóëüòóðå è äðóãèõ ñôåðàõ, ñðåäè êîòî-

ðûõ íàèáîëåå èçâåñòíû çàêîíû Öèïôà, Ïàðåòî, Ëîòêè, Áðýäôîðäà, Óèëëèñà. Êâàíòîâàÿ

ìîäåëü êîëëåêòèâíîãî áåññîçíàòåëüíîãî ïîçâîëÿåò ñ ïîìîùüþ ïðèâëå÷åíèÿ ïðåä-

ñòàâëåíèé î êâàíòîâîé íåëîêàëüíîñòè, êâàíòîâîé êðèïòîãðàôèè è äð. äàòü íîâîå îáú-

ÿñíåíèå ðÿäó ñïîðíûõ ôèëîñîôñêèõ âîïðîñîâ.

Èñòî÷íèê: Äàíèëåâñêèé È. Â. Ñòðóêòóðû êîëëåêòèâíîãî áåññîçíàòåëüíîãî: Êâàíòîâîïî-

äîáíàÿ ñîöèàëüíàÿ ðåàëüíîñòü. 2-å èçä. Ì.: ÓÐÑÑ, 2005.

Î÷åíü âàæíî çàìåòèòü, à ñòóäåíòàì è ñëóøàòåëÿì ïîíÿòü, ÷òî
ìåíåäæìåíò åäèí. Ïîíÿòèå îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ öåíòðàëüíûì
äëÿ ìåíåäæìåíòà â öåëîì, õîòÿ íå ìåíåå âàæíûìè ÿâëÿþòñÿ ïîíÿòèÿ



ëè÷íîñòè, êîììóíèêàöèé, òåîðèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñòèëÿ è ìåòî-
äîâ óïðàâëåíèÿ è äð., ÷åì è îáúÿñíÿåòñÿ ñâÿçü ïðàêòè÷åñêè âñåõ
èçó÷àåìûõ äèñöèïëèí ñ êóðñîì «Ñîâðåìåííûé ìåíåäæìåíò». Â êîí-
öå îáó÷åíèÿ ïîëåçíî âåðíóòüñÿ ê âîïðîñó î ñâÿçè èçó÷àåìûõ
äèñöèïëèí.

À ïîêà ëîãèêà èçëîæåíèÿ ìàòåðèàëà â äàííîì ó÷åáíèêå òàêîâà:
òåîðèÿ — îðãàíèçàöèÿ — ïðèíöèïû — çàêîíû — àíàëèç ñðåäû —
êîììóíèêàöèîííûå ïðîöåññû — ðåîðãàíèçàöèÿ — óïðàâëåíèå —
ìåíåäæìåíò — ñîâðåìåííûé ìåíåäæìåíò.

Ïî÷åìó ñîâðåìåííûé ìåíåäæìåíò? Ýòî âûòåêàåò èç ïîíÿòèÿ
«ñîâðåìåííûé»:

� îòíîñÿùèéñÿ ê îäíîìó âðåìåíè, ê îäíîé ýïîõå ñ êåì- èëè
÷åì-íèáóäü;

� îòíîñÿùèéñÿ êî âðåìåíè ñóùåñòâîâàíèÿ òîãî, î êîì èëè
î ÷åì èäåò ðå÷ü;

� îòíîñÿùèéñÿ ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè, ê òåêóùåìó ìîìåíòó,
ê íàñòîÿùåé ýïîõå, òåïåðåøíèé.

Ìîæíî ñ÷èòàòü, âñÿ èñòîðèÿ ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòà ñâÿçàíà
ñ ïåðèîäîì æèçíè îäíîãî ÷åëîâåêà, Ïèòåðà Äðóêåðà. Â ýòîò æå ïå-
ðèîä âîçíèêëè òåîðèè îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ, ëåæàùèå â îñíî-
âå ìåíåäæìåíòà.

Íà ðóáåæå ñòîëåòèé è òûñÿ÷åëåòèé íàìåòèëèñü íîâûå òåíäåí-
öèè â ðàçâèòèè ìåíåäæìåíòà.

Ââåäåíèå6 Ãëàâà 1
ÏÐÅÄÌÅÒ ÑÎÂÐÅÌÅÍÍÎÃÎ
ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

� Ìåíåäæìåíò â XXI âåêå. Òåîðåòè÷åñêèå îñíîâû óïðàâëåíèÿ

� Ïîíÿòèå è âèäû îðãàíèçàöèè. Ýëåìåíòû îðãàíèçàöèè

� Îðãàíèçàöèÿ êàê ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ

1.1. Ìåíåäæìåíò â XXI âåêå.
Òåîðåòè÷åñêèå îñíîâû óïðàâëåíèÿ

Â óñëîâèÿõ áûñòðî èçìåíÿþùåéñÿ ñðåäû, à ñîîòâåòñòâåííî,
â óñëîâèÿõ ïîâûøåííîé ðèñêîâàííîñòè ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé
ñòðàòåãè÷åñêîå àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå äîëæíî îïèðàòüñÿ
íà ïðî÷íûé ôóíäàìåíò òåîðèè îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ. Ïîíÿòèå
óïðàâëåíèÿ ìíîãîçíà÷íî.

Óïðàâëåíèå — êàê íàóêà — ñèñòåìà óïîðÿäî÷åííûõ çíàíèé
â âèäå êîíöåïöèé, òåîðèé, ïðèíöèïîâ, ñïîñîáîâ è ôîðì óïðàâëå-
íèÿ.

Óïðàâëåíèå — êàê èñêóññòâî — ñïîñîáíîñòü ýôôåêòèâíî ïðè-
ìåíÿòü äàííûå íàóêè óïðàâëåíèÿ â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.

Óïðàâëåíèå — êàê ôóíêöèÿ — öåëåíàïðàâëåííîå èíôîðìàöè-
îííîå âîçäåéñòâèå íà ëþäåé è ýêîíîìè÷åñêèå îáúåêòû, îñóùåñòâ-
ëÿåìîå ñ öåëüþ íàïðàâèòü èõ äåéñòâèÿ è ïîëó÷èòü æåëàåìûå ðå-
çóëüòàòû.

Óïðàâëåíèå — êàê ïðîöåññ — ñîâîêóïíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ
äåéñòâèé, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé
ïóòåì ïðåîáðàçîâàíèÿ ðåñóðñîâ íà «âõîäå» â ïðîäóêöèþ íà «âûõî-
äå».

Óïðàâëåíèå — êàê àïïàðàò — ñîâîêóïíîñòü ñòðóêòóð è ëþäåé,
îáåñïå÷èâàþùèõ èñïîëüçîâàíèå è êîîðäèíàöèþ âñåõ ðåñóðñîâ ñî-
öèàëüíûõ ñèñòåì äëÿ äîñòèæåíèÿ èõ öåëåé.

Èñõîäÿ èç îáùèõ êèáåðíåòè÷åñêèõ ïðåäñòàâëåíèé, îáû÷íî óò-
âåðæäàåòñÿ, ÷òî óïðàâëåíèå — ýòî öåëåíàïðàâëåííîå âîçäåéñòâèå
íà ñèñòåìó äëÿ ïåðåâîäà åå â çàäàííîå ñîñòîÿíèå èëè ïîääåðæàíèå



çàäàííîãî ñîñòîÿíèÿ. Îäíàêî òàêîå îïðåäåëåíèå íåïðèåìëåìî äëÿ
ñîöèàëüíûõ ñèñòåì.

Óïðàâëåíèå â ñîöèàëüíûõ, â øèðîêîì ñìûñëå ñëîâà, ñèñòåìàõ,
èëè ñîöèàëüíîå óïðàâëåíèå, âîçìîæíî ÷åðåç ãîñóäàðñòâåííîå è ìó-
íèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå, êîòîðûå çàêëþ÷àþòñÿ â ñîçäàíèè òàêèõ
óñëîâèé âî âíåøíåé ñðåäå, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò ïåðåâîä ñèñòåìû
â çàäàííîå ñîñòîÿíèå èëè ïîääåðæàíèå çàäàííîãî ñîñòîÿíèÿ. Òà-
êèì îáðàçîì, îïðåäåëÿåòñÿ âíåøíåå âîçäåéñòâèå îðãàíîâ ãîñóäàð-
ñòâåííîãî è ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ. Óïðàâëåíèå íàïðàâëåíî
íà ñîöèàëüíóþ ðåàëüíîñòü — ïðîÿâëåíèå ÷åëîâå÷åñêîãî ñóùåñòâî-
âàíèÿ, ñôåðó ñâîáîäû. (Ñîöèàëüíàÿ ðåàëüíîñòü — ýòî îáùåñòâî
êàê ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà, êàê öåëîñòíûé îðãàíèçì.)

Óïðàâëåíèå â îðãàíèçàöèÿõ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ìåíåäæìåíò.
Ïðèâåäåì íåñêîëüêî îïðåäåëåíèé, íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûõ
â íàó÷íîé ëèòåðàòóðå.

Ìåíåäæìåíò (management — óïðàâëåíèå, çàâåäûâàíèå, îðãàíè-
çàöèÿ) — óïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèè; ñîâîêóïíîñòü
ïðèíöèïîâ, ìåòîäîâ, ñðåäñòâ è ôîðì óïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòüþ
îðãàíèçàöèè, ðàçðàáàòûâàåìûõ è ïðèìåíÿåìûõ ñ öåëüþ ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè è óâåëè÷åíèÿ ïðèáûëåé.

Ìåíåäæìåíò — ìåòîäû è òàêòèêà óïðàâëåíèÿ; ðóêîâîäñòâî
ëþäüìè è èñïîëüçîâàíèå ñðåäñòâ, êîòîðîå ïîçâîëÿåò âûïîëíÿòü
ïîñòàâëåííûå çàäà÷è ãóìàííûì, ýêîíîìè÷íûì è ðàöèîíàëüíûì
ïóòåì.

Ìåíåäæìåíò — ýòî óìåíèå äîáèâàòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé,
èñïîëüçóÿ òðóä, èíòåëëåêò, ìîòèâû ïîâåäåíèÿ äðóãèõ ëþäåé.

Ìåíåäæìåíò (óïðàâëåíèå) — ôóíêöèÿ, âèä äåÿòåëüíîñòè ïî
ðóêîâîäñòâó ëþäüìè â ñàìûõ ðàçíîîáðàçíûõ îðãàíèçàöèÿõ, «äåëàòü
÷òî-ëèáî ðóêàìè äðóãèõ». Ó àìåðèêàíöåâ åñòü äàæå ïîãîâîðêà: «Êòî
ïðîèçâîäèò — íå óïðàâëÿåò, êòî óïðàâëÿåò — íå ïðîèçâîäèò».

Ìåíåäæìåíò — ýòî òàêæå îáëàñòü ÷åëîâå÷åñêîãî çíàíèÿ, ïîìî-
ãàþùåãî îñóùåñòâèòü ýòó ôóíêöèþ. Òàêèì îáðàçîì, ïîíÿòèå
«óïðàâëåíèå», â òîì ÷èñëå, âêëþ÷àåò óïðàâëåíèå â ñîöèàëüíûõ ñèñ-
òåìàõ (ñîöèàëüíîå óïðàâëåíèå â øèðîêîì ñìûñëå). Â ñâîþ î÷åðåäü,
óïðàâëåíèå â ñîöèàëüíûõ ñèñòåìàõ âêëþ÷àåò ìåíåäæìåíò è àäìè-
íèñòðèðîâàíèå, â òîì ÷èñëå óïðàâëåíèå â ñîöèàëüíîé ñôåðå (ñîöè-
àëüíîå óïðàâëåíèå â óçêîì ñìûñëå).
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Ñ òî÷êè çðåíèÿ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà, ñóùíîñòü êîòîðîãî çàêëþ-
÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû âûäåëèòü ñèñòåìó òîãî óðîâíÿ, íà êîòîðîì ìî-
æåò è äîëæíà áûòü ðåøåíà ïðîáëåìà, èñòî÷íèê ïðåîáðàçîâàíèé
ñèñòåìû èëè ôóíêöèé íàõîäèòñÿ îáû÷íî â ñàìîé ñèñòåìå. (Ñèñòå-
ìà — îáîñîáëåííàÿ ñîçíàíèåì ÷àñòü ðåàëüíîñòè, ýëåìåíòû êîòî-
ðîé îáíàðóæèâàþò ñâîþ îáùíîñòü â ïðîöåññå âçàèìîäåéñòâèÿ.)

Äëÿ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè, ðàññìàòðèâàåìûìè êàê ñèñ-
òåìû, ïðèìåíèìû òàêèå îïðåäåëåíèÿ: óïðàâëåíèå — ýòî ïðîöåññ
âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòà è îáúåêòà óïðàâëåíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ
ñèñòåìîé ïîñòàâëåííîé öåëè; óïðàâëåíèå — ýòî ïðîöåññ ïëàíèðî-
âàíèÿ, îðãàíèçàöèè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ, íåîáõîäèìûé äëÿ òîãî,
÷òîáû ñôîðìóëèðîâàòü è äîñòè÷ü öåëåé îðãàíèçàöèè.

Îòíîñèòåëüíî ïîíèìàíèÿ ñóùíîñòè ìåíåäæìåíòà âàæíûì ÿâ-
ëÿåòñÿ çàìå÷àíèå Ï. Äðóêåðà î ïðîáëåìàõ XXI â. «Ýòî ïðîáëåìû,
êîòîðûå ìîãóò ïîíÿòü è ðåøèòü òîëüêî ðàáîòíèêè óìñòâåííîãî
òðóäà, ó÷åíûå è ðóêîâîäèòåëè, âîîðóæåííûå òåîðèåé ìåíåäæìåíòà.
Ïðîéäåò ñîâñåì íåìíîãî âðåìåíè, è ýòè ïðîáëåìû â ïîëíóþ ñèëó
ïðîÿâÿòñÿ âî âíóòðåííåé ïîëèòèêå âñåõ ðàçâèòûõ è ðàçâèâàþùèõ-
ñÿ ñòðàí. È êàæäîé îðãàíèçàöèè ïðèäåòñÿ ðåøàòü èõ ñàìîñòîÿòåëü-
íî, ïðè÷åì ðåøåíèå äîëæíî áóäåò âûðàáàòûâàòüñÿ ìåíåäæìåíòîì
ýòèõ îðãàíèçàöèé — è êàæäûì îòäåëüíûì ðàáîòíèêîì óìñòâåííî-
ãî òðóäà (è îñîáåííî êàæäûì îòäåëüíûì ðóêîâîäèòåëåì) ýòîé îð-
ãàíèçàöèè». Ïî ìíåíèþ Ï. Äðóêåðà, ñóùåñòâóþò áîëüøèå çàáëóæ-
äåíèÿ îòíîñèòåëüíî òîãî, ÷òî:

1. Ìåíåäæìåíò — ýòî ìåíåäæìåíò áèçíåñà.
2. Ñóùåñòâóåò — èëè äîëæíà ñóùåñòâîâàòü — îäíà ïðàâèëüíàÿ

îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà.
3. Ñóùåñòâóåò — èëè äîëæåí ñóùåñòâîâàòü — îäèí ïðàâèëü-

íûé ñïîñîá óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.

Äîñòàòî÷íî äîëãî — êàê ìèíèìóì äî íà÷àëà 1980-õ ãîäîâ — ïî÷òè âñå ýòè

ïðåäñòàâëåíèÿ íå ñëèøêîì ðàñõîäèëèñü ñ ðåàëüíîñòüþ è ïîçâîëÿëè îïèðàòüñÿ íà íèõ

â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè — âåñòè èññëåäîâàíèÿ, ñîçäàâàòü íàó÷íûå òðóäû, çàíè-

ìàòüñÿ îáó÷åíèåì è óïðàâëÿòü ðàçëè÷íûìè îðãàíèçàöèîííûìè ñòðóêòóðàìè. Ê íà-

ñòîÿùåìó âðåìåíè îíè ïîëíîñòüþ èñ÷åðïàëè ñåáÿ è âûçûâàþò ñêîðåå íàñìåøêó, ÷åì

óâàæåíèå. Ñåãîäíÿ îíè òàê äàëåêè îò ðåàëüíîñòè, ÷òî òîðìîçÿò ðàçâèòèå òåîðèè ìå-

íåäæìåíòà è, ÷òî åùå õóæå, ìåøàþò ïðàêòèêå. Äåëî â òîì, ÷òî ðåàëüíîñòü ñòðåìèòåëü-
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íî ìåíÿåòñÿ, ñòàíîâÿñü âñå ìåíåå ïîõîæåé íà òå ïðåäñòàâëåíèÿ î íåé, êîòîðûå ñëîæè-

ëèñü â ìåíåäæìåíòå. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðèøëî âðåìÿ ïåðåñìîòðåòü èõ è ïîïûòàòüñÿ

ñôîðìóëèðîâàòü íîâûå ïðåäñòàâëåíèÿ, êîòîðûå îæèâèëè áû è íàóêó, è ïðàêòèêó ìå-

íåäæìåíòà.

Èñòî÷íèê: Äðóêåð Ï. Ô. Çàäà÷è ìåíåäæìåíòà â XXI âåêå. Ì.: Âèëüÿìñ, 2004.

Ïðåæäå âñåãî èç ðàññóæäåíèé Ï. Äðóêåðà ñëåäóåò, ÷òî ìåíåäæ-
ìåíò — ýòî ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì ôîðìà ñîáñòâåííî-
ñòè îðãàíèçàöèè íå èìååò ñóùåñòâåííîãî çíà÷åíèÿ. Ïèòåð Ô. Äðó-
êåð (1909–2005) ñäåëàë è åùå îäíî î÷åíü âàæíîå çàìå÷àíèå: îáùå-
ñòâî â êàæäîé ðàçâèòîé ñòðàíå ñòàëî îáùåñòâîì îðãàíèçàöèé, à îã-
ðîìíîå ÷èñëî ëþäåé (â ïîäàâëÿþùåì ÷èñëå èìåþùèõ îáðàçîâàíèå)
ðàáîòàåò â îðãàíèçàöèÿõ — âñå ýòè ëþäè — ëèöà íàåìíîãî òðóäà,
à íå ñîáñòâåííèêè.

Ïèòåð Äðóêåð ðîäèëñÿ â Âåíå â 1909 ã. Èçó-
÷àë ïðàâî â Ãåðìàíèè. Ñïàñàÿñü îò ôàøèçìà, ïå-
ðååõàë â Âåëèêîáðèòàíèþ, çàòåì â ÑØÀ. Â 1945 ã.
åãî êíèãà Concept of the Corporation («Ïîíÿòèå
êîðïîðàöèè»), êîòîðàÿ áûëà íàïèñàíà íà îñíîâå
äâóõëåòíåãî îïûòà èññëåäîâàíèé â General Mo-
tors, ñòàëà áåñòñåëëåðîì. Ñ 1971 ã. ïðåïîäàâàë ìå-
íåäæìåíò â Êëåðìîíòñêîì óíèâåðñèòåòå â Êàëè-
ôîðíèè (Claremont Graduate University). Â 1987 ã.

øêîëà ìåíåäæìåíòà ïðè óíèâåðñèòåòå ïîëó÷èëà íàçâàíèå Äðóêå-
ðîâñêîé øêîëû ìåíåäæìåíòà. Èìååò 19 äîêòîðñêèõ ñòåïåíåé â ðàç-
ëè÷íûõ óíèâåðñèòåòàõ ÑØÀ, Áåëüãèè, Âåëèêîáðèòàíèè, Èñïàíèè,
ßïîíèè è Øâåéöàðèè. Îí íàïèñàë áîëåå òðèäöàòè êíèã, ïðèâèë
óâàæåíèå ê òåîðèè ìåíåäæìåíòà êàê ê äèñöèïëèíå. À ìíîãèå ñ÷è-
òàþò, ÷òî è âîâñå åå ñîçäàë. Ïîñëåäíÿÿ èç èçäàííûõ åãî êíèã — The
Daily Drucker: Three-Hundred and Sixty-Six Days of Insight and
Motivation for Getting the Right Things Done.

À ÷òî òàêîå îðãàíèçàöèÿ è ïî êàêèì çàêîíàì îíà âîçíèêàåò,
ôóíêöèîíèðóåò è ðàçâèâàåòñÿ, êàê óïðàâëÿòü ýòèìè ïðîöåññàìè?
Êàêîå ìåñòî â óïðàâëåíèè ýòèìè ïðîöåññàìè çàíèìàåò ìåíåäæ-
ìåíò? Êàêîé ñìûñë âêëàäûâàåòñÿ â ïîíÿòèå «ñîâðåìåííûé ìåíåäæ-
ìåíò»? Íà ýòîò è äðóãèå âîïðîñû äîëæíà îòâåòèòü òåîðèÿ îðãàíè-
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çàöèè è óïðàâëåíèÿ. À òîò, êòî åå èçó÷èë è ïîíÿë, äîëæåí ðóêîâîä-
ñòâîâàòüñÿ ýòèìè òåîðåòè÷åñêèìè çíàíèÿìè íà ïðàêòèêå.

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ òåîðèè îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ íåîáõîäè-
ìî îáúÿñíèòü òðè êëþ÷åâûõ ïîíÿòèÿ: «òåîðèÿ», «îðãàíèçàöèÿ»
è «óïðàâëåíèå».

Òåîðèÿ (ãðå÷. Theoria — íàáëþäåíèå, ðàññìîòðåíèå, èññëåäîâà-
íèå, «çðåëèùå») — ñèñòåìà çíàíèé, îáëàäàþùàÿ ïðåäñêàçàòåëüíîé
ñèëîé â îòíîøåíèè êàêîãî-ëèáî ÿâëåíèÿ.

Òåîðèÿ — âûñøàÿ ôîðìà îðãàíèçàöèè íàó÷íîãî çíàíèÿ, äàþùàÿ
öåëîñòíîå ïðåäñòàâëåíèå î çàêîíîìåðíîñòÿõ è ñóùåñòâåííûõ ñâÿ-
çÿõ îïðåäåëåííîé îáëàñòè îïèñûâàåìîé äåéñòâèòåëüíîñòè. Â øè-
ðîêîì ñìûñëå — ñèñòåìà âçãëÿäîâ, ïðåäñòàâëåíèé, èäåé, íàïðàâ-
ëåííûõ íà èñòîëêîâàíèå è îáúÿñíåíèå êàêîãî-ëèáî ÿâëåíèÿ. Òåî-
ðèþ ìû ïîçíàåì ðàçóìîì, à ïîäòâåðæäàåì îïûòîì.

Ñëåäóÿ ïðèâåäåííûì îïðåäåëåíèÿì, òåîðèÿ ïðåäïîëàãàåò íàó÷-
íîå ïîçíàíèå. Ïîçíàâàòü îêðóæàþùèé ìèð ìîæíî è ñ ïîìîùüþ
äðóãèõ ôîðì. Îáû÷íî âûäåëÿþò ñëåäóþùèå ôîðìû ïîçíàíèÿ: îáû-
äåííîå, íàó÷íîå, õóäîæåñòâåííîå, ðåëèãèîçíîå, ìèñòè÷åñêîå, ýçîòå-
ðè÷åñêîå è ïð.

Êàæäàÿ èç íèõ èìååò ñâîþ ñïåöèôèêó, íî â òî æå âðåìÿ îíè îáú-
åäèíåíû îáùèìè ãíîñåîëîãè÷åñêèìè êàòåãîðèÿìè: èñòèíû, çíàíèÿ,
âåðû è ïð. Êàæäàÿ èç ôîðì íåçàìåíèìà è íåîáõîäèìà äëÿ òîãî, ÷òî-
áû ÷åëîâåê ìîã ïîëíî ïîçíàâàòü ìèð, ïîíèìàòü åãî è æèòü â íåì.

Íàó÷íîå ïîçíàíèå íå õóæå è íå ëó÷øå äðóãèõ, îäíàêî îíî ïðàãìà-
òè÷íî. Íà îñíîâå íàó÷íîãî çíàíèÿ âîçìîæíà ðàçðàáîòêà òåõíîëîãèé.

Íàóêà — îäíà èç ôîðì îáùåñòâåííîãî ñîçíàíèÿ, ñôåðà ÷åëîâå÷å-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè, ôóíêöèÿ êîòîðîé — âûðàáîòêà è òåîðåòè÷åñêàÿ
ñèñòåìàòèçàöèÿ îáúåêòèâíûõ çíàíèé î äåéñòâè-
òåëüíîñòè; âêëþ÷àåò êàê äåÿòåëüíîñòü ïî ïîëó÷å-
íèþ íîâîãî çíàíèÿ, òàê è åå ðåçóëüòàò — ñóììó çíà-
íèé, ëåæàùèõ â îñíîâå íàó÷íîé êàðòèíû ìèðà.

Ïî ñëîâàì Æþëÿ Àíðè Ïóàíêàðå (1854–1912,
ôðàíöóçñêèé ìàòåìàòèê, ôèçèê, ôèëîñîô è òåîðå-
òèê íàóêè), íàóêà ñòðîèòñÿ èç ôàêòîâ, êàê äîì èç
êèðïè÷åé, íî ïðîñòîå ñîáðàíèå ôàêòîâ ñòîëü æå ìà-
ëî ÿâëÿåòñÿ íàóêîé, êàê êó÷à êàìíåé — äîìîì.
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Íåïîñðåäñòâåííûå öåëè íàóêè — îïèñàíèå, îáúÿñíåíèå è ïðåä-
ñêàçàíèå ïðîöåññîâ è ÿâëåíèé äåéñòâèòåëüíîñòè, ñîñòàâëÿþùèõ
ïðåäìåò åå èçó÷åíèÿ, íà îñíîâå îòêðûâàåìûõ åþ çàêîíîâ. Ñîäåðæà-
íèå öåëè çàâèñèò îò îáúåêòèâíûõ çàêîíîâ äåéñòâèòåëüíîñòè, ðå-
àëüíûõ âîçìîæíîñòåé ñóáúåêòà è ïðèìåíÿåìûõ ñðåäñòâ.

Ïðèçíàâàÿ ñëîæíîñòü ñîöèàëüíîé äåéñòâèòåëüíîñòè è íåóñòîé-
÷èâîñòü îáùåñòâåííîé æèçíè, èññëåäîâàòåëè ïðèçíàþò, ÷òî ñîöè-
àëüíûå çàêîíû ñóùåñòâóþò, êàê è ñóùåñòâóåò âîçìîæíîñòü ñëîæ-
íûå êîìïëåêñû ðàçëàãàòü íà ïðîñòûå ýëåìåíòû. Òàêèì îáðàçîì, íåò
ïðèíöèïèàëüíîãî ðàçëè÷èÿ ìåæäó îáùåñòâåííûìè, ê êîòîðûì îò-
íîñèòñÿ ìåíåäæìåíò, è äðóãèìè íàóêàìè.

Íàó÷íîå èññëåäîâàíèå îïèðàåòñÿ íà îáùèå ïðèíöèïû:

� ðåçóëüòàò íàó÷íîãî àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì ïðîöåññà,
êîòîðûé ìîæåò âîñïðîèçâåñòè ëþáîé äðóãîé ñïåöèàëèñò ñî-
îòâåòñòâóþùåé êâàëèôèêàöèè, ïîëó÷èâ ïðè ýòîì òå æå ðå-
çóëüòàòû;

� âñå èñõîäíûå äàííûå, äîïóùåíèÿ, ïðîâîäèìûå ðàñ÷åòû â íà-
ó÷íîì èññëåäîâàíèè âûðàæåíû òî÷íî è îäíîçíà÷íî è äîñòóï-
íû äëÿ ïðîâåðêè è êðèòèêè;

� ìåòîäû íàó÷íîãî àíàëèçà îáúåêòèâíû, êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû
òàì, ãäå âîçìîæíî, âûðàæåíû â êîëè÷åñòâåííîé ôîðìå è ïîä-
òâåðæäåíû ýêñïåðèìåíòîì.

Íàóêà äàåò íàì çíàíèå î çàêîíàõ è çàêîíîìåðíîñòÿõ äåéñòâè-
òåëüíîñòè, êîòîðàÿ íå çàâèñèò îò âîëè è ñîçíàíèÿ ëþäåé.

Çàêîí — âíóòðåííÿÿ, ñóùåñòâåííàÿ, óñòîé÷èâàÿ ñâÿçü ÿâëåíèé,
îáóñëîâëèâàþùàÿ èõ íåîáõîäèìîå ðàçâèòèå. Çàêîíû íîñÿò îáúåê-
òèâíûé õàðàêòåð è íå çàâèñÿò îò ñîçíàíèÿ ëþäåé.

Åñòåñòâåííûå çàêîíû ïðèðîäû äîñòàòî÷íî
äàâíî áûëè ëþäÿì èçâåñòíû è ïîíÿòíû. À âîò
â îáùåñòâåííîé ïðèðîäå âïåðâûå çàêîíû áûëè
âûÿâëåíû Øàðëåì Ìîíòåñêüå.

Òàê, Øàðëü Ëóè Ìîíòåñêüå (1689–1755)
â òðàêòàòå «Î äóõå çàêîíîâ» óñòàíîâèë ñâÿçü ìå-
æäó ïîëèòè÷åñêèì ðåæèìîì è îáùåñòâîì. Îí
ïðåäëîæèë êîëè÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè îá-
ùåñòâà. Ïî åãî ìíåíèþ, êàæäûé èç òðåõ òèïîâ
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Ø. Ë. Ìîíòåñêüå

ïðàâëåíèÿ (òàáë. 1) ñîîòâåòñòâóåò îïðåäåëåííûì ðàçìåðàì òåððè-
òîðèè, çàíèìàåìîé äàííûì îáùåñòâîì. Ðåñïóáëèêà ïî ñâîåé ïðè-
ðîäå òðåáóåò íåáîëüøîé òåððèòîðèè, èíà÷å îíà íå óäåðæèòñÿ. Ìî-
íàðõè÷åñêîå ãîñóäàðñòâî äîëæíî áûòü ñðåäíåé âåëè÷èíû, èíà÷å çà-
ùèùåííûå îò áûñòðûõ êàðàòåëüíûõ ìåð çàêîíàìè è îáû÷àÿìè
ëèÿòåëüíûå ëèöà âäàëè îò äâîðà ìîãëè áû ïåðåñòàòü ïîâèíîâàòüñÿ
ãîñóäàðþ. Îáøèðíûå ðàçìåðû èìïåðèè — ïðåäïîñûëêà äëÿ äåñïî-
òè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ.

Òàáëèöà 1Êîëè÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè îáùåñòâà

Ôîðìà ïðàâëåíèÿ Ðåñïóáëèêà Ìîíàðõèÿ Äåñïîòèÿ

Ïðèðîäà Âëàñòü íàðîäà
èëè åãî ÷àñòè

Îäèí ÷åëîâåê óïðàâëÿåò
ïîñðåäñòâîì íåèçìåííûõ
çàêîíîâ

Åäèíîëè÷íàÿ âëàñòü

Ïðèíöèï Äîáðîäåòåëü ×åñòü Ñòðàõ

Òåððèòîðèÿ Íåáîëüøàÿ âåëè÷èíà Ñðåäíÿÿ Îáøèðíûå òåððèòîðèè

Îäíàêî ñîöèàëüíûå çàêîíû èìåþò ñâîè îñîáåííîñòè. Ïîïûòêà
ïðåäñêàçàòü îäíî ñîöèàëüíîå ÿâëåíèå ìîæåò ïðèâåñòè ê âîçíèêíî-
âåíèþ äðóãîãî ÿâëåíèÿ, êîòîðîãî áûòü íå äîëæíî. Ñâåðõòî÷íîå çíà-
íèå î «íåòî÷íîé ðåàëüíîñòè» åå èñêàæàåò. Îñîáåííîñòüþ ñîöèàëü-
íûõ çàêîíîâ ÿâëÿåòñÿ îãðàíè÷åííîñòü èõ äåéñòâèÿ âî âðåìåíè.

Êðîìå çàêîíîâ, íåîáõîäèìî èìåòü â âèäó è çàêîíîìåðíîñòè, êàê
ïîâòîðÿþùååñÿ ïðîÿâëåíèå çàêîíîâ.

Çàêîíîìåðíîñòü — îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùàÿ, ïîâòîðÿþùàÿ-
ñÿ, ñóùåñòâåííàÿ ñâÿçü ÿâëåíèé îáùåñòâåííîé æèçíè èëè ýòàïîâ
èñòîðè÷åñêîãî ïðîöåññà. Çàêîíîìåðíîñòè ïðîÿâëÿþòñÿ â âèäå òåí-
äåíöèé. Çàêîíû îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ áóäóò ðàññìîòðåíû íà-
ìè â ãëàâå 2.

Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàê ïîíèìàåòñÿ çàêîí è êàêèå êàòåãîðèè
çàêîíîâ ñ÷èòàåòñÿ âîçìîæíûì íàéòè â îáùåñòâåííîé æèçíè, ðàç-
ëè÷àþòñÿ òåîðèè.

Â îòëè÷èå îò îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùèõ çàêîíîâ ëþäè ôîðìó-
ëèðóþò ïðàâèëà èëè ïðèíöèïû.
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Ïðèíöèïû îðãàíèçàöèè âûðàáàòûâàþòñÿ â õîäå ôîðìèðîâàíèÿ
îïðåäåëåííûõ ïàðàäèãì, êîòîðûå áóäóò ðàññìîòðåíû â ãëàâå 2.

Òåîðèÿ ôîðìèðóåò ïðèíöèïû, çàêîíû è çàêîíîìåðíîñòè, îòðà-
æàþùèå îáúåêòèâíûé ìèð â åå ïðåäìåòíîé îáëàñòè. Â íàøåì ñëó-
÷àå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ÿâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé
(ðèñ. 1.1).

Ðèñ. 1.1. Îáúåêò è ïðåäìåò òåîðèè îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ

Îðãàíèçàöèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðàâîâàÿ ôîðìà èëè ñóáú-
åêò õîçÿéñòâîâàíèÿ, ñîöèàëüíàÿ ðåàëüíîñòü è äåÿòåëüíîñòü
(ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ). Â êóðñå «Ñîâðåìåííûé ìåíåäæìåíò» îð-
ãàíèçàöèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà è ñèñòåìà
óïðàâëåíèÿ.

Ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà — ýòî ìûñëåííûé îáðàç, ïîäõîä, îïðåäå-
ëÿþùèé êàê ñèñòåìó îáùåñòâî èëè êîëëåêòèâíîå åäèíñòâî, îñíî-
âàííîå íà âçàèìîäåéñòâèè ëþäåé è íå ñóùåñòâóþùåå â ñóììå èçî-
ëèðîâàííûõ èíäèâèäîâ.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî îïðåäåëèòü, ÷òî îáúåêòîì ðàññìîòðåíèÿ
ÿâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèÿ è ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé,
à ïðåäìåòîì êóðñà «Ñîâðåìåííûé ìåíåäæìåíò» ÿâëÿþòñÿ çàêîíû,
çàêîíîìåðíîñòè è ïðèíöèïû âîçíèêíîâåíèÿ, ôóíêöèîíèðîâàíèÿ,
ðàçâèòèÿ è óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.

Òåîðèÿ îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿèçó÷àåò çàêîíû, çàêîíîìåð-
íîñòè è ïðèíöèïû âîçíèêíîâåíèÿ, ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ðàçâèòèÿ
è óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèè ñ ïîçèöèé ðàññìîòðåíèÿ îðãàíèçàöèè
êàê ñîöèàëüíîé ñèñòåìû.
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1.2. Ïîíÿòèå è âèäû îðãàíèçàöèé.
Ýëåìåíòû îðãàíèçàöèè

Â ñîöèîëîãèè ñôîðìèðîâàëîñü ïîíèìàíèå, ÷òî âçàèìîäåéñò-
âèå ëþäåé äàíî òàì, ãäå ïîâåäåíèå îäíîãî èíäèâèäà, â îäíèõ ñëó÷à-
ÿõ ñîïðîâîæäàåìîå ñîçíàíèåì, â äðóãèõ — íåò, ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèåé
ïîâåäåíèÿ äðóãîãî èëè äðóãèõ ëþäåé. Ýëåìåíòàìè ÿâëåíèÿ âçàèìî-
äåéñòâèÿ âûñòóïàþò (ðèñ. 1.2): äâà èëè áîëüøåå ÷èñëî èíäèâèäîâ,
îáóñëîâëèâàþùèõ ïîâåäåíèå è ïåðåæèâàíèÿ äðóã äðóãà; àêòû, ïîñðåä-
ñòâîì êîòîðûõ îíè îáóñëîâëèâàþò âçàèìíûå ïåðåæèâàíèÿ è ïîñòóï-
êè; ïðîâîäíèêè, ïåðåäàþùèå äåéñòâèå èëè ðàçäðàæåíèå àêòîâ îò îä-
íîãî èíäèâèäà ê äðóãîìó (ðàçëè÷àþò àêòû äåëàíèÿ è íåäåëàíèÿ).

Ðèñ. 1.2. Ìîäåëü ïðîöåññà âçàèìîäåéñòâèÿ

Áèõåâèîðèñòñêàÿ
òåîðèÿ ñîöèàëüíîãî
îáìåíà
Äæîðäæ Êàñïàð Õîìàíñ (1910–

1989) àíàëèçèðóåò ïîâåäåíèå
ëþäåé íà îñíîâå ïðèíöèïà ïî-
îùðåíèé è íàêàçàíèé — ëþäè
ñêëîííû âîçîáíîâëÿòü òàêèå
ôîðìû ïîâåäåíèÿ, çà êîòîðûå
îíè â íåäàâíåì ïðîøëîì â òîé èëè èíîé ôîðìå áûëè âîçíàãðàæäå-
íû (ïîõâàëà, âîñõèùåíèå, ëþáîâü, äåíüãè è ò. ä.).

Â äîñòàòî÷íî çàêîí÷åííîì âèäå «òåîðèþ êàð è íàãðàä» ñôîðìó-
ëèðîâàë Ïèòèðèì Àëåêñàíäðîâè÷ Ñîðîêèí (1889–1968). Îñíîâíîé
ñìûñë òåîðåì ìîòèâàöèîííîãî âëèÿíèÿ íàêàçàíèé è íàãðàä íà ïî-
âåäåíèå ëþäåé ñâîäèòñÿ ê ñëåäóþùåìó.
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� Ñèëà âîçäåéñòâèÿ íàãðàäû è íàêàçàíèÿ íà ïîâåäåíèå ÷åëîâå-
êà çàâèñèò îò áëèçîñòè ìîìåíòà èõ âûïîëíåíèÿ. Ýòà çàâèñè-
ìîñòü îáðàòíî ïðîïîðöèîíàëüíà óðîâíþ ðàçâèòèÿ ÷åëîâåêà
è ïðÿìî ïðîïîðöèîíàëüíà óâåðåííîñòè â íåèçáåæíîñòè íà-
ãðàäû èëè íàêàçàíèÿ.

� Âëèÿíèå íàãðàäû èëè íàêàçàíèÿ íà ëþäåé çàâèñèò îò òîãî, íà-
ñêîëüêî íóæäàåòñÿ íà îïðåäåëåííîì ýòàïå æèçíè ÷åëîâåê
â óäîâëåòâîðåíèè ïîòðåáíîñòè, ñ êîòîðîé ñâÿçàíû ñàíêöèè.

� Âîçäåéñòâèå íàãðàäû èëè íàêàçàíèÿ âûøå, åñëè «òðåáóåìîå»
èìè ïîâåäåíèå ñîâïàäàåò ñ òåì, êîòîðîå â äàííûé ìîìåíò ÷å-
ëîâåê ñ÷èòàåò «äîëæíûì» è «ñïðàâåäëèâûì».

Âñÿêàÿ ñîâîêóïíîñòü âçàèìîäåéñòâóþùèõ èíäèâèäîâ ïðåäñòàâ-
ëÿåò êîëëåêòèâíîå åäèíñòâî èëè ðåàëüíóþ ñîâîêóïíîñòü.

Äëÿ òîãî ÷òîáû âîçíèêëî âçàèìîäåéñòâèå, íóæíî îäíîñòîðîí-
íåå èëè äâóñòîðîííåå âëèÿíèå ëþäåé äðóã íà äðóãà. Íåîáõîäèìû:

� ïðîñòðàíñòâåííàÿ áëèçîñòü;

� ïðîâîäíèêè âçàèìîäåéñòâèÿ (ìîãóò çàìåíèòü íåïîñðåäñòâåí-
íóþ áëèçîñòü);

� ÷àñòîòà âçàèìîäåéñòâèÿ.
Äëÿ âîçíèêíîâåíèÿ êîëëåêòèâíîãî åäèíñòâà íåîáõîäèìû òàêæå

ñëåäóþùèå óñëîâèÿ:

� êîñìè÷åñêèå (ôèçèêî-õèìè÷åñêèå);

� áèîëîãè÷åñêèå;

� ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå.
Êîñìè÷åñêèå ôàêòîðû — òåìïåðàòóðà, ñâåò, âîäà. Ñïîñîáñòâó-

þò ðàññåëåíèþ ëþäåé, ïðîèçâîäñòâó.

Ïî ìíåíèþ èçâåñòíîãî ôðàíöóçñêîãî èñòî-
ðèêà è îðãàíèçàòîðà íàóêè Ôåðíàíà Áðîäåëÿ (Fer-
nand Braudel) (1902–1985), ê òàêèì ôàêòîðàì îò-
íîñÿòñÿ è íåïðîõîäèìûå ëåñà, ò. å. ôàêòîð äîðîã.
Ó÷èòûâàþòñÿ òåððèòîðèÿ, òåððèòîðèàëüíî-ïëå-
ìåííûå îáùåñòâà.

Áèîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû:

� ïîòðåáíîñòü ïèòàíèÿ (ìåñòà, ñîâìåñòíûé ïîèñê è ïðèãîòîâëå-

íèå ïèùè, ôîðìà äåëîâîãî îáùåíèÿ);
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Ô. Áðîäåëü

� ïîòðåáíîñòü ïîëîâàÿ;

� ðàçìíîæåíèå îðãàíèçìîâ;

� ñóïðóæåñêèå îòíîøåíèÿ;

� ðîäèòåëüñêèé èíñòèíêò;

� èíñòèíêòû èíäèâèäóàëüíîãî è ãðóïïîâîãî ñàìîñîõðàíåíèÿ;

� âçàèìíîå òÿãîòåíèå ïîäîáíîãî ïîäîáíîìó;

� àíàòîìî-ôèçèîëîãè÷åñêèå ñâîéñòâà îðãàíèçìà (ñëåïîòà, ãëóõîòà è ò. ï.).

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû:

� óìñòâåííûå çàïðîñû;

� ÷óâñòâåííî-ýìîöèîíàëüíûå ïåðåæèâàíèÿ;

� âîëåâàÿ äåÿòåëüíîñòü;

� ðàçíîðîäíîñòü ñîöèàëüíûõ ôóíêöèé;

� ñèìâîëû-ïðîâîäíèêè (êíèãîïå÷àòàíèå, òåëåôîí, òåëåãðàô, òðàíñïîðò), ñâÿçü

ñ îäíèì ñèìâîëîì ñâÿçûâàåò ëþäåé.

Èñòî÷íèê: Ñîðîêèí Ï. À. Ñèñòåìà ñîöèîëîãèè. Ò. 1. Ñîöèàëüíàÿ àíàëèòèêà: Ó÷åíèå

î ñòðîåíèè ïðîñòåéøåãî (ðîäîâîãî) ñîöèàëüíîãî ÿâëåíèÿ. Ì.: Íàóêà, 1993.

(Ñîöèîëîãè÷åñêîå èññëåäîâàíèå).

Äëèòåëüíî ñóùåñòâóþùåå êîëëåêòèâíîå (Ô. Áðîäåëü) åäèíñòâî
èç íåîðãàíèçîâàííîãî ñòàíîâèòñÿ îðãàíèçîâàííûì. Îòñóòñòâèå îð-
ãàíèçîâàííîñòè âåäåò ê îòìèðàíèþ îðãàíèçàöèè. Ìåõàíèçì îðãà-
íèçàöèè èìååò áåññîçíàòåëüíûé èëè ñîçíàòåëüíûé õàðàêòåð.

Áåññîçíàòåëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ: àêòû âçàèìîäåéñòâèÿ — ïîâòî-
ðåíèå — ïðèâû÷êà — îáû÷àé — þðèäè÷åñêîå ïðàâèëî — þðèäè-
÷åñêèé èíñòèòóò êàê ñîâîêóïíîñòü íîðì ïîâåäåíèÿ â îïðåäåëåííîé
ñôåðå îòíîøåíèé (ñåìüÿ, ñîáñòâåííîñòü, âëàñòü, íàñëåäîâàíèå, ñóä
è ò. ï.).

Ñîçíàòåëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ: ó÷ðåäèòåëüíûé êîìèòåò — óñòàâ
(öåëè, çàäà÷è, óñëîâèÿ ÷ëåíñòâà, ïðàâà è îáÿçàííîñòè, ïðàâëåíèå).

Â îñíîâó âàæíîñòè ãðóïïû ïîëîæåí ïðèíöèï äåéñòâåííîñòè
ôóíêöèîíàëüíîé ñâÿçè ïîâåäåíèÿ îäíèõ èíäèâèäîâ ñ ïîâåäåíèåì
äðóãèõ. Íàèáîëåå âàæíû ïðèçíàêè:

� êîëè÷åñòâî ÷ëåíîâ ãðóïïû;

� ñòåïåíü ðàñïðîñòðàíåííîñòè äàííîé ãðóïïèðîâêè;

� ñòåïåíü åå ñîëèäàðíîñòè;

� ñòåïåíü åå ðàöèîíàëüíîé îðãàíèçîâàííîñòè, íàëè÷èå óïðàâ-
ëÿþùèõ è óïðàâëÿåìûõ;
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� èìåþùèéñÿ â åå ðàñïîðÿæåíèè òåõíè÷åñêèé àïïàðàò âîçäåé-
ñòâèÿ íà ïîâåäåíèå ëþäåé.

Ñïåöèàëèñòû ðàçëè÷àþò ðåàëüíîå è ìíèìîå êîëëåêòèâíîå åäèíñò-
âî (èñêóññòâåííî îáúåäèíåííûå êàòåãîðèè ëþäåé ïî ÷èñòî âíåøíåìó
ïðèçíàêó, íå âëåêóùåìó çà ñîáîé ðåàëüíûõ âçàèìîäåéñòâèé), ïðîñòîå
èëè ýëåìåíòàðíîå êîëëåêòèâíîå åäèíñòâî (îäèí ïðèçíàê îáúåäèíåíèÿ),
êóìóëÿòèâíóþ ñîöèàëüíóþ ãðóïïó (íåñêîëüêî ñõîäíûõ ýëåìåíòàðíûõ
ïðèçíàêîâ), ñëîæíûé ñîöèàëüíûé àãðåãàò (íåñêîëüêî ðàçëè÷íûõ ýëå-
ìåíòàðíûõ êîëëåêòèâíûõ åäèíñòâ, êóìóëÿòèâíûõ ãðóïï).

Ñ ïîçèöèé ñèìâîëè÷åñêîãî èíòåðàêöèîíèç-
ìà, ñôîðìóëèðîâàííûõ Äæîðäæåì Ãåðáåðòîì
Ìèäîì (1863–1931), ëþäè íàäåëÿþò âîçäåéñòâóþ-
ùèå íà íèõ ñòèìóëû îïðåäåëåííûì çíà÷åíèåì
è ðåàãèðóþò â ïåðâóþ î÷åðåäü íà ýòè çíà÷åíèÿ
èëè ñèìâîëû, à íå íà ñàìè ñòèìóëû âíåøíåãî ìè-
ðà. Ñèìâîëàìè, íà êîòîðûå ðåàãèðóþò ëþäè, ìîãóò
áûòü ñëîâà, ïðåäìåòû, äèñòàíöèÿ ìåæäó îáùàþ-
ùèìèñÿ ëþäüìè, âûðàæåíèå ëèöà è ïîñòóïêè.

Äëÿ ìûñëÿùåé æåíùèíû, ïèñàë Äæåðîì Ê. Äæåðîì, âîåííûé — ýòî èäåàë ìóæ-

÷èíû, ñóùåñòâî ñèëüíîå, êðàñèâîå, îäåòîå â áëåñòÿùóþ ôîðìó è íå ñëèøêîì óìíîå.

Èñòî÷íèê: Äæåðîì Äæ. Ê. Òðîå â ëîäêå, íå ñ÷èòàÿ ñîáàêè; Ðàññêàçû. Ì.: Õóäîæ. ëèò.,

1984.

Òåîðèÿ ìåíåäæìåíòà âïå-
÷àòëåíèé Ýðâèíà Ãîôôìàíà
(1922–1982) ïðîöåññ âçàèìî-
äåéñòâèÿ îáúÿñíÿåò òåì, ÷òî
ëþäè ñîçíàòåëüíî ïðèíèìàþò
íà ñåáÿ ðîëè, ÷òîáû âîçäåéñò-
âîâàòü íà äðóãèõ, ïðîèçâåäÿ
âïå÷àòëåíèå.

Ïñèõîàíàëèòè÷åñêàÿ òåî-
ðèÿ Çèãìóíäà Ôðåéäà (1856–1939) îáúÿñíÿåò ïîâåäåíèå ëþäåé âîñ-
ïðîèçâåäåíèåì èõ äåòñêîãî îïûòà.
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Äæ. Ã. Ìèä

Ý. Ãîôôìàí Ç. Ôðåéä

Â ðåçóëüòàòå ñîöèàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ,
êîòîðîå áûëî íàçâàíî êðóãîâîé ðåàêöèåé (ðåàê-
öèÿ îäíîãî èíäèâèäà âîñïðîèçâîäèò âîçáóæäå-
íèå, çàðàæàåò) èëè ñîöèàëüíîãî áåñïîêîéñòâà
(êîãäà ïîáóæäåíèÿ èëè æåëàíèÿ íå ìîãóò áûòü
óäîâëåòâîðåíû íàëè÷íûìè ôîðìàìè ñóùåñòâî-
âàíèÿ, ïîÿâëÿåòñÿ ÷óâñòâî îò÷óæäåíèÿ, îäèíî-
÷åñòâà; ïðîÿâëÿåòñÿ â íåêîîðäèíèðîâàííîé äåÿ-
òåëüíîñòè), âîçíèêàåò ýëåìåíòàðíîå êîëëåêòèâ-
íîå ïîâåäåíèå. Ïðîèñõîäèò ñîöèàëèçàöèÿ ÷óâñòâà áåñïîêîéñòâà.
Îòñóòñòâèå öåëè âåäåò ê ñèëüíîìó ñòðåìëåíèþ ê áåñïîðÿäî÷íîìó
äåéñòâèþ. Ïî ìíåíèþ Ãåðáåðòà Áëóìåðà (1900–1986), ñîöèàëüíîå
áåñïîêîéñòâî ñîïðîâîæäàåòñÿ òðåâîãîé, àãðåññèâíîñòüþ è ïîâû-
øåííîé âíóøàåìîñòüþ ëþäåé.

Îíî ñëóæèò áàçîé äëÿ ïîäãîòîâêè ê íîâûì ôîðìàì êîëëåêòèâ-
íîãî ïîâåäåíèÿ. Ñòàäèè ýòîãî ïîâåäåíèÿ: òîë÷åÿ (â áåñïîðÿäî÷íîì
äâèæåíèè ëþäè çàíÿòû òîëüêî äðóã äðóãîì è íå ðåàãèðóþò íà
îáû÷íûå ðàçäðàæèòåëè), êîëëåêòèâíîå âîçáóæäåíèå (èíòåíñèôèêà-
öèÿ òîë÷åè, ñíÿòèå îãðàíè÷åíèé ïîâåäåíèÿ), ñîöèàëüíàÿ èíôåêöèÿ
(áûñòðàÿ ðåàêöèÿ è óãëóáëåííûé êîíòàêò, óâåëè÷åíèå ÷èñëà âîâëå-
÷åííûõ). Êîëëåêòèâíîå ïîâåäåíèå ôîðìèðóåò ÷åòûðå òèïà ýëåìåí-
òàðíûõ êîëëåêòèâíûõ ãðóïï: äåéñòâóþùàÿ òîëïà, ýêñïðåññèâíàÿ
òîëïà, ìàññà è îáùåñòâåííîñòü.

Ïåðâîíà÷àëüíî èíòåðåñû ñîöèîëîãîâ, çàíè-
ìàâøèõñÿ êîëëåêòèâíûì ïîâåäåíèåì, çàîñòðÿ-
ëèñü íà òîëïå. Êëàññè÷åñêîé â ýòîì íàïðàâëåíèè
ÿâëÿåòñÿ ðàáîòà «Òîëïà» (1897) Ãþñòàâà Ëå Áîíà
(1841–1931) — ôðàíöóçñêîãî ñîöèàëüíîãî ïñè-
õîëîãà, âðà÷à, àíòðîïîëîãà è àðõåîëîãà.

Îäíèì èç ïåðâûõ îí ïîïûòàëñÿ òåîðåòè-
÷åñêè îáîñíîâàòü íàñòóïëåíèå «ýðû ìàññ»
è ñâÿçàòü ñ ýòèì îáùèé óïàäîê êóëüòóðû. Îí
ïîëàãàë, ÷òî â ñèëó âîëåâîé íåðàçâèòîñòè è íèçêîãî èíòåëëåêòó-
àëüíîãî óðîâíÿ áîëüøèõ ìàññ ëþäåé èìè ïðàâÿò áåññîçíàòåëü-
íûå èíñòèíêòû, îñîáåííî òîãäà, êîãäà ÷åëîâåê îêàçûâàåòñÿ
â òîëïå. Çäåñü ïðîèñõîäèò ñíèæåíèå óðîâíÿ èíòåëëåêòà, ïàäàåò
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îòâåòñòâåííîñòü, ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, êðèòè÷íîñòü, èñ÷åçàåò ëè÷-
íîñòü êàê òàêîâàÿ.

Â ðàáîòå «Ïñèõîëîãèÿ íàðîäîâ è ìàññ» Ãþñòàâ Ëå Áîí ñôîðìó-
ëèðîâàë îñíîâíûå çàêîíû ïîâåäåíèÿ òîëïû.

Êàæäûé íàðîä èìååò ãëóáèííûå è ïîâåðõíîñòíûå õàðàêòåðè-
ñòèêè. Ñêîïëåíèþ ëþäåé ðàçëè÷íîãî ïðîèñõîæäåíèÿ â ðåçóëüòàòå
äëèòåëüíûõ ñêðåùèâàíèé è îäèíàêîâûõ óñëîâèé æèçíè â òîæäåñò-
âåííîé ñðåäå óäàåòñÿ îáðàçîâàòü ðàñó, ò. å. ñôîðìèðîâàòü êîëëåê-
òèâíóþ äóøó (îáùèå ÷óâñòâà, èíòåðåñû, âåðîâàíèÿ).

Ïðîÿâëåíèÿ öèâèëèçàöèè — âíåøíèå ïðîÿâëåíèÿ äóøè íàðî-
äà. Öèâèëèçàöèÿ ïðèâîäèò ê äèôôåðåíöèàöèè èíäèâèäîâ è ðàñ.
Ïðèìèòèâíûå æå íàðîäû — îäíîðîäíû. Äèôôåðåíöèàöèÿ ïðèâî-
äèò ê ðàçëè÷íîìó âîñïðèÿòèþ âíåøíåãî ìèðà — ðàçíîãëàñèÿ, ðàñî-
âûå âîéíû.

Ýëåìåíòû öèâèëèçàöèè íå ìîãóò ïåðåäàâàòüñÿ äðóãèì íàðîäàì
èíîãî ïñèõè÷åñêîãî ñêëàäà. ×óæåçåìíîå âëèÿíèå ïðèâîäèò ê ðàçëî-
æåíèþ äóøè íàðîäà. Ôîðìèðîâàíèå è ðàçâèòèå — ïðîöåññ äëè-
òåëüíûé, à ïàäåíèå ìîæåò áûòü áûñòðûì.

Õàðàêòåð, äóøó íàðîäà ôîðìèðóþò èäåè, âåðîâàíèÿ è âîæäè.
Èäåè äåéñòâóþò òîëüêî ïîñëå ïðåâðàùåíèÿ â ÷óâñòâà. ×èñëî èäåé
íåáîëüøîå, íàïðèìåð ðåëèãèÿ. Íîâûé áîã — íîâàÿ öèâèëèçàöèÿ
è â îñíîâå âåðà, ñîìíåíèÿ ïðèâîäÿò ê êîíöó öèâèëèçàöèè.

Ðàçðóøåíèå ðåëèãèîçíûõ, ïîëèòè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ âåðîâà-
íèé ïëþñ îòêðûòèÿ â îáëàñòè íàóêè è ïðîìûøëåííîñòè — âëåêóò
îáíîâëåíèå öèâèëèçàöèè.

Ñóäüáû íàöèé çàâèñÿò òåïåðü îò ìîãóùåñòâà ìàññ, îò äóøè òîë-
ïû. Ìàññû ìàëî ñêëîííû ê òåîðèè, íî î÷åíü ñêëîííû ê äåéñòâèþ.
Öèâèëèçàöèè ñîçäàâàëèñü è îáåðåãàëèñü ãîðñòêîé èíòåëëåêòóàëü-
íîé àðèñòîêðàòèè è íèêîãäà — òîëïîé.

Âëàäû÷åñòâî òîëïû — âàðâàðñòâî. Öèâèëèçàöèÿ — ïðàâèëà,
äèñöèïëèíà, ðàöèîíàëüíîñòü, ïðåäâèäåíèå áóäóùåãî, êóëüòóðà.
Òîëïîé íåëüçÿ ðóêîâîäèòü ïîñðåäñòâîì ñïðàâåäëèâûõ ïðàâèë,
íóæíî ñîçäàòü âïå÷àòëåíèå.

Òîëïà ìîæåò áûòü íå òîëüêî ïðåñòóïíîé, íî è ãåðîè÷åñêîé. Ýòî
çàâèñèò îò âíóøåíèÿ, îò äâèæóùèõ ñèë. Íîâîå êà÷åñòâî òîëïû ñîç-
äàåòñÿ áëàãîäàðÿ: àíîíèìíîñòè è áåçîòâåòñòâåííîñòè ó÷àñòíèêîâ,
âîñïðèèì÷èâîñòè ê âíóøåíèþ, çàðàæåíèþ âíóøåíèåì. Äëÿ âíóøå-
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íèÿ èäåé òðåáóþòñÿ óòâåðæäåíèå, ïîâòîðåíèå, «çàðàçà», óòâåðæäàå-
ìûå ñ ïîìîùüþ ïðîïàãàíäû è ðåêëàìû.

Äîëÿ ñîçíàòåëüíîãî â ÷åëîâåêå íè÷òîæíà. Íàøè ñîçíàòåëüíûå
ïîñòóïêè âûòåêàþò èç ñóáñòðàòà áåññîçíàòåëüíîãî. Ëþäè ðàçëè÷à-
þòñÿ ýëåìåíòàìè ñîçíàòåëüíîãî (ìàòåìàòèê è ñàïîæíèê), íî îäèíà-
êîâû ñòðàñòÿìè, èíñòèíêòàìè, ÷óâñòâàìè. Íà íèõ è îñíîâûâàåòñÿ
ñîçäàíèå òîëïû (ðèñ. 1.3).

Ðèñ. 1.3. Ìîäåëü îáùåñòâà ïî Ëå Áîíó

Òîëïà ðàçíîðîäíàÿ: àíîíèìíàÿ (óëè÷íàÿ òîëïà); íåàíîíèìíàÿ (ïðèñÿæíûå, ïàðëà-

ìåíò). Òîëïà îäíîðîäíàÿ: ñåêòû (ïîëèòè÷åñêèå, ðåëèãèîçíûå); êàñòû (âîåííûå, äóõîâåí-

ñòâî, ðàáî÷èå); êëàññû (áóðæóàçèÿ, êðåñòüÿíñòâî è äð.). Ñàìûå îïàñíûå — êàñòû!

×òîáû ïðåäîòâðàòèòü îáðàçîâàíèå ñáîðèùà èëè ðàññåÿòü åãî, íåîáõîäèìî ïåðå-

îðèåíòèðîâàòü âíèìàíèå (íàïðàâèòü íà ðàçíûå îáúåêòû) è ñîçäàòü àãðåãàò èíäèâè-

äîâ, à íå òîëïó, îáúåäèíåííóþ òåñíûì êîíòàêòîì. Â îòëè÷èå îò äåéñòâóþùåé òîëïû,

ýêñïðåññèâíàÿ (òàíöóþùàÿ) òîëïà õàðàêòåðèçóåòñÿ èíòðîâåðòíîñòüþ (îáðàùåííîñòüþ

íà ñàìîå ñåáÿ).

Èñòî÷íèê: Ëå Áîí Ã. Ïñèõîëîãèÿ íàðîäîâ è ìàññ. ÑÏá.: Ìàêåò, 1995.

Òîëïà — ñîâîêóïíîñòü ëþäåé, ÷àñòî ñîáðàíèå ëþäåé, îáëàäàþ-
ùèõ íîâûìè ñâîéñòâàìè, âðåìåííîé êîëëåêòèâíîé äóøîé (îäóõî-
òâîðåííàÿ òîëïà). Ïðè ýòîì âíóòðè òîëïû ñîçíàòåëüíàÿ ëè÷íîñòü
èñ÷åçàåò, à ó âñåõ âêëþ÷åííûõ ÷óâñòâà è èäåè ïðèíèìàþò îäíî
è òî æå íàïðàâëåíèå.

Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî èíäèâèäóàëüíûé ÷ëåí òîëïû:

� òåðÿåò ñàìîêîíòðîëü è ñïîñîáíîñòè ê êðèòè÷åñêîìó ñóæäåíèþ;
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� ïåðåïîëíÿåòñÿ ïîðûâàìè è ýìîöèÿìè, îáû÷íî ïîäàâëåííûìè;

� îùóùàåò âîçðàñòàíèå ñâîåé çíà÷èìîñòè;

� ïîäâåðæåí âíóøåíèþ ñî ñòîðîíû îêðóæåíèÿ.
Äëÿ îðãàíèçàöèè âàæíî è íóæíî ôîðìèðîâàòü îðãàíèçàöèîí-

íóþ êóëüòóðó, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ëè÷íîñòü äîëæíà îñâîáîæäàòüñÿ
îò âíåøíåãî âëèÿíèÿ.

Ìàññà äåéñòâóåò ïóòåì ñîâïàäåíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ âûáîðîâ
(ðèñ. 1.4). Õàðàêòåðíîé ÷åðòîé ìàññû ÿâëÿåòñÿ èíäèâèäóàëüíîå ñà-
ìîñîçíàíèå åå ÷ëåíîâ, ñòðåìëåíèå êàæäîãî èíäèâèäà îòâåòèòü
íà ñîáñòâåííûå íóæäû. Îáúåêò èíòåðåñà íàõîäèòñÿ çà ïðåäåëàìè
ëîêàëüíûõ êóëüòóð è ãðóïï. Ìàññà ñîñòîèò èç àíîíèìíûõ è, êàê
ïðàâèëî, íå âçàèìîäåéñòâóþùèõ ÷ëåíîâ (õîòÿ ñîâðåìåííûå çðèòå-
ëè ñåðèàëîâ ìîãóò îáìåíèâàòüñÿ ìíåíèÿìè), èìååò î÷åíü ðûõëóþ
îðãàíèçàöèþ è íå ñïîñîáíà äåéñòâîâàòü. Êîãäà ìàññîâîå ïîâåäåíèå
îðãàíèçóåòñÿ â äâèæåíèå (ñòðóêòóðà, ïðîãðàììà, êóëüòóðà), îíî
ñòàíîâèòñÿ îáùåñòâåííûì.

Ðèñ. 1.4. Ìîäåëü ìàññîâîãî ïîâåäåíèÿ

Îáùåñòâåííîñòü âîçíèêàåò òîëüêî âìåñòå ñ êàêîé-òî ïðîáëå-
ìîé, îíà íå èìååò ôîðìû èëè îðãàíèçàöèè îáùåñòâà (ðèñ. 1.5).
Â åå ðàìêàõ ëþäè íå èìåþò íèêàêèõ ôèêñèðîâàííûõ ñòàòóñíûõ ðî-
ëåé. Íåò ó îáùåñòâåííîñòè è íèêàêîãî ñîïåðåæèâàíèÿ èëè ñîçíà-
íèÿ ñâîåé èäåíòè÷íîñòè. Îáùåñòâåííîñòü âîçíèêàåò íå â ðåçóëüòà-
òå çàìûñëà, à â êà÷åñòâå îòêëèêà íà îïðåäåëåííóþ ñèòóàöèþ. Îáùå-
ñòâåííîñòü ïðèîáðåòàåò ñâîé îñîáûé òèï åäèíñòâà è âîçìîæíîñòü
äåéñòâîâàòü áëàãîäàðÿ äîñòèæåíèþ êîëëåêòèâíîãî ðåøåíèÿ èëè
âûðàáîòêå êîëëåêòèâíîãî ìíåíèÿ, òàê êàê óñòàíîâëåííûõ ïðàâèë
ïî ïîâîäó ðåøåíèÿ ïðîáëåìû íå ñóùåñòâóåò. Îáùåñòâåííîå ìíå-
íèå íå îäíîðîäíî, îíî ñêîðåå öåíòðàëüíàÿ òåíäåíöèÿ.

Çàèíòåðåñîâàííûå ãðóïïû ñòðåìÿòñÿ ìàíèïóëèðîâàòü ìíåíèåì
ñ ïîìîùüþ ïðîïàãàíäû (âîçäåéñòâèå íà êîëëåêòèâíîå ïîâåäåíèå)
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è ðåêëàìû (èíäèâèäóàëüíîå ïîâåäåíèå). Â îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ
îáùåñòâåííîñòü ìîæåò ïðåâðàòèòüñÿ â òîëïó, íî ÷àùå îáùåñòâåí-
íîñòü ïîäìåíÿåòñÿ ìàññîé. Â îáûäåííîì ïîíèìàíèè çà÷àñòóþ ñìå-
øèâàþò ïîíÿòèÿ «ìàññà» è «îáùåñòâåííîñòü», «ìàññîâîå ìíåíèå»
è «îáùåñòâåííîå ìíåíèå».

Ðèñ. 1.5. Ìîäåëü ïîâåäåíèÿ îáùåñòâåííîñòè

Êîãäà ìåæäó ëþäüìè óñòàíàâëèâàåòñÿ óñòîé÷èâîå âçàèìîäåéñò-
âèå, ïðîèñõîäèò ñòàíîâëåíèå ðîëåé èëè ñîâîêóïíîñòè îæèäàíèé,
îïðåäåëÿþùèõ ïîâåäåíèå ëè÷íîñòè. Óñòîé÷èâûå îáðàçöû âçàèìî-
äåéñòâèÿ íàèáîëåå ïîëíî ðåàëèçóþòñÿ â ãðóïïàõ.

Ãðóïïû ðàçäåëÿþòñÿ íà ïåðâè÷íûå (ïðÿìîé êîíòàêò, óñòîé÷è-
âûå ýìîöèîíàëüíûå îòíîøåíèÿ) è âòîðè÷íûå (ñâÿçü íà îñíîâå âû-
ïîëíåíèÿ îïðåäåëåííûõ ôóíêöèé). Ñîãëàñíî òî÷êå çðåíèÿ íåêîòî-
ðûõ èññëåäîâàòåëåé íàèáîëåå óñòîé÷èâîé áûâàåò ãðóïïà èç ïÿòè
÷åëîâåê, òàê êàê ÷èñëî ÷ëåíîâ ãðóïïû íå÷åòíîå è íåâîçìîæíî ïî-
ÿâëåíèå ðàâíî÷èñëåííûõ ôðàêöèé, áîëåå òîãî, «àóòñàéäåðàì» ãðóï-
ïû ìîæåò áûòü îêàçàíà ïîääåðæêà îòäåëüíûõ åå ÷ëåíîâ. Â ãðóïïå
ñ áîëüøèì ÷èñëîì ÷ëåíîâ íåêîòîðûå ìîãóò ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ â èçî-
ëÿöèè. Ïîÿâëÿåòñÿ áîëüøàÿ ïîòðåáíîñòü â ëèäåðå, îñóùåñòâëÿþ-
ùåì êîíòàêòû ñî âñåìè ÷ëåíàìè ãðóïïû.

Ïîâåäåíèå ÷ëåíîâ ãðóïïû ñòðåìèòñÿ ñîîòâåòñòâîâàòü ïðåäïè-
ñàííûì ñòàíäàðòàì (íîðìàì) èëè ðàçäåëÿåìûì áîëüøèíñòâîì ÷ëå-
íîâ ãðóïïû. Ãðóïïîâûå íîðìû ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü èëè ïðåïÿòñòâî-
âàòü äîñòèæåíèþ ôîðìàëüíûõ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ïðèìåðîì íîðìû,
ñïîñîáñòâóþùåé äîñòèæåíèþ öåëåé ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè, ÿâëÿ-
åòñÿ âûñîêàÿ öåííîñòü êîëëåêòèâèçìà âíóòðè ãðóïïû, êîòîðûé ìîæåò
ñïîñîáñòâîâàòü åäèíñòâó öåëåé è äåéñòâèé, ïðè óñëîâèè, ÷òî îíè óñò-
ðåìëåíû â íàïðàâëåíèè äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè.
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Òðàäèöèîííî â ìàðêñèñòñêîé ñîöèîëîãèè àíàëèçèðîâàëèñü
ãðóïïû, â êîòîðûõ öåëè îðãàíèçàöèè ïîä÷èíåíû îáùåíàðîäíûì
èëè ïîíèìàâøèìñÿ êàê òîæäåñòâåííûå îáùåãîñóäàðñòâåííûì öå-
ëÿì. Òàêèì îáðàçîì, ïîä êîëëåêòèâîì ìîæíî ïîíèìàòü ëþáóþ
ãðóïïó, ñîñòàâëÿþùóþ îñíîâó îðãàíèçàöèè, ïðåñëåäóþùåé îáùåñò-
âåííî çíà÷èìûå è ïîëåçíûå öåëè. Ïîíÿòèå êîëëåêòèâà îñîáåííî
ïîëåçíî ïðè ðàññìîòðåíèè îðãàíèçàöèé â ñôåðå ãîñóäàðñòâåííîãî
è ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ.

Îñíîâíûì òèïîì ãðóïïû ÿâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèÿ — ñîöèàëüíàÿ
ãðóïïà, ñôîðìèðîâàííàÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííûõ öåëåé è ïðåä-
ñòàâëÿþùàÿ öåëîñòíîå îáðàçîâàíèå.

Îäíî èç îïðåäåëåíèé îðãàíèçàöèè, ïðàêòè÷åñêè èñïîëüçóåìîå
â òåîðèè óïðàâëåíèÿ è òåîðèè îðãàíèçàöèè, ñëåäóþùåå: îðãàíèçà-
öèÿ — ýòî ãðóïïà ëþäåé, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ ñîçíàòåëüíî êîîð-
äèíèðóåòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè èëè öåëåé. Äëÿ ñóùåñòâî-
âàíèÿ òàêîé îðãàíèçàöèè òðåáóåòñÿ:

1. Íàëè÷èå äâóõ èëè áîëåå ëþäåé,êîòîðûå ñ÷èòàþò ñåáÿ ÷àñòüþ ýòîé
ãðóïïû (ïîëíîöåííàÿ îðãàíèçàöèÿ ñîñòîèò èç òðåõ è áîëåå ÷åëîâåê).

2. Íàëè÷èå õîòÿ áû îäíîé îáùåé äëÿ âñåõ ÷ëåíîâ ãðóïïû öåëè.
3. Íàëè÷èå ÷ëåíîâ ãðóïïû, íàìåðåííî ðàáîòàþùèõ âìåñòå,

÷òîáû äîñòè÷ü îáùåé öåëè.
Èçâåñòíû ñëó÷àè, êîãäà ñóïðóãè, ïðîæèâøèå â áðàêå ìíîãî ëåò,

ðàññòàþòñÿ ïîñëå óõîäà èç ñåìüè âçðîñëîãî ðåáåíêà. Äëÿ òðàíñëÿ-
öèè îòíîøåíèé ìåæäó äâóìÿ ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè íóæåí òðåòèé
(ðèñ. 1.6).

Ðèñ. 1.6. Ìîäåëü îðãàíèçàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ

Ãëàâà 1. Ïðåäìåò ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà24

Îðãàíèçàöèè, êàê ïðàâèëî, ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñèñòåìû îò-
êðûòîãî òèïà, ïîýòîìó çàâèñèìû îò âíåøíåé ñðåäû, êîòîðàÿ õàðàê-
òåðèçóåòñÿ:

� âçàèìîñâÿçàííîñòüþ ôàêòîðîâ: ñèëà, ñ êîòîðîé èçìåíåíèå îä-
íîãî ôàêòîðà âîçäåéñòâóåò íà äðóãèå ôàêòîðû;

� ñëîæíîñòüþ: ÷èñëî è ðàçíîîáðàçèå ôàêòîðîâ, çíà÷èìûì îáðà-
çîì âëèÿþùèõ íà îðãàíèçàöèþ;

� ïîäâèæíîñòüþ: îòíîñèòåëüíàÿ ñêîðîñòü èçìåíåíèÿ ñðåäû;

� íåîïðåäåëåííîñòüþ: îòíîñèòåëüíîå êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè
î ñðåäå è óâåðåííîñòü â åå òî÷íîñòè.

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ îíè ïðåîáðàçóþò ðåñóðñû (êàïè-
òàë, ìàòåðèàëû, òåõíîëîãèþ, èíôîðìàöèþ è äð.). Äëÿ ðàöèîíàëüíî-
ãî ñîåäèíåíèÿ âñåõ ýëåìåíòîâ îðãàíèçàöèè â åäèíîå öåëîå ôîðìè-
ðóåòñÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, à äëÿ êîîðäèíàöèè äåéñòâèé ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïëàíèðîâàíèå, ìîòèâàöèÿ è êîí-
òðîëü, ò. å. äåÿòåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ, è ïîÿâëÿåòñÿ ïîòðåáíîñòü
â ëèäåðå. Òàêèì îáðàçîì, âíóòðè îðãàíèçàöèè âîçíèêàåò âíóòðåí-
íÿÿ (ðàáî÷àÿ) ñðåäà.

Èñõîäÿ èç ðàññìîòðåííûõ îïðåäåëåíèé, ýëåìåíòàìè îðãàíèçà-
öèè ÿâëÿþòñÿ: ëþäè, êîììóíèêàöèè, ñòðóêòóðà, îðãàíèçàöèîííàÿ
êóëüòóðà, âèäåíèå, ìèññèÿ, öåëè è çàäà÷è, ïðèíöèïû, íîðìû è ïðà-
âèëà. Âñå ýòè ýëåìåíòû ïîäëåæàò ïîäðîáíîìó ðàññìîòðåíèþ â ðàì-
êàõ äàííîãî ó÷åáíèêà.

Ñóùåñòâóåò ìíîãî ðàçíûõ îñíîâàíèé äëÿ êëàññèôèêàöèè îðãàíèçà-
öèé. Ïî îáëàñòè ðåøàåìûõ çàäà÷ ìîæíî âûäåëèòü: õîçÿéñòâåííûå,
êóëüòóðíûå, îáùåñòâåííûå, ðåëèãèîçíûå è ò. ä. Îñíîâàíèÿìè äëÿ êëàñ-
ñèôèêàöèè ÿâëÿþòñÿ òåððèòîðèÿ, îòðàñëü, âèä äåÿòåëüíîñòè, ôîðìà
ñîáñòâåííîñòè, ñòåïåíü ôîðìàëèçàöèè, þðèäè÷åñêèé ñòàòóñ è äð.

Ðàçëè÷àþò òèïû îðãàíèçàöèé:

� ïî âçàèìîäåéñòâèþ ñ âíåøíåé ñðåäîé (ìåõàíèñòè÷åñêèé è îð-
ãàíè÷åñêèé);

� ïî âçàèìîäåéñòâèþ ïîäðàçäåëåíèé (òðàäèöèîííàÿ, äèâèçèî-
íàëüíàÿ, ìàòðè÷íàÿ);

� ïî âçàèìîäåéñòâèþ ñ ÷åëîâåêîì (êîðïîðàòèâíàÿ, èíäèâèäóà-
ëèñòñêàÿ).

Êëàññèôèêàöèÿ îðãàíèçàöèé çàâèñèò è îò ñóùåñòâîâàíèÿ ñîöè-
àëüíûõ èíñòèòóòîâ, ðåãóëèðóþùèõ èõ ôóíêöèîíèðîâàíèå è ðàçâèòèå.
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Íîáåëåâñêèé ëàóðåàò Äóãëàñ Ñåñèë Íîðò
(ð. 1920) â íà÷àëå 1990-õ ãîäîâ ðàçðàáîòàë òåî-
ðèþ ñâÿçè ñîöèàëüíûõ èíñòèòóòîâ è îðãàíèçà-
öèé.

Èíñòèòóòû — ðàçðàáîòàííûå ëþäüìè ôîð-
ìàëüíûå è íåôîðìàëüíûå îãðàíè÷åíèÿ, à òàêæå
ôàêòîðû ïðèíóæäåíèÿ, ñòðóêòóðèðóþùèå èõ
âçàèìîäåéñòâèå. Èíñòèòóòû çàäàþò «ïðàâèëà èã-
ðû». Íîâûå èíñòèòóòû âîçíèêàþò, åñëè ïðîèç-

âîäñòâåííûå ôàêòîðû äàþò íîâûå âîçìîæíîñòè, à èíñòèòóòû ýòî-
ìó ïðåïÿòñòâóþò. Îðãàíèçàöèîííûå ôàêòîðû âàæíåå òåõíè÷åñêèõ.

Ñîöèàëüíûé èíñòèòóò îòðàæàåò îïðåäåëåííûå îðãàíèçàöèîí-
íûå ôîðìû êàêèõ-òî ó÷àñòêîâ ñîöèàëüíîé äåéñòâèòåëüíîñòè, êà-
êèå-òî îáùèå ðîëè ïðîôåññèîíàëüíûõ ãðóïï.

Â ðàáîòàõ ïî ñòðóêòóðíî-ôóíêöèîíàëüíîìó àíàëèçó è ñîöèàëü-
íîìó óïðàâëåíèþ äàþòñÿ îñíîâíûå ÷åðòû ñîöèàëüíîãî èíñòèòóòà :

� èíñòèòóò îïðåäåëÿåòñÿ êàê îòíîñèòåëüíî ñëîæíàÿ ñîöèàëü-
íàÿ ïðàêòèêà, ïîäâåðæåííàÿ îáøèðíîìó ñîöèàëüíîìó êîí-
òðîëþ, ïðåæäå âñåãî ñèñòåìå ïîçèòèâíûõ è íåãàòèâíûõ ñàíê-
öèé (íàïðèìåð, èíñòèòóò ÷àñòíîé ñîáñòâåííîñòè èëè èíñòèòóò
áðàêà); äàííîå ïîíÿòèå îçíà÷àåò ëþáóþ ñëîæíóþ îðãàíèçà-
öèþ çíà÷èòåëüíîãî ðàçìåðà (óíèâåðñèòåò, òþðüìà, áîëüíèöà
è ò. ä.);

� èíñòèòóò îïðåäåëÿåòñÿ êàê ñëîæíàÿ ñèñòåìà äåéñòâèé è îòíî-
øåíèé, âûïîëíÿþùàÿ îïðåäåëåííûå ñîöèàëüíûå ôóíêöèè
(ýêîíîìè÷åñêèé èíñòèòóò, èíñòèòóò îáðàçîâàíèÿ è ò. ä.);

� èíñòèòóò ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê íîðìàòèâíàÿ è óñòîÿâøàÿñÿ
ñîöèàëüíàÿ ïðàêòèêà, à èíñòèòóöèàëèçàöèÿ — êàê ïðîöåññ,
áëàãîäàðÿ êîòîðîìó ëþáàÿ ñèñòåìà ñîöèàëüíûõ äåéñòâèé,
â òîì ÷èñëå è ââåäåíèÿ èíäèâèäà â îðãàíèçàöèþ, ñòàíîâèòñÿ
èíñòèòóòîì.

Ñîöèàëüíûé èíñòèòóò îïðåäåëÿåòñÿ êàê âçàèìîñâÿçàííàÿ ñèñ-
òåìà ñîöèàëüíûõ ðîëåé è íîðì, ñîçäàííàÿ è äåéñòâóþùàÿ äëÿ óäîâ-
ëåòâîðåíèÿ âàæíûõ ñîöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé è ôóíêöèé. Ñîöè-
àëüíûå ðîëè è íîðìû, âêëþ÷åííûå â ñîöèàëüíûé èíñòèòóò, îïðåäå-
ëÿþò ñîîòâåòñòâóþùåå è îæèäàåìîå ïîâåäåíèå, îðèåíòèðîâàííîå
íà óäîâëåòâîðåíèå ñïåöèôè÷åñêèõ ñîöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé.
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Ä. Ñ. Íîðò

Äëÿ àíàëèçà ñîöèàëüíîãî èíñòèòóòà îáû÷íî èñïîëüçóþòñÿ òà-
êèå ïîíÿòèÿ, êàê öåëè èíñòèòóòà, ôóíêöèè ïî îòíîøåíèþ ê îáùå-
ñòâó è äðóãèì èíñòèòóòàì è ïî îòíîøåíèþ ê ëè÷íîñòè, íîðìû,
ïîääåðæèâàåìûå èíñòèòóòîì, è ñàíêöèè çà èõ íåâûïîëíåíèå, ðîëè,
êîòîðûå âûïîëíÿþò èíäèâèäû, âêëþ÷åííûå â èíñòèòóò, â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ èõ ñòàòóñàìè è ïðèïèñûâàåìûìè èì îáðàçöàìè ïîâåäåíèÿ.
Âçàèìîñâÿçè èíñòèòóòà è îáùåñòâà íåðåäêî ðàññìàòðèâàþòñÿ ÷å-
ðåç ñèñòåìó îáùåñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé è ôóíêöèé ïî èõ óäîâëå-
òâîðåíèþ, êîòîðûå âûïîëíÿþòñÿ èíñòèòóòîì. Ñïåöèôèêà, õàðàê-
òåð è îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ îáùåñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé, ñâÿ-
çàííûõ ñ ôóíêöèîíèðîâàíèåì èíñòèòóòà, ðàññìàòðèâàþòñÿ íà
óðîâíå ñîöèàëüíî-ôèëîñîôñêîãî è ñîöèîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà îá-
ùåñòâà â öåëîì, à èñïîëüçîâàíèå ïîòðåáíîñòåé â êà÷åñòâå îòïðàâ-
íîé òî÷êè àíàëèçà ñëóæèò, ïîìèìî âñåãî ïðî÷åãî, ñâÿçóþùèì çâå-
íîì ìåæäó îáùåñîöèîëîãè÷åñêîé è ñïåöèàëüíîé ñîöèîëîãè÷å-
ñêîé òåîðèÿìè.

Èíñòèòóöèàëüíûé àíàëèç ñî÷åòàåò èçó÷åíèå âíåøíèõ ôóíê-
öèé ñîöèàëüíîãî èíñòèòóòà ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîöèàëüíîãî öåëîãî
ñ èçó÷åíèåì åãî âíóòðåííåé ñòðóêòóðû (ïðèñóùèõ åìó âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè, ñîöèàëüíûõ ðîëåé è ïîçèöèé), ÷òî äàåò âîçìîæíîñòü óñ-
òàíîâèòü îòêëîíåíèÿ, äèñôóíêöèè â äåÿòåëüíîñòè ñîöèàëüíîãî èí-
ñòèòóòà.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ îòìå÷àåòñÿ ïîÿâëåíèå íîâûõ òèïîâ îðãàíè-
çàöèé (ýäõîêðàòè÷åñêàÿ, ìíîãîìåðíàÿ, ïàðòèñèïàòèâíàÿ, ïðåäïðè-
íèìàòåëüñêàÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ðûíîê).

Óäîáíî ðàçäåëÿòü ñîöèàëüíûå îðãàíèçàöèè íà äåëîâûå (õîçÿé-
ñòâåííûå), îáùåñòâåííûå è àññîöèàòèâíûå.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîãî ïîëîæåíèÿ Ãðàæ-
äàíñêèé êîäåêñ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ðàññìàòðèâàåò îðãàíèçà-
öèè, îñíîâàííûå ôèçè÷åñêèìè è þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè.

Ê õîçÿéñòâåííûì îðãàíèçàöèÿì îòíîñÿòñÿ:

� õîçÿéñòâåííûå òîâàðèùåñòâà è îáùåñòâà (ïîëíîå òîâàðè-
ùåñòâî, òîâàðèùåñòâî íà âåðå, îáùåñòâî ñ îãðàíè÷åííîé
îòâåòñòâåííîñòüþ, îáùåñòâî ñ äîïîëíèòåëüíîé îòâåòñòâåí-
íîñòüþ, àêöèîíåðíîå îáùåñòâî, äî÷åðíèå è çàâèñèìûå îá-
ùåñòâà);

� ïðîèçâîäñòâåííûå êîîïåðàòèâû;
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� ãîñóäàðñòâåííûå è ìóíèöèïàëüíûå óíèòàðíûå ïðåäïðèÿòèÿ
(îñíîâàííûå íà ïðàâå õîçÿéñòâåííîãî âåäåíèÿ, îñíîâàííûå
íà ïðàâå îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ);

� íåêîììåð÷åñêèå îðãàíèçàöèè (ïîòðåáèòåëüñêèé êîîïåðàòèâ,
îáùåñòâåííûå è ðåëèãèîçíûå îðãàíèçàöèè (îáúåäèíåíèÿ),
ôîíäû, ó÷ðåæäåíèÿ, îáúåäèíåíèÿ þðèäè÷åñêèõ ëèö (àññîöèà-
öèè è ñîþçû).

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìîé
âñåõ êðóïíåéøèõ ìîíîïîëèé è êîìïàíèé â ìèðå ÿâëÿåòñÿ êîðïî-
ðàöèÿ. Â íàøåé ñòðàíå ïîä êîðïîðàöèÿìè ïîíèìàþòñÿ, êàê ïðàâè-
ëî, îòêðûòûå àêöèîíåðíûå îáùåñòâà. Êîðïîðàöèÿ îêàçûâàåò:

� ìîùíîå âîçäåéñòâèå íà ýêîíîìè÷åñêóþ ïîëèòèêó ìîíîïîëèé;

� âëèÿíèå íà âåñü ìåõàíèçì êàïèòàëèñòè÷åñêîé êîíêóðåíöèè;

� âîçäåéñòâèå íà ðàçâèòèå îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè;

� âëèÿíèå íà ðàçâèòèå öåíòðàëèçîâàííîãî êîíòðîëÿ.
Ñîâðåìåííàÿ êîðïîðàöèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ ìíîãîîòðàñëåâîé

ñòðóêòóðîé, ñîñòîèò èç ìíîæåñòâà ïðåäïðèÿòèé è îòäåëåíèé. Ôîð-
ìàìè îáúåäèíåíèÿ ÿâëÿþòñÿ:

� ïóë (àíãë. pool — îáùèé êîòåë) — âðåìåííîå îáúåäèíåíèå
ïðåäïðèíèìàòåëåé, ïðè êîòîðîì ïðèáûëü ïîñòóïàåò â îáùèé
ôîíä, à çàòåì ðàñïðåäåëÿåòñÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ñîãëàøåíèÿ
â ñîîòâåòñòâèè ñ çàðàíåå îãîâîðåííûìè óñëîâèÿìè;

� ðèíã (êîðíåð) — (àíãë. ring, àìåð. corner) — êðàòêîâðåìåííîå
ñîãëàøåíèå ïðåäïðèíèìàòåëåé î ñêóïêå òîâàðà â öåëÿõ ìîíî-
ïîëèçàöèè ðûíêà ïðè åãî ïðîäàæå;

� êàðòåëü (ôðàíö. cartel, èòàë. cartelio) — ñîãëàøåíèå ìåæäó íå-
ñêîëüêèìè ïðîèçâîäèòåëÿìè îäíîðîäíîé ïðîäóêöèè îá îãðà-
íè÷åíèè îáùèõ îáúåìîâ åå âûïóñêà ïðîäóêöèè äëÿ ïîääåð-
æàíèÿ ìîíîïîëüíî âûñîêèõ öåí. Êàæäîìó ó÷àñòíèêó êàðòåëÿ
âûäåëÿåòñÿ êâîòà (äîëÿ) â îáùåì îáúåìå ïðîèçâîäñòâà. Êðî-
ìå òîãî, ðûíîê ìîæåò áûòü ðàçäåëåí òåððèòîðèàëüíî, ÷òîáû
èñêëþ÷èòü êîíêóðåíöèþ íà ëîêàëüíûõ ðûíêàõ. Äëÿ ïîòðåáè-
òåëåé ïðîäóêöèè êàðòåëü ÿâëÿåòñÿ ìîíîïîëèåé, à äëÿ åãî ÷ëå-
íîâ — âèäîì îëèãîïîëüíîãî ñîãëàøåíèÿ, ïðè êîòîðîì äåéñò-
âèÿ ó÷àñòíèêîâ äîëæíû êîíòðîëèðîâàòüñÿ îðãàíèçàöèåé;

� ñèíäèêàò (ëàò. sindicatus — ïîâåðåííûé, ïðåäñòàâèòåëü) —
îáúåäèíåíèå ïðåäïðèÿòèé, ïðîèçâîäÿùèõ îäíîðîäíóþ ïðî-
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äóêöèþ, ñîçäàííîå äëÿ åå ïðîäàæè ÷åðåç åäèíóþ òîðãîâóþ
ñåòü. Ñèíäèêàò ó÷ðåæäàåò òîðãîâîå òîâàðèùåñòâî, êîòîðîå çà-
êëþ÷àåò äîãîâîð î ïðîäàæå ñ êàæäûì èç åãî ÷ëåíîâ. Ïðîèçâî-
äèòåëüíûé êàïèòàë îñòàåòñÿ â ñîáñòâåííîñòè ó÷àñòíèêîâ,
à ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèåé ðàñïîðÿæàåòñÿ ñèíäèêàò;

� òðåñò (àíãë. trust — äîâåðÿòü) — îáúåäèíåíèå ôèðì, â êîòî-
ðîì åãî ó÷àñòíèêè òåðÿþò ñâîþ ïðîèçâîäñòâåííóþ è êîììåð-
÷åñêóþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü è ïîä÷èíÿþòñÿ â ñâîåé äåÿòåëüíî-
ñòè ðåøåíèÿì åäèíîãî óïðàâëÿþùåãî öåíòðà. Â ðàìêàõ òðåñòà
îáúåäèíÿþòñÿ âñå âèäû àêòèâîâ ó÷àñòíèêîâ — ïðîèçâîäè-
òåëüíûé, òîâàðíûé è äåíåæíûé êàïèòàë. Îðãàíèçàöèîííî-
ïðàâîâîé ôîðìîé òðåñòà ìîæåò áûòü àêöèîíåðíîå îáùåñòâî;

� êîíöåðí (àíãë. concern — ó÷àñòèå, çàèíòåðåñîâàííîñòü) — êðóï-
íîå îáúåäèíåíèå ïðåäïðèÿòèé, ôîðìàëüíî ñîõðàíÿþùèõ
þðèäè÷åñêóþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, âîêðóã ãîëîâíîé ìàòåðèí-
ñêîé êîìïàíèè, êîòîðàÿ äåðæèò â ñâîèõ ðóêàõ êðóïíûå ïàêå-
òû àêöèé ýòèõ êîìïàíèé. Â êîíöåðíàõ äîñòèãàåòñÿ âûñîêàÿ
ñòåïåíü êîíöåíòðàöèè óïðàâëåíèÿ ôèíàíñàìè è èíâåñòèöèÿ-
ìè. Ãîëîâíàÿ êîìïàíèÿ, íåïîñðåäñòâåííî íå çàíèìàþùàÿñÿ
îðãàíèçàöèåé ïðîèçâîäñòâà è òîëüêî âëàäåþùàÿ ïàêåòàìè àê-
öèé êîíòðîëèðóåìûõ ïðåäïðèÿòèé, íàçûâàåòñÿ õîëäèíãîì
(àíãë. holding).

1.3. Îðãàíèçàöèÿ êàê ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà.
Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ

Öåëîñòíàÿ êàðòèíà ìèðà íàèáîëåå òî÷íî âûðàæàåòñÿ â åãî ñèñ-
òåìíîì ïðåäñòàâëåíèè. Åùå â ðàáîòàõ Ø. Ìîíòåñêüå, Î. Êîíòà,
Ê. Ìàðêñà, Ã. Ñïåíñåðà, Ý. Äþðêãåéìà, Â. Ïàðåòòî, Ï. Ñîðîêèíà çíà-
÷èòåëüíàÿ ðîëü îòâîäèëàñü ïîèñêó îáùèõ ñòðóêòóðíûõ çàêîíîìåð-
íîñòåé â íåîðãàíè÷åñêîé, áèîëîãè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé ýâîëþöèÿõ.
Ïðåäñòàâëåíèå î ñóùíîñòè ñèñòåì ôîðìèðîâàëîñü â ïñèõîëîãèè
(Ì. Âåðòãåéìåð), ôèçèêå (Ê. Ìàêñâåëë), õèìèè (Ä. Ìåíäåëååâ), áèî-
ëîãèè (×. Äàðâèí), ñîöèîëîãèè (Î. Êîíò), êèáåðíåòèêå (Í. Âèíåð).

Ñèñòåìíûé ïîäõîä ÿâëÿåòñÿ îñîáûì ïîäõîäîì ê èññëåäîâàíèþ
îðãàíèçàöèé, ñôîðìóëèðîâàííûì â ðàáîòàõ À. À. Áîãäàíîâà —
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«Âñåîáùàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ íàóêà. Òåêòîëîãèÿ» (1925), Ë. ôîí Áåð-
òàëàíôè — «Îáùàÿ òåîðèÿ ñèñòåì» (1947), Í. Âèíåðà — «Êèáåðíå-
òèêà, èëè óïðàâëåíèå è ñâÿçü â æèâîòíîì è ìàøèíå», Äæ. Êëèðà
«Ñèñòåìîëîãèÿ» è äð.

Ñèñòåìíîå âîñïðèÿòèå ìèðà ïîçâîëÿåò âûäåëèòü ñèñòåìû â íå-
æèâîé ïðèðîäå, æèâîé ïðèðîäå è â îáùåñòâå. Âñå ýòè ñèñòåìû èìå-
þò ìíîãî îáùåãî. Â ëþáîì ñëó÷àå ñèñòåìà — ýòî ñîâîêóïíîñòü ýëå-
ìåíòîâ, âçàèìîñâÿçàííûõ, âçàèìîîáóñëîâëåííûõ è ïðåäñòàâëÿþùèõ
öåëîñòíîå îáðàçîâàíèå. Îäíî èç ìíîæåñòâà îïðåäåëåíèé ñèñòåìû
òàêîâî: ñèñòåìà — îáîñîáëåííàÿ ñîçíàíèåì ÷àñòü ðåàëüíîñòè, ýëå-
ìåíòû êîòîðîé îáíàðóæèâàþò ñâîþ îáùíîñòü â ïðîöåññå âçàèìî-
äåéñòâèÿ.

Ïîïûòêó ñîçäàòü îáùóþ òåîðèþ ñèñòåì
â ðàìêàõ âñåîáùåé îðãàíèçàöèîííîé íàóêè «òåê-
òîëîãèè» ïðåäïðèíÿë Áîãäàíîâ (Ìàëèíîâñêèé)
Àëåêñàíäð Àëåêñàíäðîâè÷ (1873–1928).

� 1873 ã. — ðîäèëñÿ â ãîðîäå Ñîêîëüñêå Ãðîäíåí-
ñêîé ãóáåðíèè;

� 1893 ã. — îêîí÷èë ãèìíàçèþ ñ çîëîòîé ìåäà-
ëüþ;

� 1899 ã. — îêîí÷èë ìåäèöèíñêèé ôàêóëüòåò Õàðü-
êîâñêîãî óíèâåðñèòåòà;

� 1905 ã. — ó÷àñòèå â Ïåðâîé ðîññèéñêîé ðåâî-
ëþöèè;

� 1914 ã. — ìîáèëèçîâàí â Äåéñòâóþùóþ àðìèþ è ïðîáûë íà
ôðîíòå âðà÷îì;

� 1918–1921 ãã. — ïðîôåññîð ïîëèòè÷åñêîé ýêîíîìèè;

� ñ 1926 ã. — îðãàíèçàòîð è äèðåêòîð Èíñòèòóòà ïåðåëèâàíèÿ
êðîâè;

� 1928 ã. — ãåðîè÷åñêàÿ ãèáåëü â ðåçóëüòàòå ïðîâîäèìîãî íà ñå-
áå ìåäèöèíñêîãî ýêñïåðèìåíòà.

Åäèíñòâî ñòðîåíèÿ è ðàçâèòèÿ ñàìûõ ðàçëè÷íûõ ñèñòåì —
«êîìïëåêñîâ», íåçàâèñèìî îò òîãî, èç êàêîãî êîíêðåòíîãî ìàòåðèà-
ëà îíè ñîñòîÿò.

Ýòî ñèñòåìû ëþáûõ óðîâíåé îðãàíèçàöèè: îò ìîëåêóëÿðíûõ,
àòîìíûõ äî áèîëîãè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ.
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À. À. Áîãäàíîâ

(Ìàëèíîâñêèé)

Óïðàâëåíèå êàê ôóíêöèÿ, ïðèñóùàÿ ñèñòåìàì ðàçëè÷íîé ïðè-
ðîäû, èìååò îáùèå ÷åðòû îðãàíèçàöèè âî âñåõ ñôåðàõ îðãàíè÷åñêî-
ãî è íåîðãàíè÷åñêîãî ìèðà, â ðàáîòå ñòèõèéíûõ ñèë è ñîçíàòåëüíîé
äåÿòåëüíîñòè.

� Îðãàíèçîâàííîñòü — ñòèõèéíàÿ áåññîçíàòåëüíàÿ óïîðÿäî÷åí-
íîñòü ýâîëþöèîííûõ ïðîöåññîâ äèíàìèêè îáúåêòèâíîãî ìèðà.

� Îðãàíèçàöèÿ — ñîçíàòåëüíûé ðàçóìíûé ïðîöåññ èñêóññòâåí-
íîãî óïîðÿäî÷åíèÿ è ïðåîáðàçîâàíèÿ îáúåêòèâíîãî ìèðà ÷å-
ëîâåêîì.

� Îðãàíèçàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü — ñóãóáî ÷åëîâå÷åñêàÿ ñîöè-
àëüíàÿ ôîðìà àêòèâíîãî îòíîøåíèÿ ê îáúåêòèâíîìó ìèðó
íà îñíîâå åãî ïîçíàíèÿ è ïðåîáðàçîâàíèÿ.

Çàêîí ñèíåðãèè: «Îðãàíèçàöèîííîå öåëîå íà ñàìîì äåëå ïðàê-
òè÷åñêè áîëüøå ïðîñòîé ñóììû ñâîèõ ÷àñòåé íå ïîòîìó, ÷òî â íåì
ñîçäàâàëèñü èç íè÷åãî íîâûå àêòèâíîñòè, à ïîòîìó, ÷òî åãî íàëè÷-
íûå àêòèâíîñòè ñîåäèíÿþòñÿ áîëåå óñïåøíî, ÷åì ïðîòèâîñòîÿùèå
èì ñîïðîòèâëåíèÿ. Íàø ìèð åñòü âîîáùå ìèð ðàçíîñòåé».

Çàêîí íàèìåíüøèõ: «Îáùàÿ óñòîé÷èâîñòü ñèñòåìû êàê öåëîãî
îïðåäåëÿåòñÿ íàèìåíüøåé îòíîñèòåëüíîé óñòîé÷èâîñòüþ ñîñòàâ-
ëÿþùèõ åãî êîìïîíåíòîâ ïî îòíîøåíèþ ê äàííîìó âíåøíåìó âîç-
äåéñòâèþ».

Çàêîí êîìïîçèöèè è ïðîïîðöèîíàëüíîñòè (ãàðìîíèè): «Ãàð-
ìîíè÷åñêîå ñî÷åòàíèå ÷àñòåé, ò. å. òàêîå îáúåäèíåíèå èõ ôóíê-
öèé — ñïåöèôè÷åñêèõ àêòèâíîñòåé — ñîïðîòèâëåíèé, ïðè êîòî-
ðîì îíè âçàèìíî óñèëèâàþò äðóã äðóãà, îò ÷åãî ðåàëüíàÿ èõ ñóììà
âîçðàñòàåò».

Çàêîí äèíàìè÷åñêîãî ðàâíîâåñèÿ: «Ñîõðàíåíèå ÿâëÿåòñÿ
ëèøü ðåçóëüòàòîì òîãî, ÷òî êàæäîå èç âîçíèêàþùèõ èçìåíåíèé
óðàâíîâåøèâàåòñÿ òóò æå äðóãèì, åìó ïðîòèâîïîëîæíûì, — îíî
åñòü ïîäâèæíîå ðàâíîâåñèå èçìåíåíèé».

Çàêîí ðàçâèòèÿ ñèñòåìû: «Ñèñòåìíîå ðàñõîæäåíèå çàêëþ÷àåò
â ñåáå òåíäåíöèþ ðàçâèòèÿ, íàïðàâëåííóþ ê äîïîëíèòåëüíûì ñâÿ-
çÿì».

Ïðèíöèï îáðàòíîé ñâÿçè (áèîðåãóëÿòîð): «Êîìáèíàöèÿ êîì-
ïëåêñîâ ñèñòåìû, â êîòîðîé äâà êîìïëåêñà âçàèìíî ðåãóëèðóþò
äðóã äðóãà áåç âìåøàòåëüñòâà âíåøíåé ñðåäû». Â ñèñòåìàõ ïîäâèæ-
íîãî ðàâíîâåñèÿ ïðîèñõîäèò äâîéíîå âíóòðåííåå ðåãóëèðîâàíèå:
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ñðàâíåíèå ôàêòè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû ñ çàäàííûì (çàïðîãðàì-
ìèðîâàííûì) è ïåðåäà÷à îïðåäåëåííîãî ñèãíàëà î ðàñõîæäåíèè, çà-
ñòàâëÿþùåãî ñèñòåìó âåðíóòüñÿ â çàäàííîå (ðàâíîâåñíîå) ñîñòîÿíèå.

Îñíîâíûå îðãàíèçàöèîííûå ìåõàíèçìû — ìåõàíèçìû ôîðìè-
ðîâàíèÿ è ðåãóëèðîâàíèÿ ñèñòåì:

� êîíúþãàöèÿ (ñîåäèíåíèå êîìïëåêñîâ);

� èíãðåññèÿ (âõîæäåíèå ýëåìåíòà îäíîãî êîìïëåêñà â äðóãîé);

� äåçèíãðåññèÿ (ðàñïàä êîìïëåêñà).
Óíèâåðñàëüíûé ðåãóëèðóþùèé ìåõàíèçì îáîçíà÷àåòñÿ òåðìè-

íîì ïîäáîð.

Òèïû ñèñòåì

Öåíòðàëèñòñêèå («ýãðåññèÿ» — îò ëàòèíñêîãî âûõîæäåíèå èç ðÿäà) õàðàêòåðíî

íàëè÷èå öåíòðàëüíîãî, áîëåå âûñîêîîðãàíèçîâàííîãî êîìïëåêñà, ïî îòíîøåíèþ ê êî-

òîðîìó âñå îñòàëüíûå êîìïëåêñû èãðàþò ðîëü ïåðèôåðèè.

Ñêåëåòíûå («äåãðåññèÿ» èìååò âàæíåéøåå ïîëîæèòåëüíîå çíà÷åíèå ñ îðãàíè-

çàöèîííîé òî÷êè çðåíèÿ: ëèøü îíà äåëàåò âîçìîæíûì ðàçâèòèå ïëàñòè÷íûõ ôîðì,

îõðàíÿÿ íåæíûå êîìáèíàöèè îò ãðóáîé èõ ñðåäû) îáðàçóþòñÿ çà ñ÷åò îðãàíèçàöèîí-

íî íèçøèõ ãðóïïèðîâîê, âûäåëÿåìûõ ñëîæíîîðãàíèçîâàííûìè ïëàñòè÷íûìè êîì-

ïëåêñàìè.

Òèïû ñòðóêòóð

×åòî÷íàÿ, õàðàêòåðèçóåòñÿ âîîáùå íåðàâíîìåðíûìè ñâÿçÿìè â ðàçíûõ ÷àñòÿõ

êîìïëåêñà èëè â ðàçíûõ íàïðàâëåíèÿõ.

Ñëèòíàÿ — ÷åì âûøå ðàâíîìåðíîñòü, òåì áîëüøå «ñëèòíîñòü».

Èñòî÷íèê: Áîãäàíîâ À. À. Òåêòîëîãèÿ: (Âñåîáùàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ íàóêà): â 2 êí. Êí. 1.

Ì.: Ýêîíîìèêà, 1989.

Âñåîáùåå ïðèçíàíèå è ïðàêòè÷åñêîå ïðèìå-
íåíèå ïîëó÷èëà «Îáùàÿ òåîðèÿ ñèñòåì» Ëþäâèãà
ôîí Áåðòàëàíôè.

Áåðòàëàíôè (Bertalanffy) Ëþäâèã ôîí (1901–
1972) — áèîëîã-òåîðåòèê, ñîçäàòåëü «îáùåé òåî-
ðèè ñèñòåì». Â 1934–1948 ãã. — äîöåíò, çàòåì ïðî-
ôåññîð Âåíñêîãî óíèâåðñèòåòà, â 1949–1961 ãã.
ðàáîòàë â ðàçëè÷íûõ óíèâåðñèòåòàõ ÑØÀ è Êà-
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Áåðòàëàíôè Ë. ôîí

íàäû, ñ 1961 ã. — ïðîôåññîð òåîðåòè÷åñêîé áèîëîãèè óíèâåðñèòåòà
Àëüáåðòà (Êàíàäà).

Ñîçäàë òåîðèþ îòêðûòûõ áèîëîãè÷åñêèõ ñèñòåì, îáëàäàþùèõ
ñâîéñòâîì ýêâèôèíàëüíîñòè (ò. å. ñïîñîáíîñòüþ äîñòèãàòü êîíå÷-
íîãî ñîñòîÿíèÿ íåçàâèñèìî îò íàðóøåíèé â îïðåäåëåííûõ ïðåäå-
ëàõ íà÷àëüíûõ óñëîâèé ñèñòåìû). Äëÿ îïèñàíèÿ òàêèõ ñèñòåì Áåð-
òàëàíôè èñïîëüçîâàë àïïàðàò òåðìîäèíàìèêè è ôèçè÷åñêîé õè-
ìèè. Îòêðûòûå ñèñòåìû ñóùåñòâåííî îòëè÷àþòñÿ îò çàêðûòûõ,
èçó÷àåìûõ â ôèçèêå, ïðåæäå âñåãî òåì, ÷òî èõ ñòàöèîíàðíûì ñî-
ñòîÿíèåì ÿâëÿåòñÿ ïîäâèæíîå ðàâíîâåñèå, ïðè êîòîðîì âñå ìàêðî-
ñêîïè÷åñêèå ïàðàìåòðû ñèñòåìû îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè, õîòÿ íå-
ïðåðûâíî ïðîäîëæàþòñÿ ìèêðîñêîïè÷åñêèå ïðîöåññû ââîäà è âû-
âîäà âåùåñòâà è ýíåðãèè.

Áåðòàëàíôè óñïåøíî ïðèìåíèë ïðèíöèïû òåîðèè îòêðûòûõ
ñèñòåì äëÿ àíàëèçà ðÿäà áèîëîãè÷åñêèõ ïðîáëåì (èññëåäîâàíèå
òêàíåâîãî äûõàíèÿ, ñîîòíîøåíèå ìåòàáîëèçìà è ðîñòà ó æèâîòíûõ,
îïèñàíèå ýìáðèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ, ãåíåòè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, ñàìî-
ðåãóëÿöèè è ò. ä.). Îí âûäâèíóë ïðîãðàììó ïîñòðîåíèÿ îáùåé òåî-
ðèè ñèñòåì, îñíîâíûìè çàäà÷àìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ: ôîðìóëèðîâà-
íèå îáùèõ ïðèíöèïîâ è çàêîíîâ ïîâåäåíèÿ ñèñòåì íåçàâèñèìî
îò èõ ñïåöèàëüíîãî âèäà, ïðèðîäû ñîñòàâëÿþùèõ èõ ýëåìåíòîâ
è îòíîøåíèé ìåæäó íèìè; óñòàíîâëåíèå òî÷íûõ è ñòðîãèõ çàêîíîâ
â íåôèçè÷åñêèõ îáëàñòÿõ çíàíèÿ; ñîçäàíèå îñíîâû äëÿ ñèíòåçà íà-
ó÷íîãî çíàíèÿ â ðåçóëüòàòå âûÿâëåíèÿ èçîìîðôèçìà çàêîíîâ, îòíî-
ñÿùèõñÿ ê ðàçëè÷íûì ñôåðàì ðåàëüíîñòè.

Ýòà ïðîãðàììà, áëèçêàÿ ïî ñâîèì èäåÿì ê òåîðåòè÷åñêîé êè-
áåðíåòèêå, òåðìîäèíàìèêå íåîáðàòèìûõ ïðîöåññîâ è ñèíåðãåòèêå,
âûçâàëà íàó÷íûé ðåçîíàíñ, îäíàêî ïîëó÷èëà ëèøü ÷àñòè÷íóþ ðåà-
ëèçàöèþ. Â ïîñëåäíèå ãîäû æèçíè Áåðòàëàíôè çàíèìàëñÿ ïðå-
èìóùåñòâåííî ðàçðàáîòêîé ñèñòåìíîé, îðãàíèçìè÷åñêîé êîíöåï-
öèè ÷åëîâåêà (ò. å. ïîäõîä ñ òî÷êè çðåíèÿ öåëîñòíîñòè), â êîòîðîé
âàæíàÿ ðîëü îòâîäèòñÿ ñïîñîáíîñòè ÷åëîâåêà îïåðèðîâàòü ñèìâî-
ëàìè.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä ÷àùå âñåãî ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ìåòîäîëîãèÿ
èññëåäîâàíèÿ è ðåøåíèÿ ñëîæíûõ ïðîáëåì, îñíîâàííàÿ íà îáùåé
òåîðèè ñèñòåì, ïîä êîòîðîé ïîíèìàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü îáùèõ ìåòî-
äîëîãè÷åñêèõ ïðèíöèïîâ ïîñòðîåíèÿ çíàíèé î ñèñòåìíûõ îáúåêòàõ.
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Ñèñòåìíûé ïîäõîä îðèåíòèðîâàí íà èññëåäîâàíèå êàêîé-ëèáî
ñèñòåìû êàê åäèíîãî öåëîãî, êîãäà èçó÷àþòñÿ ïðèíöèïû îðãàíèçà-
öèè ýëåìåíòîâ â öåëîñòíóþ ñèñòåìó, à ôóíêöèîíèðîâàíèå êàæäîé
ïîäñèñòåìû è îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ òî÷êè çðå-
íèÿ ãëàâíîé öåëè, ñòîÿùåé ïåðåä ñèñòåìîé.

Êîíêðåòíîé ðåàëèçàöèåé ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê àíàëèçó ïðè-
êëàäíûõ ïðîáëåì íà îñíîâå èäåé è ìåòîäîâ òåîðèè ñèñòåì ÿâëÿåòñÿ
ñèñòåìíûé àíàëèç.

Ëþáîå ñèñòåìíîå èññëåäîâàíèå èìååò îñíîâíûå îáùèå ÷åðòû:

� ïðè èññëåäîâàíèè îáúåêòà êàê ñèñòåìû êàæäûé ýëåìåíò îïè-
ñûâàåòñÿ ñ ó÷åòîì åãî ìåñòà â öåëîì;

� â ëþáîì ñèñòåìíîì èññëåäîâàíèè âîçíèêàåò ïðîáëåìà óïðàâ-
ëåíèÿ;

� èññëåäîâàíèå ñèñòåìû íåîòäåëèìî îò èññëåäîâàíèÿ óñëîâèé
åå ñóùåñòâîâàíèÿ;

� äëÿ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ñïåöèôè÷íà ïðîáëåìà ïîðîæäåíèÿ
ñâîéñòâ öåëîãî èç ñâîéñòâ ýëåìåíòîâ è íàîáîðîò;

� â ñèñòåìíîì èññëåäîâàíèè íåäîñòàòî÷íû ÷èñòî ïðè÷èííûå
îáúÿñíåíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ îáúåêòà (öåëåñî-
îáðàçíîñòü ïîâåäåíèÿ íå âñåãäà ñîîòâåòñòâóåò ïðè÷èí-
íî-ñëåäñòâåííûì ñõåìàì);

� èñòî÷íèê ïðåîáðàçîâàíèé ñèñòåìû èëè ôóíêöèé íàõîäèòñÿ
îáû÷íî â ñàìîé ñèñòåìå; ñàìîîðãàíèçàöèÿ ñèñòåì ñâÿçàíà
ñ öåëåñîîáðàçíûì ïîâåäåíèåì, äîïóùåíèåì ìíîæåñòâà èíäè-
âèäóàëüíûõ õàðàêòåðèñòèê è ñòåïåíåé ñâîáîäû.

Âñå ñèñòåìû èìåþò îáùèå ñâîéñòâà:

� öåëîñòíîñòü — îçíà÷àåò, ÷òî îòíîñèòåëüíî îêðóæàþùåé ñðåäû
ñèñòåìà âûñòóïàåò è ñîîòâåòñòâåííî âîñïðèíèìàåòñÿ êàê íå÷òî
öåëîå; â ñâÿçè ñ ýòèì âàæíî óÿñíèòü ãðàíèöû èëè çîíó ãðàíèöû
ñèñòåìû è îêðóæàþùåé ñðåäû, äàæå åñëè ýòà ãðàíèöà ðàçìûòà;

� ýìåðäæåíòíîñòü — ñâîéñòâà ýëåìåíòîâ, ñîñòàâëÿþùèõ ñèñòå-
ìó, ìîãóò îòëè÷àòüñÿ îò ñâîéñòâ ñèñòåìû â öåëîì (â îðãàíèçà-
öèè ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ â ðàçäåëåíèè è êîîïåðàöèè òðóäà); â ñëà-
áî ðàçâèòûõ ñèñòåìàõ ýòî ñâîéñòâî ìîæåò íå áûòü ÿðêî âûðà-
æåííûì;

� èåðàðõè÷íîñòü — ñèñòåìà ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ ýëåìåí-
òîì ñèñòåìû áîëåå âûñîêîãî ïîðÿäêà, â òî æå âðåìÿ ýëåìåíòû
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ñèñòåìû ìîãóò ñàìè ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñàìîñòîÿòåëüíûå
ñèñòåìû; â ðåçóëüòàòå ïåðâîãî àêòà ðàçáèåíèÿ ñèñòåìû îáðàçó-
þòñÿ ïîäñèñòåìû ïåðâîãî óðîâíÿ, äàëüíåéøåå ðàçáèåíèå äàåò
ïîñëåäóþùèå óðîâíè. Ñóùíîñòü ñèñòåìíîãî ïîäõîäà è ñîñòî-
èò â òîì, ÷òî èññëåäîâàòåëü äîëæåí îïðåäåëèòü ñèñòåìó òîãî
óðîâíÿ, íà êîòîðîì ìîæåò áûòü ðåøåíà ïðîáëåìà.

Äàííûå ñâîéñòâà ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü ñòðóêòóðó ñèñòåìû
è åå âíåøíþþ ñðåäó.

Ñòðóêòóðà ñèñòåìû — ýòî òî, ÷òî îñòàåòñÿ íåèçìåííûì â ñèñ-
òåìå ïðè èçìåíåíèè åå ñîñòîÿíèÿ, ïðè ðåàëèçàöèè ðàçëè÷íûõ
ôîðì ïîâåäåíèÿ. Êîíå÷íàÿ ñèñòåìà ñîñòîèò èç êîíå÷íîãî ÷èñëà
ýëåìåíòîâ. Âñå, ÷òî ëåæèò âíå îáîñîáëåííîé ñèñòåìû, — âíåø-
íÿÿ ñðåäà.

Âíåøíÿÿ ñðåäà ñèñòåìû — ÷àñòü ìíîæåñòâà íå âõîäÿùèõ
â ñèñòåìó ýëåìåíòîâ, êîòîðûå ìîãóò âëèÿòü íà ïîâåäåíèå ñèñòåìû
èëè ïîäâåðãàòüñÿ åå âëèÿíèþ. Ýòî çàâèñèò îò öåëåé èññëåäîâàíèÿ:
÷òî îòíåñòè ê ñèñòåìå, à ÷òî ê âíåøíåé ñðåäå. Âàæíî, ÷òîáû ñâÿçè
ìåæäó ýëåìåíòàìè âíóòðè ñèñòåìû áûëè áîëåå ñèëüíûìè, ÷åì ñâÿ-
çè ñ ýëåìåíòàìè âíåøíåé ñðåäû. Ïðè ýòîì îïðåäåëÿåòñÿ è ãëóáèíà
ýòîé ñðåäû.

Â çàâèñèìîñòè îò âëèÿíèÿ íà ñèñòåìó ñðåäû (è íàîáîðîò) ðàç-
ëè÷àþò îòêðûòûå è çàêðûòûå ñèñòåìû.

Îòêðûòîé íàçûâàåòñÿ ñèñòåìà, â êîòîðîé ïðîöåññû ïðîòåêàþò
ïîä âîçäåéñòâèåì âíåøíåé ñðåäû è ñàìè îêàçûâàþò âëèÿíèå
íà ñðåäó (îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê îòêðûòàÿ ñèñòå-
ìà, åñëè ïîòðåáëÿåìûå èç ñðåäû ðåñóðñû ïåðåðàáàòûâàþòñÿ â îðãà-
íèçàöèè íå äëÿ ñîáñòâåííîãî ïîòðåáëåíèÿ).

Çàêðûòàÿ ñèñòåìà èìååò æåñòêèå ôèêñèðîâàííûå ãðàíèöû,
åå äåéñòâèÿ íåçàâèñèìû îò îêðóæàþùåé åå ñðåäû. Ïðèìåðîì çà-
êðûòîé ñèñòåìû ÿâëÿåòñÿ íàòóðàëüíîå õîçÿéñòâî. Èíîãäà â ëèòåðà-
òóðå ìîæíî âñòðåòèòü óòâåðæäåíèå î òîì, ÷òî âñå ñîöèàëüíûå ñèñ-
òåìû îòêðûòûå. ×àùå âñåãî ýòî èìåííî òàê, îäíàêî áåç òðóäà ìîæ-
íî íàéòè ïðèìåðû òàêèõ îðãàíèçàöèé, êàê çàêðûòûå àêöèîíåðíûå
îáùåñòâà, ýëèòàðíûå êëóáû è äð.

Â çàâèñèìîñòè îò èçìåíåíèÿ ñèñòåìû (ôóíêöèîíèðîâàíèÿ)
â ïðîñòðàíñòâå è âðåìåíè ðàçëè÷àþò ñòàòè÷åñêèå è äèíàìè÷åñêèå
ñèñòåìû.
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Ñòàòè÷åñêàÿ ñèñòåìà èìååò îäíî âîçìîæíîå èëè çàäàííîå ñî-
ñòîÿíèå. Ñòàòè÷åñêîé ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ è ñèñòåìà, ó êîòîðîé
ñêîðîñòü èçìåíåíèÿ âíóòðåííåé ñðåäû íèæå ñêîðîñòè èçìåíåíèÿ
ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû. Ïðèìåðîì ñòàòè÷íîñòè ñèñòåìû ìîæåò
ñëóæèòü ïîñòîÿíñòâî êàäðîâ â îðãàíèçàöèè. Ïðèíöèïèàëüíî îòëè-
÷àåòñÿ îò ïîñòîÿíñòâà ñòàáèëüíîñòü êàäðîâ, ïðåäïîëàãàþùàÿ ïî-
ñòîÿííîå èõ ðàçâèòèå è ïðîäâèæåíèå ïðè ïîääåðæàíèè ïîòåíöèà-
ëà. Òàêàÿ ñèñòåìà ÿâëÿåòñÿ äèíàìè÷åñêîé ñèñòåìîé — ïîñòîÿííî
èçìåíÿþùåéñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì ñðåäû è îáåñïå÷èâàþùåé àäàï-
òèâíîñòü. Ñèñòåìû ìîãóò áûòü ðåàëüíûìè è ñèìâîëè÷åñêèìè. Ñ ïî-
ìîùüþ ñèìâîëè÷åñêèõ ñèñòåì ìîäåëèðóþòñÿ ðåàëüíûå ñèñòåìû.
Îñòàâèì çà ðàìêàìè îáñóæäåíèÿ âîïðîñ î òîì, ÿâëÿåòñÿ ëè ñèñòå-
ìà ñàìîé ñîâîêóïíîñòüþ ýëåìåíòîâ, èëè ýòî îáðàç, ïðåäñòàâëåíèå
îá ýòîé ñîâîêóïíîñòè. Òåì áîëåå ìû áóäåì ðàññìàòðèâàòü òîëüêî
ñîöèàëüíûå ñèñòåìû. À ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà — ýòî ñêîðåå îòíîøå-
íèÿ ìåæäó ýëåìåíòàìè, ÷åì ñàìè ýëåìåíòû. Â òåîðèè ñèñòåì ðàçëè-
÷àþò ïðîñòûå è ñëîæíûå ñèñòåìû. Ïðè ýòîì âàæíî âèäåòü ðàçëè-
÷èå ìåæäó ñàìîé îðãàíèçàöèåé è ñèñòåìîé, ìûñëåííûì îáðàçîì
îðãàíèçàöèè. Òàê, ñëîæíûå îðãàíèçàöèè íå âñåãäà ìîãóò ðàññìàòðè-
âàòüñÿ êàê ñëîæíûå ñèñòåìû.

Ïîä ïðîñòîé ñèñòåìîé ïîíèìàþò òàêóþ, êîòîðóþ â ðàìêàõ ðå-
øåíèÿ êîíêðåòíîé ïðîáëåìû ìîæíî èññëåäîâàòü êàê íå÷òî öåëîå,
áåç ðàçáèåíèÿ åå íà áîëåå ìåëêèå ïîäñèñòåìû.

Ñëîæíûå ñèñòåìû öåëåñîîáðàçíî ðàçäåëèòü íà áîëüøèå è ñîá-
ñòâåííî ñëîæíûå. Áîëüøîé íàçûâàþò ñèñòåìó, êîòîðóþ òðóäíî èñ-
ñëåäîâàòü áåç ðàçáèåíèÿ íà áîëåå ïðîñòûå ïîäñèñòåìû. Ïîñëå ðàç-
áèåíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèå ïîäñèñòåì ìîæíî èññëåäîâàòü ïðàêòè-
÷åñêè íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà.

Ôàêòè÷åñêè ðå÷ü èäåò îá àíàëèçå êàæäîé ïîäñèñòåìû è ñèñòå-
ìû â öåëîì êàê ïðîñòûõ ñèñòåì (àíàëèç è ñèíòåç).

Ïðèíöèïèàëüíî îòëè÷àåòñÿ îò ïðîñòîé è áîëüøîé ñèñòåì
ñëîæíàÿ ñèñòåìà.

Ñëîæíîé ñèñòåìîé íàçûâàþò òàêóþ ñèñòåìó, â êîòîðîé èçîëè-
ðîâàííîå ðàññìîòðåíèå ïîäñèñòåì íåâîçìîæíî èëè ïðèâîäèò
ê îøèáî÷íûì âûâîäàì. Åñëè çàòðîíóòü îäèí ýëåìåíò, òî ýòî ìîæåò
ïðèâåñòè ê èçìåíåíèþ äðóãèõ ýëåìåíòîâ è ñèñòåìû â öåëîì. Ê ñî-
æàëåíèþ, íåêîòîðûå èññëåäîâàòåëè ïèøóò î íåâîçìîæíîñòè èçî-
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ëèðîâàííîãî èññëåäîâàíèÿ ïîäñèñòåì ñëîæíîé ñèñòåìû, à çàòåì
ïðèâîäÿò ïðèìåðû òîãî, ÷òî êàæäûé ýëåìåíò ñëîæíîé ñèñòåìû,
â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ñèñòåìó. Ñêîðåå âñåãî,
ðàññìàòðèâàþò îíè áîëüøèå ñèñòåìû.

Íåçíàíèå òåîðèè ïðèâîäèò ê áîëåå òÿæåëûì îøèáêàì íà ïðàê-
òèêå. Òðåáóåòñÿ îäíîâðåìåííîå ñáàëàíñèðîâàííîå âîçäåéñòâèå
íà âñå ïîäñèñòåìû ñëîæíîé ñèñòåìû.

Âàæíåéøèìè ñâîéñòâàìè ñèñòåì, êðîìå óæå ïðèâåäåííûõ, ÿâ-
ëÿþòñÿ ñïîñîáíîñòü ê ñàìîîðãàíèçàöèè (ñàìîóïðàâëåíèþ) è íàëè-
÷èå èíôîðìàöèîííîé ñâÿçè ìåæäó ýëåìåíòàìè.

Â äàííîì ó÷åáíèêå ñèñòåìà ïîíèìàåòñÿ êàê îáðàç, ìûñëåííàÿ
ìîäåëü äåéñòâèòåëüíîñòè.

Õîòÿ âñå ñèñòåìû îáëàäàþò îáùèìè ñâîéñòâàìè, ìû áóäåì ðàñ-
ñìàòðèâàòü òîëüêî îäèí êëàññ ñèñòåì — ñîöèàëüíûå (â øèðîêîì
ñìûñëå) ñèñòåìû.

Îáùèìè ïðè ðàññìîòðåíèè ñîöèàëüíûõ ñèñòåì îñòàþòñÿ òðè
àñïåêòà: ñîöèàëüíàÿ îáùíîñòü, îñíîâàííàÿ íà îáùèõ èíòåðåñàõ,
ñîâìåñòíîì òðóäå, ðàññåëåíèè è äð.; ñîöèàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ, ñâÿ-
çàííàÿ ñ èåðàðõèåé ñîöèàëüíûõ ïîçèöèé è ñîîòâåòñòâóþùèõ
èì ñîöèàëüíûõ ôóíêöèé; êóëüòóðà, çàêëþ÷àþùàÿ íîðìû è öåííî-
ñòè.

Ñîöèàëüíûå ÿâëåíèÿ íå òîëüêî «ñóùåñòâóþò», íî è «çíà÷àò»,
à ýòî ïðèâîäèò ê âçàèìîäåéñòâèþ, êîòîðîå ïðåäñòàâëÿåò ñîöèàëüíóþ
ðåàëüíîñòü. Ñîöèàëüíàÿ ðåàëüíîñòü — ýòî ïðîÿâëåíèå ÷åëîâå÷åñêî-
ãî ñóùåñòâîâàíèÿ, ñôåðà ñâîáîäû. Ñîöèàëüíàÿ ðåàëüíîñòü — ýòî
îáùåñòâî êàê ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà, êàê öåëîñòíûé îðãàíèçì. Îíà
ðàññìàòðèâàëàñü ïðåäøåñòâåííèêàìè ñîöèîëîãèè êàê ÷àñòü îáùåé
ñèñòåìû ïðèðîäû è òåì ñàìûì ïðåäïîëàãàëîñü äåéñòâèå íåèçìåí-
íûõ è âñåîáùèõ «åñòåñòâåííûõ çàêîíîâ».

Ïðè èññëåäîâàíèè ñîöèàëüíûõ ñèñòåì åñòåñòâåííûì ÿâëÿåòñÿ
ñèñòåìíûé ïîäõîä. Ñ òî÷êè çðåíèÿ èññëåäîâàòåëÿ, ñèñòåìîé ÿâëÿ-
åòñÿ òî, ÷òî ñîäåðæèò ïðîáëåìó. Ñèñòåìà îïðåäåëåíà ñ òî÷êè çðåíèÿ
÷èñëà ñîñòàâëÿþùèõ åå ýëåìåíòîâ è ãðàíèöû, îòäåëÿþùåé åå îò îê-
ðóæàþùåé ñðåäû.

Ïî ìåðå ñâîåãî ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíò âûäâèãàë ðàçëè÷íûå ïîä-
õîäû, ñëóæèâøèå îñíîâàíèåì øêîë. Â çàâèñèìîñòè îò îñîáåí-
íîñòåé ñèñòåìû è öåëåé èññëåäîâàíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ íàèáîëåå

1.3. Îðãàíèçàöèÿ êàê ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ 37



ýôôåêòèâíûé ïîäõîä. Âìåñòå ñ òåì ñèñòåìíûé ïîäõîä íå èñ÷åðïàë
ñåáÿ, à ïîíÿòèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ óíèâåðñàëüíîé ìîäå-
ëüþ ïðè ðàññìîòðåíèè ïðîöåññà îïåðàòèâíîãî è ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ.

Ïîä ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ îäíè èññëåäîâàòåëè ïîíèìàþò ÷àñòü
ñëîæíîé ñèñòåìû, ôàêòè÷åñêè ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ. Ýòîò ïîäõîä
ïðèìåíÿåòñÿ â èññëåäîâàíèè àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëå-
íèÿ. Èìåííî â ýòîì ñëó÷àå èìååò ìåñòî îïðåäåëåíèå óïðàâëåíèÿ:
âîçäåéñòâèå íà ñèñòåìó äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè.

Äðóãèå — ñàì ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ ðàññìàòðèâàþò êàê èåðàðõè-
÷åñêóþ ïîäñèñòåìó, â êîòîðóþ âõîäÿò ðóêîâîäèòåëè âñåõ óðîâíåé.
Ýòîò ïîäõîä íå ñîãëàñóåòñÿ ñ ñèñòåìíûì ïîäõîäîì è ñâîéñòâîì
ñèñòåì — èåðàðõè÷íîñòüþ. Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð, íàïðèìåð, íåïî-
ñðåäñòâåííî íå óïðàâëÿåò êàæäûì ðàáî÷èì, à áðèãàäèð íå ÿâëÿåòñÿ
ñóáúåêòîì óïðàâëåíèÿ äëÿ âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Òðåòüè — âñþ îðãàíèçàöèîííóþ ñèñòåìó îòîæäåñòâëÿþò ñ ñèñ-
òåìîé óïðàâëåíèÿ, â êîòîðîé âûäåëÿþòñÿ äâå ïîäñèñòåìû — ñóáú-
åêò è îáúåêò óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæíî ðàññìàò-
ðèâàòü êàê ñàìîñòîÿòåëüíûå ñèñòåìû.

×òîáû íå âñòóïàòü â äèñêóññèè, îñòàíîâèìñÿ íà òðåòüåì ïîäõî-
äå è â êà÷åñòâå ðàáî÷åãî îïðåäåëåíèÿ ïðèìåì ñëåäóþùåå: ñèñòåìà
óïðàâëåíèÿ — îðãàíèçàöèîííàÿ ñèñòåìà, ñîñòîÿùàÿ èç äâóõ ïîä-
ñèñòåì, ïðåäñòàâëÿþùèõ ñóáúåêò è îáúåêò óïðàâëåíèÿ, ïðÿìûõ
è îáðàòíûõ ñâÿçåé ìåæäó íèìè (ðèñ. 1.7). Â êà÷åñòâå ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñèñòåìà òîãî óðîâíÿ, íà
êîòîðîì ìîæåò áûòü ðåøåíà ïðîáëåìà.

Ðèñ. 1.7. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ
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Åñëè ïðîáëåìà âîçíèêëà è ìîæåò áûòü ðåøåíà â ñòðóêòóðíîì
ïîäðàçäåëåíèè îðãàíèçàöèè, òî êàê ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ äîëæíî
ðàññìàòðèâàòüñÿ ýòî ñòðóêòóðíîå ïîäðàçäåëåíèå. Âñå îñòàëüíîå
ïî îòíîøåíèþ ê íåìó ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê âíåøíÿÿ ñðåäà.

Ïðîãðàììà èññëåäîâàíèÿ — ýòî èçëîæåíèå åãî òåîðåòèêî-ìå-
òîäîëîãè÷åñêèõ ïðåäïîñûëîê (îáùåé êîíöåïöèè) â ñîîòâåòñòâèè
ñ îñíîâíûìè öåëÿìè ïðåäïðèíèìàåìîé ðàáîòû è ãèïîòåç èññëåäî-
âàíèÿ ñ óêàçàíèåì ïðàâèë ïðîöåäóðû, à òàêæå ëîãè÷åñêîé ïîñëåäî-
âàòåëüíîñòè îïåðàöèé äëÿ èõ ïðîâåðêè.

Îáû÷íî â ñòðóêòóðå ïðîãðàììû âûäåëÿþò äâà ðàçäåëà: ìåòîäî-
ëîãè÷åñêèé è ïðîöåäóðíûé.

Ìåòîäîëîãè÷åñêèé ðàçäåë âêëþ÷àåò:

� ôîðìóëèðîâêó ïðîáëåìû, îïðåäåëåíèå îáúåêòà è ïðåäìåòà
èññëåäîâàíèÿ;

� îïðåäåëåíèå öåëè è ïîñòàíîâêó çàäà÷ èññëåäîâàíèÿ;

� óòî÷íåíèå è èíòåðïðåòàöèþ îñíîâíûõ ïîíÿòèé;

� ïðåäâàðèòåëüíûé ñèñòåìíûé àíàëèç îáúåêòà èññëåäîâàíèÿ;

� ðàçâåðòûâàíèå ðàáî÷èõ ãèïîòåç.
Ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ ÷àñòü ïðîãðàììû ñâÿçûâàåòñÿ ñ ïðîöåäóð-

íîé íå òîëüêî ÷åðåç ñðåäñòâà ñáîðà èíôîðìàöèè. Ôîðìóëèðóÿ ãè-
ïîòåçó, èññëåäîâàòåëü äîëæåí îäíîâðåìåííî ïðåäóñìîòðåòü, êàê ñî-
áðàòü ìàòåðèàë, êàê åãî îáðàáîòàòü è ïðîàíàëèçèðîâàòü, îïèðàÿñü
íà ãèïîòåçó.

Ïðîöåäóðíûé ðàçäåë ïðîãðàììû âêëþ÷àåò:

� âûáîðêó;

� âûáîð ìåòîäà ñáîðà èíôîðìàöèè;

� âûáîð ìåòîäîâ îáðàáîòêè èíôîðìàöèè;

� àíàëèòè÷åñêóþ ðàáîòó, âûâîäû è ïðåäëîæåíèÿ.
Ñèñòåìíûé ïîäõîä, ðàññìîòðåíèå îðãàíèçàöèè êàê ñèñòåìû

óïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿþò êîíöåíòðèðîâàòü óñèëèÿ ïî ðåøåíèþ ïðî-
áëåì íà òîì óðîâíå, íà êîòîðîì ðåøåíèå ìîæåò îêàçàòüñÿ îïòè-
ìàëüíûì.

ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÀß ÐÀÁÎÒÀ
1. Ñîñòàâüòå ñõåìó âçàèìîñâÿçåé ó÷åáíîé äèñöèïëèíû «Ñîâðåìåííûé ìå-

íåäæìåíò» ñ äðóãèìè íàóêàìè è ó÷åáíûìè äèñöèïëèíàìè. Îïðåäåëèòå çíà-

÷åíèå ýòèõ ñâÿçåé äëÿ ïîíèìàíèÿ ìåíåäæìåíòà.
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2. Ðàññìîòðèòå íà êîíêðåòíûõ ïðèìåðàõ ïðîöåññ âîçíèêíîâåíèÿ îðãàíèçàöèé

èç ýëåìåíòàðíûõ ôîðì êîëëåêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ: ìàññû (íóæäû — ìàññà —

èíäèâèäóàëüíûå âûáîðû) è îáùåñòâåííîñòè (ïðîáëåìà — îáùåñòâåííîñòü —

êîëëåêòèâíîå ðåøåíèå èëè îáùåñòâåííîå ìíåíèå).

3. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû äåéñòâèÿ òåîðåì «êàð è íàãðàä» â îáûäåííîé æèçíè

è â ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

4. Ïðîâåäèòå àíàëèç îðãàíèçàöèè êàê ñîöèàëüíîé ñèñòåìû: ïî÷åìó åå ìîæíî

ðàññìàòðèâàòü êàê ñèñòåìó (îïèøèòå ñâîéñòâà ñèñòåìû), ê êàêîìó âèäó îòíî-

ñèòñÿ ñèñòåìà (îòêðûòàÿ — çàêðûòàÿ, ñòàòè÷åñêàÿ — äèíàìè÷åñêàÿ, ïðîñòàÿ —

áîëüøàÿ — ñëîæíàÿ, ðåàëüíàÿ — ñèìâîëè÷åñêàÿ), îïèøèòå ñèñòåìó óïðàâ-

ëåíèÿ (ñóáúåêò, îáúåêò, ïðÿìûå è îáðàòíûå ñâÿçè) è ñðåäó ñèñòåìû.

5. Ðàçðàáîòàéòå ïðîãðàììó èññëåäîâàíèÿ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè.

Ãëàâà 1. Ïðåäìåò ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà40 Ãëàâà 2
ÏÐÈÍÖÈÏÛ È ÇÀÊÎÍÛ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ
È ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

� Ýâîëþöèÿ è ñîâðåìåííîå çíà÷åíèå ïðèíöèïîâ ìåíåäæìåíòà

� Çàêîíû âîçíèêíîâåíèÿ è ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèé

� Çàêîíû ñàìîñîõðàíåíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé

2.1. Ýâîëþöèÿ è ñîâðåìåííîå çíà÷åíèå ïðèíöèïîâ
ìåíåäæìåíòà

Àâòîðû ó÷åáíèêîâ, ìåòîäîëîãè èùóò èñòîêè âîçíèêíîâåíèÿ
òåîðèè îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ è óêàçûâàþò ðàçëè÷íûå èñòîðè-
÷åñêèå ïåðèîäû. È ýòî ïîíÿòíî, âåäü îðãàíèçàöèè áûëè âñåãäà.
Ïåðâóþ, âèäèìî, ñîçäàëè Àäàì è Åâà. Íî òåîðèÿ èì íå áûëà íóæíà.

Ïîòðåáíîñòü â òåîðèè ïîÿâèëàñü òîãäà, êîãäà êîëè÷åñòâî îðãà-
íèçàöèé ñòàëî âîçðàñòàòü ëàâèíîîáðàçíî. Ýòîìó ñïîñîáñòâîâàëè
òåõíè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ðåâîëþöèè è ïîäâåëè ê ïîíèìàíèþ òà-
êîé íåîáõîäèìîñòè ê êîíöó XIX — íà÷àëó XX â.

Ê ýòîìó ìîìåíòó ñëîæèëèñü äâà ïîäõîäà ê ïîíèìàíèþ îðãàíè-
çàöèè.

Ïåðâûé — åâðîïåéñêèé, ìàêðîïîäõîä, ïðè êîòîðîì îðãàíèçà-
öèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ÷àñòü îáùåñòâà â öåëîì; ðàññìàòðèâàþòñÿ
ïðîáëåìû áþðîêðàòèè, êëàññîâûå êîíôëèêòû, îò÷óæäåíèå ÷åëîâå-
êà è äð.; ïðè ìàêðîïîäõîäå îðãàíèçàöèÿ òàêîâà, êàêîâî îáùåñòâî,
äâèæóùèå ñèëû — êîíôëèêò (â îáùåñòâå òåîðèþ êîíôëèêòà ñôîð-
ìóëèðîâàëè Ê. Ìàðêñ, Ð. Äàðåíäîðô, Ì. Âåáåð) èëè êîíñåíñóñ (òåî-
ðèÿ ñòðàòèôèêàöèè Ð. Ìåðòîíà è Ò. Ïàðñîíñà).

Âòîðîé — àìåðèêàíñêèé, ìèêðîïîäõîä, ïðè êîòîðîì â îñíîâå
îðãàíèçàöèè ëåæàò åäèíè÷íûå àêòû âçàèìîäåéñòâèÿ, àêòû òðóäà —
òðóäîâûå îïåðàöèè.

Èññëåäîâàòåëè îòìå÷àþò ïîÿâëåíèå â ÑØÀ â ñåðåäèíå XIX â.
êíèãè ×àðëüçà Áàááàäæà «Ýêîíîìèêà ìàøèí è ïðîèçâîäñòâà».
Â íåé äîêàçûâàëîñü, ÷òî îñíîâîé óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ àíàëèç âè-
äîâ ðàáîò, à âñå îáùåñòâî ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê áîëüøîå



ïðåäïðèÿòèå. Íàäî ñêàçàòü, îò òàêîãî ïîäõîäà íå îòêàçàëèñü è ñî-
âðåìåííûå ñïåöèàëèñòû, êîòîðûå ïûòàþòñÿ ðàññìàòðèâàòü ãîðîä
êàê êðóïíóþ êîðïîðàöèþ. Â äàëüíåéøåì ìû ïîïðîáóåì äîêàçàòü
ïðèíöèïèàëüíóþ îøèáî÷íîñòü òàêîãî ïîäõîäà.

Ìåòîäû èññëåäîâàíèÿ ñòàíîâèëèñü äîñòóïíûìè ñàìèì óïðàâ-
ëÿþùèì, ïðàêòèêàì, à ýòî ïðèäàâàëî òàêîìó ïîäõîäó ïðèâëåêà-
òåëüíûé ïðàãìàòè÷åñêèé õàðàêòåð. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ó÷åíèÿ Ô. Òåé-
ëîðà îðãàíèçàöèÿ — ñóììà îïåðàöèé. Îíà ðåçóëüòàò äåéñòâèé
óïðàâëÿþùèõ, êîòîðûå åå ñêîíñòðóèðîâàëè è óïðàâëÿþò, â òîì ÷èñ-
ëå ñ ïîìîùüþ íàóêè. Â îðãàíèçàöèè ïðîèñõîäèò îòäåëåíèå ïëàíè-
ðîâàíèÿ òðóäà îò åãî èñïîëíåíèÿ. Â ðåçóëüòàòå âîçíèêàþò äâå ñîöè-
àëüíûå ãðóïïû: óïðàâëÿþùèå (ãëàâíûå â îðãàíèçàöèè) è èñïîëíè-
òåëè (íå âëèÿþùèå íà óïðàâëåíèå).

Òåîðèè îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ ðàçâèâàëèñü â ðàìêàõ øêîë
è ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ — îäíîìåðíûõ è ñèíòåòè÷åñêèõ. Ðàçëè-
÷àþò òåîðèè óíèâåðñàëüíûå (ñóùåñòâóåò åäèíñòâåííûé ñïîñîá ïî-
ñòðîåíèÿ ðàöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè) è ñèòóàöèîííûå (îðãàíè-
çàöèÿ èçìåíÿåòñÿ â èçìåíÿþùèõñÿ ñèòóàöèÿõ, ïðè èçìåíåíèè
òåõíîëîãèè è âíåøíåé ñðåäû). Ïðàêòèêà ïîêàçàëà, ÷òî áîëåå
æèçíåñïîñîáíû ñèòóàöèîííûå òåîðèè.

Åñòåñòâåííî, âîçíèêàåò âîïðîñ: à íóæíî ëè âñïîìèíàòü ïðî-
øëîå, åñëè çà îêíîì XXI â.? Îòâåò ñîäåðæèòñÿ â íàáëþäàåìûõ ðåà-
ëèÿõ. Âñå ðåôîðìû íà÷àëà XXI â. â Ðîññèè îòëè÷àþòñÿ ïîëíûì èã-
íîðèðîâàíèåì çàêîíîâ è ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ è ïîòîìó òàê
íåïîïóëÿðíû è íåýôôåêòèâíû. Ïî ôîðìóëèðîâêå À. Ì. Ëîëà1,
îáúåêò ñëîæíîé àíòðîïîãåííîé è ñîöèàëüíîé ïðèðîäû ïåðâè÷åí,
ñóáúåêòû óïðàâëåíèÿ âòîðè÷íû. Ïî-èíîìó, ýòî ñîçâó÷íî ïðèíöèïó
Ýøáè, óòâåðæäàþùåìó, ÷òî ñëîæíîñòü ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ äîëæ-
íà ñîîòâåòñòâîâàòü ñëîæíîñòè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Èìåííî ýòîò
ïðèíöèï äîëæåí èñïîëüçîâàòüñÿ è íå èñïîëüçóåòñÿ ïðè ïðîâåäå-
íèè ðàçëè÷íîãî ðîäà àäìèíèñòðàòèâíûõ ðåôîðì, â ÷àñòíîñòè ðå-
ôîðìû ÌÂÄ. Ñîãëàñíî ýòîìó ïðèíöèïó ðåôîðìó íóæíî íà÷èíàòü
íå ñ ñîêðàùåíèÿ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, à ñ îáîñíîâàíèÿ öåëåé, çàäà÷
è ôóíêöèé îðãàíîâ è ïîäðàçäåëåíèé, îáîñíîâàíèÿ èõ ÷èñëåííîñòè.
Òîëüêî ïîñëå ýòîãî ìîæíî îïðåäåëèòü ñòðóêòóðó è ÷èñëåííîñòü
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1 http://ptpu.ru/default.asp

îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ. Ýòè è äðóãèå ïðèíöèïû íå ó÷èòûâàþò àäìè-
íèñòðàòèâíàÿ, ìóíèöèïàëüíàÿ è äðóãèå ðåôîðìû. Ïî ìåðå ðàñ-
ñìîòðåíèÿ ó÷åáíûõ âîïðîñîâ â ó÷åáíèêå áóäóò îáñóæäàòüñÿ àíàëî-
ãè÷íûå ïðîáëåìû. Èòàê, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä: òåîðèþ ìåíåäæìåí-
òà íóæíî çíàòü äëÿ òîãî, ÷òîáû óìåòü ïðèìåíÿòü åå ñèòóàöèîííî.

Ñîáñòâåííî òàê âñå è íà÷èíàëîñü. Íà÷àëî òåîðèè ìåíåäæìåíòà
ïîëîæèëè ïðàêòèêè. Ïðèìåíÿÿ íà ïðàêòèêå íàó÷íûå ìåòîäû èññëå-
äîâàíèÿ, «îòöû» ìåíåäæìåíòà âûðàáàòûâàëè ïðèíöèïû ýôôåêòèâ-
íîé îðãàíèçàöèè.

Îñíîâîïîëîæíèêîì êëàññè÷åñêîé òåîðèè
îðãàíèçàöèè è íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ ñ÷èòàåòñÿ
Ôðåäåðèê Óèíñëîó Òåéëîð (1856–1915).

Àìåðèêàíñêèé èíæåíåð, ðóêîâîäèòåëü êðóï-
íûõ ïðåäïðèÿòèé, ïðåçèäåíò Àìåðèêàíñêîãî îá-
ùåñòâà èíæåíåðîâ-ìåõàíèêîâ. Îòìå÷àåòñÿ, ÷òî
íàäãðîáíàÿ íàäïèñü íà åãî ìîãèëå ãëàñèëà: «Îòåö
íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà».

Íåêîòîðûå ñïåöèàëèñòû ñ÷èòàþò åãî ðîäîíà-
÷àëüíèêîì ïðîèçâîäñòâåííîãî ìåíåäæìåíòà, õîòÿ çíà÷åíèå åãî
ó÷åíèÿ øèðå. Áîëåå òîãî, Ô. Òåéëîð âïåðâûå ïîñòàâèë âîïðîñ î íå-
îáõîäèìîñòè è âîçìîæíîñòè ïðîôåññèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ îðãà-
íèçàöèÿìè è ïîäãîòîâêè ïðîôåññèîíàëüíûõ óïðàâëåíöåâ.

Ô. Òåéëîð:
1895 ã. — ïåðâàÿ ñòàòüÿ ïî ìåíåäæìåíòó;
1903 ã. — «Óïðàâëåíèå ôàáðèêîé»;
1911 ã. — «Ïðèíöèïû è ìåòîäû íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà».
Â îñíîâå òåîðèè Ô. Òåéëîðà ëåæàò ñëåäóþùèå ïîëîæåíèÿ:

� âìåñòî âîëåâûõ ðåøåíèé íàó÷íî îáîñíîâûâàòü êàæäûé ýëå-
ìåíò ðàáîòû (íàèëó÷øèé ïóòü âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ, ñòàí-
äàðòíîå âðåìÿ åãî âûïîëíåíèÿ, õðîíîìåòðàæ è íîðìèðîâà-
íèå);

� ñ ïîìîùüþ îïðåäåëåííûõ êðèòåðèåâ îòáèðàòü, à çàòåì îáó-
÷àòü, îáðàçîâûâàòü è ðàçâèâàòü ðàáî÷óþ ñèëó;

� òåñíî ñîòðóäíè÷àòü ñ ëþäüìè, îáåñïå÷èâàÿ ïðè ýòîì âûïîë-
íåíèå ðàáîòû â ñîîòâåòñòâèè ñ ðàçðàáîòàííûìè íàóêîé ïðèí-
öèïàìè;
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Ô. Ó. Òåéëîð



� îáåñïå÷èâàòü îáîñíîâàííîå ðàçäåëåíèå òðóäà è îòâåòñòâåí-
íîñòè ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ðàáîòíèêàìè;

� ôóíêöèîíàëüíîå ðóêîâîäñòâî ãðóïïîé (4 ìàñòåðà â ïëàíîâîì
îòäåëå ïëþñ 4 ìàñòåðà â öåõå);

� ïðåìèàëüíàÿ ñèñòåìà çàðàáîòíîé ïëàòû (çà óðîê è âûïîëíå-
íèå çàäàíèÿ).

Ìíîãèå èäåè Ô. Òåéëîðà íå ìîãëè áûòü âîïëîùåíû â ïðàêòèêó
â òî âðåìÿ, íî ãëàâíûå ðåçóëüòàòû ïðèìåíåíèÿ åãî ìåòîäà çàõâàòè-
ëè óìû ïðîãðåññèâíûõ ïðåäïðèíèìàòåëåé: íàó÷íî îáîñíîâàííîå
ðàçäåëåíèå òðóäà, ñïåöèàëèçèðîâàííîå îáó÷åíèå, êîîïåðàöèÿ
è ñïåöèàëèçèðîâàííîå ôóíêöèîíàëüíîå óïðàâëåíèå, ñòèìóëèðîâà-
íèå è ìîòèâàöèÿ êîëëåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè.

Ìû íåïîñðåäñòâåííî ìîæåì âèäåòü, êàê èñ÷åçàþò íàøè ëåñà, êàê ïðîïàäàåò íåèñ-

ïîëüçîâàííîé íàøà âîäíàÿ ýíåðãèÿ, êàê ïî÷âà íàøà ñìûâàåòñÿ ìîðåì, à êîíåö íàøèõ

çàïàñîâ óãëÿ è æåëåçà åñòü âîïðîñ íåäàëåêîãî áóäóùåãî. Íàïðîòèâ, íåèçìåðèìî áîëü-

øàÿ íåïðîèçâîäèòåëüíàÿ ðàñòðàòà ÷åëîâå÷åñêîé ýíåðãèè, ñîâåðøàþùàÿñÿ åæåäíåâíî

â ìàññå íàøèõ äåéñòâèé, ÿâëÿþùèõñÿ îøèáî÷íûìè, íåâåðíî íàïðàâëåííûìè èëè íåäîñ-

òèãàþùèìè öåëè, — òåõ ñàìûõ äåéñòâèé, íà êîòîðûå ì-ð Ðóçâåëüò ññûëàåòñÿ êàê íà íå-

äîñòàòîê «ïðîèçâîäèòåëüíîñòè íàöèîíàëüíîãî òðóäà» — ýòà ðàñòðàòà ìåíåå íàãëÿäíà,

ìåíåå îùóòèìà, è ðàçìåðû åå ïîýòîìó ïðåäñòàâëÿþòñÿ íàìè î÷åíü íåÿñíî.

Âñÿ ñòðàíà òåðïèò âñëåäñòâèå íåäîñòàòî÷íîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè áîëüøèíñòâà

àêòîâ íàøåé ïîâñåäíåâíîé äåÿòåëüíîñòè.

Ëåêàðñòâî îò ýòîé íåïðîèçâîäèòåëüíîñòè çàêëþ÷àåòñÿ â ñèñòåìàòè÷åñêîé îðãàíèçà-

öèè òðóäà, à íå â ïîèñêàõ êàêîé-ëèáî íåîáûêíîâåííîé èëè ýêñòðàâàãàíòíîé ëè÷íîñòè.

Íàèëó÷øàÿ îðãàíèçàöèÿ òðóäà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íàñòîÿùóþ íàóêó, îïèðàþ-

ùóþñÿ íà ÿñíî îïðåäåëåííûå çàêîíû, ïðàâèëà è ïðèíöèïû, êàê íà ñâîé ôóíäàìåíò. Îñ-

íîâíûå ïðèíöèïû íàó÷íîé îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ ðàâíî ïðèëîæèìûìè êî âñåì âèäàì

÷åëîâå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, íà÷èíàÿ îò íàøèõ ïðîñòåéøèõ èíäèâèäóàëüíûõ äåéñòâèé

è âïëîòü äî ðàáîòû íàøèõ êðóïíûõ îáùåñòâåííûõ îðãàíèçàöèé, êîòîðàÿ òðåáóåò ñàìî-

ãî ðàçâèòîãî ñîòðóäíè÷åñòâà.

Íîâûå îáÿçàííîñòè äèðåêöèè ðàñïàäàþòñÿ íà ñëåäóþùèå ÷åòûðå ãðóïïû:

Âî-ïåðâûõ. Àäìèíèñòðàöèÿ áåðåò íà ñåáÿ âûðàáîòêó íàó÷íîãî ôóíäàìåíòà, çàìå-

íÿþùåãî ñîáîé ñòàðûå òðàäèöèîííûå è ãðóáî ïðàêòè÷åñêèå ìåòîäû, äëÿ êàæäîãî îòäåëü-

íîãî äåéñòâèÿ âî âñåõ ðàçëè÷íûõ ðàçíîâèäíîñòÿõ òðóäà, ïðèìåíÿåìûõ â ïðåäïðèÿòèè.

Âî-âòîðûõ. Àäìèíèñòðàöèÿ ïðîèçâîäèò íà îñíîâå íàó÷íî óñòàíîâëåííûõ ïðèçíà-

êîâ òùàòåëüíûé îòáîð ðàáî÷èõ, à çàòåì òðåíèðóåò, îáó÷àåò è ðàçâèâàåò êàæäîãî îò-
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äåëüíîãî ðàáî÷åãî, â òî âðåìÿ êàê â ïðîøåäøåì ðàáî÷èé ñàì âûáèðàë ñåáå ñïåöèàëü-

íîñòü è ñàì íà íåé òðåíèðîâàëñÿ òàê õîðîøî, êàê óìåë.

Â-òðåòüèõ. Àäìèíèñòðàöèÿ îñóùåñòâëÿåò ñåðäå÷íîå ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ðàáî÷èìè

â íàïðàâëåíèè äîñòèæåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ âñåõ îòäåëüíûõ îòðàñëåé ïðîèçâîäñòâà íàó÷-

íûì ïðèíöèïàì, êîòîðûå áûëè åþ ðàíåå âûðàáîòàíû.

Â-÷åòâåðòûõ. Óñòàíàâëèâàåòñÿ ïî÷òè ðàâíîìåðíîå ðàñïðåäåëåíèå òðóäà è îòâåò-

ñòâåííîñòè ìåæäó àäìèíèñòðàöèåé ïðåäïðèÿòèÿ è ðàáî÷èìè. Àäìèíèñòðàöèÿ áåðåò

íà ñåáÿ âñå òå îòðàñëè òðóäà, äëÿ êîòîðûõ îíà ÿâëÿåòñÿ ëó÷øå ïðèñïîñîáëåííîé, ÷åì

ðàáî÷èå, òîãäà êàê â ïðîøåäøåì ïî÷òè âåñü òðóä öåëèêîì è áîëüøàÿ ÷àñòü îòâåòñò-

âåííîñòè áûëè âîçëîæåíû íà ðàáî÷èõ.

Èñòî÷íèê: Ôîðä Ã. Ìîÿ æèçíü, ìîè äîñòèæåíèÿ. Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòèñòèêà, 1989.

Ìåòîä Ô. Òåéëîðà îêàçàëñÿ ñâîåâðåìåííûì è ïîòîìó ïîëó÷èë
áûñòðîå è øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå. Çíà÷åíèå åãî íåïðåõîäÿùå
è âîïëîòèëîñü â ñîçäàíèè êîíâåéåðà, ðàöèîíàëèçàöèè, îðãàíèçàöè-
îííîì ïðîåêòèðîâàíèè, ðåèíæèíèðèíãå è ò. ï.

Ïîèñêè ëó÷øèõ, áîëåå êîìïåòåíòíûõ ëþäåé äëÿ âûïîëíåíèÿ ôóíêöèé — íà÷èíàÿ

îò ïðåçèäåíòîâ íàøèõ êðóïíûõ êîìïàíèé è äî äîìàøíåé ïðèñëóãè âêëþ÷èòåëüíî — íè-

êîãäà íå áûëè áîëåå íàñòîÿòåëüíûìè, ÷åì â íàøå âðåìÿ, è ñïðîñ íà çíàþùèõ, õîðîøî îáó-

÷åííûõ ëþäåé íèêîãäà íå ïðåâîñõîäèë â áîëüøåé ìåðå îãðàíè÷åííîñòè ïðåäëîæåíèÿ.

Îäíàêî òî, ÷åãî ìû âñå èùåì, ýòî — ãîòîâûé îáó÷åííûé ÷åëîâåê, êîòîðîãî âû-

ó÷èë êòî-òî äðóãîé. Ëèøü òîãäà, êîãäà ìû â ïîëíîé ìåðå îñîçíàåì, ÷òî íàøà îáÿçàí-

íîñòü çàêëþ÷àåòñÿ â ñèñòåìàòè÷åñêîì ñîòðóäíè÷åñòâå äëÿ òîãî, ÷òîáû âûó÷èòü è ñîç-

äàòü ýòîãî çíàþùåãî ÷åëîâåêà, è ÷òî ìû èìååì ïîëíóþ âîçìîæíîñòü äîáèòüñÿ ýòîãî,

âìåñòî òîãî, ÷òîáû îõîòèòüñÿ çà ÷åëîâåêîì, êîòîðîãî âûó÷èë êòî-òî äðóãîé — ëèøü

òîãäà ìû áóäåì íà ïóòè ê óâåëè÷åíèþ íàøåé íàöèîíàëüíîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

Â ïðîøëîì ãîñïîäñòâóþùåå âîççðåíèå áûëî õîðîøî âûðàæåíî ñëîâàìè: «Êàïèòàíû

ïðîìûøëåííîñòè ðîæäàþòñÿ, à íå äåëàþòñÿ». Ýòà òåîðèÿ ïîëàãàëà, ÷òî ñòîèò òîëüêî

äîáûòü «íàñòîÿùåãî» ÷åëîâåêà, à ìåòîäû åãî äåÿòåëüíîñòè ñàìè ïðèëîæàòñÿ. Â áóäó-

ùåì âñå ïîéìóò, ÷òî íàøè âîæäè äîëæíû áûòü òàêæå õîðîøî îáó÷åíû, êàê è ðîæäàòü-

ñÿ âûäàþùèìèñÿ, è ÷òî íèêàêîé âûäàþùèéñÿ ÷åëîâåê íå ìîæåò (ïðè ñòàðîé ñèñòåìå

ëè÷íîãî ðóêîâîäñòâà) êîíêóðèðîâàòü ñ íåñêîëüêèìè îáûêíîâåííûìè ëþäüìè, êîòî-

ðûå íàñòîëüêî îðãàíèçîâàííû, ÷òîáû äîáèòüñÿ õîðîøèõ ðåçóëüòàòîâ â ñâîåé ñîâìåñò-

íîé äåÿòåëüíîñòè.

Â ïðåæíåå âðåìÿ ñàìîå ãëàâíîå áûëî — ëè÷íîñòü; â áóäóùåì ñàìûì ãëàâíûì

áóäåò — ñèñòåìà. Ýòî, îäíàêî, îòíþäü íå äîëæíî îçíà÷àòü, ÷òî ìû íå íóæäàåìñÿ
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â âûäàþùèõñÿ ëè÷íîñòÿõ. Íàïðîòèâ, ïåðâîé çàäà÷åé âñÿêîé õîðîøåé îðãàíèçàöèîííîé

ñèñòåìû ÿâëÿåòñÿ çàäà÷à âûðàáîòêè ïåðâîêëàññíûõ èäåé, è ïðè ñèñòåìàòè÷åñêîé îðãà-

íèçàöèè òðóäà íàèëó÷øèé ðàáîòíèê âûäâèãàåòñÿ ââåðõ áûñòðåå è áîëåå íàâåðíÿêà,

÷åì êîãäà áû òî íè áûëî ðàíåå.

Èñòî÷íèê: Ôîðä Ã. Ìîÿ æèçíü, ìîè äîñòèæåíèÿ. Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòèñòèêà, 1989.

Èäåè Ô. Òåéëîðà ëåæàò â îñíîâå ñèñòåìû ïîäãîòîâêè ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûõ êàäðîâ, òàê êàê «íàøè âîæäè äîëæíû áûòü òàêæå õî-
ðîøî îáó÷åíû, êàê è ðîæäàòüñÿ âûäàþùèìèñÿ, è ÷òî íèêàêîé âû-
äàþùèéñÿ ÷åëîâåê íå ìîæåò (ïðè ñòàðîé ñèñòåìå ëè÷íîãî ðóêîâî-
äñòâà) êîíêóðèðîâàòü ñ íåñêîëüêèìè îáûêíîâåííûìè ëþäüìè,
êîòîðûå íàñòîëüêî îðãàíèçîâàííû, ÷òîáû äîáèòüñÿ õîðîøèõ ðå-
çóëüòàòîâ â ñâîåé ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè»1.

Ïðèíöèïû ïðîèçâîäèòåëüíîñòè Õàððèíãòîíà Ýìåðñîíà

Àìåðèêàíñêèé èññëåäîâàòåëü è ðóêîâîäè-
òåëü êðóïíûõ êîìïàíèé Õàððèíãòîí Ýìåðñîí
(1853–1931) â 23 ãîäà âîçãëàâèë îòäåëåíèå ëèíã-
âèñòèêè Óíèâåðñèòåòà øòàòà Íåáðàñêà, çàòåì çà-
íèìàëñÿ áàíêîâñêèìè îïåðàöèÿìè è òîðãîâëåé
íåäâèæèìîñòüþ. Â 1912 ã. âûøëà åãî êíèãà «Äâå-
íàäöàòü ïðèíöèïîâ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè»,
è îí íà÷àë ïðîôåññèîíàëüíóþ äåÿòåëüíîñòü ïî
ïðîôåññèîíàëüíîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ.

Ñëåäóÿ âûâîäàì Ô. Òåéëîðà î òîì, ÷òî îðãà-
íèçàöèè ìîãóò ðàçäåëÿòüñÿ íà ôóíêöèîíàëüíûå è âîåííûå (ñîçèäà-
íèÿ è ðàçðóøåíèÿ), Ýìåðñîí îáðàòèë âíèìàíèå íà íåîáõîäèìîñòü
èõ ýôôåêòèâíîñòè.

Ìû åùå ñïèì è íå âèäèì äàæå òîãî ôàêòà, ÷òî ïðàâèëüíûå ïðèíöèïû â ðóêàõ ïî-

ñðåäñòâåííûõ ëþäåé îêàçûâàþòñÿ ñèëüíåå áåññèñòåìíûõ è ñëó÷àéíûõ ïîïûòîê ãåíèÿ,

à ÿïîíöû ïðîñíóëèñü è âèäÿò.
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Õ. Ýìåðñîí

1 Òåéëîð Ô. Ó. Ïðèíöèïû íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà // Êîíòðîëëèíã. 1991. Âûï. 1
(Êëàññèêè ìåíåäæìåíòà).

Èíæåíåð-ðàöèîíàëèçàòîð ïîâñþäó íàòàëêèâàåòñÿ íà íåïðîèçâîäèòåëüíîñòü, ïî-

òåðè, ðàçðóøåíèå, íåóäà÷è ìàòåðèàëüíîãî è íðàâñòâåííîãî ïîðÿäêà. Ïîòåíöèàëüíî

âñå ýòî ñóùåñòâóåò âñåãäà è âåçäå, íî ïðè íåïðàâèëüíîé îðãàíèçàöèè ÷àñòî ïðîÿâëÿåò-

ñÿ àêòèâíî.

Èñòî÷íèê: Óïðàâëåíèå — ýòî íàóêà è èñêóññòâî: À. Ôàéîëü, Ã. Ýìåðñîí, Ô. Òåéëîð,

Ã. Ôîðä. Ì.: Ðåñïóáëèêà, 1992.

Áûëî ïîäñ÷èòàíî, ÷òî â ñðåäíåì íà êàæäîãî âçðîñëîãî ÷åëîâåêà
ðàáîòàþò ïî 22 ìåõàíè÷åñêèõ ðàáà, ñîäåðæàíèå êîòîðûõ îáõîäèòñÿ
â 400 ðàç äåøåâëå ñðåäíåãî çàðàáîòêà ÷åëîâåêà. Íî ìàøèíå íåîáõî-
äèì ìèíèìàëüíûé óõîä, îáñëóæèâàíèå è îò íåå íåëüçÿ òðåáîâàòü
áîëüøå, ÷åì îíà ìîæåò. Ýòî ñîçäàåò ïðåäïîñûëêè äëÿ òîãî, ÷òîáû
îñâîáîäèòü ÷åëîâåêà îò ðàáñòâà è ñäåëàòü åãî âûñîêîîïëà÷èâàå-
ìûì, ñîçíàòåëüíûì òâîðöîì è îðãàíèçàòîðîì.

Ïðèíöèïû ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè ñëåäóþùèå:

� òî÷íî ïîñòàâëåííûå èäåàëû èëè öåëè (ïðèìåð: ïðè ñòðîè-
òåëüñòâå æåëåçíîé äîðîãè Ñ.-Ïåòåðáóðã — Ìîñêâà Íèêî-
ëàé I ïðîâåë òðàåêòîðèþ íà êàðòå ïî ëèíåéêå, ýòî îáîøëîñü
â 337 òûñ. äîëë. çà ìèëþ; â Ôèíëÿíäèè ñòðîèòåëüñòâî òà-
êîé æå äîðîãè ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ñïåöèàëèñòàìè îáîøëîñü
â 23 òûñ. äîëë. çà ìèëþ);

� çäðàâûé ñìûñë (ìàòåðèíñêèé èíñòèíêò âñåãäà çàñòàâëÿåò ìà-
òåðåé ïðåóâåëè÷èâàòü öåííîñòü ñâîèõ äåòåíûøåé, òåì ñàìûì
óâåëè÷èâàþòñÿ øàíñû ýòèõ äåòåíûøåé íà òî, ÷òîáû âûæèòü);

� êîìïåòåíòíàÿ êîíñóëüòàöèÿ;

� äèñöèïëèíà (ôàáóëà âñåõ äåòåêòèâîâ, òðèëëåðîâ ñâÿçàíà ñ íà-
ðóøåíèåì äåéñòâóþùèõ ïðàâèë, äèñöèïëèíû);

� ñïðàâåäëèâîå îòíîøåíèå ê ïåðñîíàëó (íåîáõîäèì îòáîð, çàð-
ïëàòà, îöåíêà è ò. ï.);

� áûñòðûé, íàäåæíûé, ïîëíûé, òî÷íûé è ïîñòîÿííûé ó÷åò;

� äèñïåò÷èðîâàíèå;

� íîðìû è ðàñïèñàíèÿ;

� íîðìàëèçàöèÿ óñëîâèé;

� íîðìèðîâàíèå îïåðàöèé;

� ïèñàíûå ñòàíäàðòíûå èíñòðóêöèè (2-ëåòíÿÿ ñîáàêà óìíåå 5-ëåò-
íåãî ðåáåíêà, èíñòðóêöèè è ïîâåäåíèå äèñïåò÷åðà è ïèëîòà);

� âîçíàãðàæäåíèå çà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü.
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Íàó÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà îáåñïå÷èâà-
þòñÿ íàó÷íîé îðãàíèçàöèåé óïðàâëåíèÿ, ðàöèîíàëüíîé îðãàíèçà-
öèåé.

Ïðèíöèïû ðàöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè Àíðè Ôàéîëÿ

Ôðàíöóçñêèé èíæåíåð Àíðè Ôàéîëü (1841–
1925) ïîñëå îêîí÷àíèÿ ãîðíîé øêîëû ïîñòóïèë
íà ìåòàëëóðãè÷åñêîå ïðåäïðèÿòèå è âïîñëåäñò-
âèè ñòàë åãî ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì. Ðàñïðî-
ñòðàíèë ó÷åíèå Ô. Òåéëîðà íà ïðîöåññ óïðàâëå-
íèÿ, êîòîðûé ìîæíî ðàçäåëèòü íà ñîñòàâëÿþùèå
ôóíêöèè è âíåñòè ðàöèîíàëèçàöèþ ýòîãî ïðî-
öåññà. Îñíîâíûå òðóäû: «Îáùåå è ïðîìûøëåí-
íîå óïðàâëåíèå», «Íàó÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ òðóäà

è ïîçèòèâíîå óïðàâëåíèå». Â ðàáîòå «Ó÷åíèå îá óïðàâëåíèè» äàíî
îïðåäåëåíèå óïðàâëåíèÿ: «Óïðàâëÿòü — çíà÷èò âåñòè ïðåäïðèÿòèå
ê öåëè, ïûòàÿñü íàèëó÷øèì ñïîñîáîì èñïîëüçîâàòü åãî ðåñóðñû».
Óïðàâëåíèå (À. Ôàéîëü íàçûâàë äåÿòåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ îðãà-
íèçàöèåé àäìèíèñòðèðîâàíèåì) âêëþ÷àåò ïÿòü îñíîâíûõ âèäîâ
äåÿòåëüíîñòè (ôóíêöèé): ïðåäâèäåíèå, îðãàíèçàöèÿ, ðàñïîðÿäè-
òåëüñòâî, ñîãëàñîâàíèå è êîíòðîëü.

Äëÿ îðãàíèçàöèé â öåëîì õàðàêòåðíî âûïîëíåíèå øåñòè ôóíê-
öèé:

� òåõíè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü (ïðîèçâîäñòâî);

� êîììåð÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü (çàêóïêà, ñáûò, îáìåí);

� ôèíàíñîâàÿ äåÿòåëüíîñòü (ïîèñê è îïòèìàëüíîå èñïîëüçîâà-
íèå êàïèòàëà);

� äåÿòåëüíîñòü áåçîïàñíîñòè (çàùèòà ñîáñòâåííîñòè ëþäåé);

� ýêêàóíòèíã (äåÿòåëüíîñòü ïî ó÷åòó, àíàëèçó è ñòàòèñòèêå);

� óïðàâëåíèå.
Ïðè ýòîì ñôîðìóëèðîâàíû ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ:

� ðàçäåëåíèå òðóäà;

� âëàñòü;

� äèñöèïëèíà (÷åòêîå âçàèìîïîíèìàíèå, óâàæåíèå ê ïðàâèëàì
è äîãîâîðåííîñòè);

� åäèíñòâî ðàñïîðÿäèòåëüñòâà;
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� åäèíñòâî ðóêîâîäñòâà;

� ïîä÷èíåíèå èíäèâèäóàëüíûõ èíòåðåñîâ îáùèì èíòåðåñàì;

� âîçíàãðàæäåíèå ïåðñîíàëà;

� öåíòðàëèçàöèÿ;

� öåëè âçàèìîäåéñòâèÿ (ñëåäîâàíèå êîìàíä îò ðóêîâîäèòåëÿ
ê ïîä÷èíåííûì);

� ðàâåíñòâî;

� ñòàáèëüíîñòü ïåðñîíàëà;

� ïîðÿäîê (âñå äîëæíû çíàòü ñâîå ìåñòî â îðãàíèçàöèè);

� èíèöèàòèâà (ïîîùðåíèå çà èäåè);

� êîðïîðàòèâíûé äóõ.
À. Ôàéîëü ïðåäëîæèë ëèøèòü ôóíêöèîíàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé

ðàñïîðÿäèòåëüíûõ ïîëíîìî÷èé è ñîçäàòü ëèíåéíî-øòàáíóþ ñòðóê-
òóðó óïðàâëåíèÿ. Îðãàíèçàöèÿ — ýòî àäìèíèñòðàòèâíàÿ ïèðàìèäà
ñ ðàçíûìè óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ, ïðîíèçàííàÿ ôîðìàëüíûìè ñâÿ-
çÿìè. Øòàá äîëæåí áûñòðî ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê íóæäàì ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Äî ñèõ ïîð áîëüøàÿ ÷àñòü îðãàíèçàöèé ñòðîèòñÿ íà îñíîâå
ëèíåéíî-øòàáíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Íàáîð îñíîâíûõ ôóíê-
öèé óïðàâëåíèÿ, ïðåäëîæåííûé À. Ôàéîëåì, ñî âðåìåíåì íå ïðå-
òåðïåë ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé.

Ãåíðè Ôîðä. Ìîÿ æèçíü. Ìîè äîñòèæåíèÿ.
Èäåè êëàññè÷åñêîé øêîëû óïðàâëåíèÿ âîïëîòè-
ëèñü â òåîðèè è ïðàêòèêå äåÿòåëüíîñòè Ãåíðè
Ôîðäà (1863–1947).

Ó÷åíèê ìåõàíèêà â Äåòðîéòå, Ã. Ôîðä â 30 ëåò
ñòàë ãëàâíûì èíæåíåðîì Ýäèñîíîâñêîé êîìïà-
íèè, ñïåöèàëèçèðîâàâøåéñÿ íà îñâåùåíèè Äåò-
ðîéòà, ãëàâíûì èíæåíåðîì Äåòðîéòñêîé àâòîìî-
áèëüíîé êîìïàíèè. Â 1903 ã. ñîçäàåò «Ôîðä ìî-
òîð êîìïàíè» è â 1906 ã. ïðèîáðåòàåò êîíòðîëüíûé ïàêåò åå àêöèé.
Çà ïåðèîä ñ 1908 ïî 1927 ãã. ïðîäàíî 15 ìëí àâòîìîáèëåé ìîäåëè
«Ò». Áåñòñåëëåðîì ñòàëà åãî êíèãà «Ìîÿ æèçíü. Ìîè äîñòèæåíèÿ»,
ïåðåâåäåííàÿ íà ðóññêèé ÿçûê è èçäàííàÿ â 1924 ã.

Èìåííî èç-çà êíèãè îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå ôèðìû «Ôîðä»
ñòàëè íàèáîëåå èçâåñòíûìè, íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî áîëåå ýôôåêòèâíàÿ

2.1. Ýâîëþöèÿ è ñîâðåìåííîå çíà÷åíèå ïðèíöèïîâ ìåíåäæìåíòà 49

Ã. Ôîðä



ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ áûëà ïî-
ñòðîåíà â êîìïàíèè «Äæåíåðàë ìîòîðñ», êîòîðóþ
âîçãëàâëÿë Àëüôðåä Ïðè÷àðä Ñëîóí (1875–1966).

Ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî ïîòðåáîâàëî ñòàí-
äàðòèçàöèè è óíèôèêàöèè âñåõ òåõíîëîãè÷åñêèõ
ïðîöåññîâ. «Òåððîð ìàøèíû» ïðèâåë ê ñîáñòâåí-
íîé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè «Ôîðä». ×åò-
êàÿ ñèñòåìà êîíòðîëÿ è ïëàíèðîâàíèÿ, êîíâåéåð-

íîå ïðîèçâîäñòâî, íåïðåðûâíûå òåõíîëîãè÷åñêèå öåïî÷êè ïðèâåëè
ê íåîáõîäèìîñòè ðàáîòû â ðåæèìå àâòîìàòà. Ôîðä âïåðâûå ââåë
íà ïðåäïðèÿòèÿõ 8-÷àñîâîé ðàáî÷èé äåíü, ìèíèìàëüíûé óðîâåíü
çàðàáîòíîé ïëàòû, ñîçäàë ñîöèîëîãè÷åñêóþ ñëóæáó.

Óïðàâëåíèå êîìïàíèåé îïèðàëîñü íà ïðèíöèïû:

� îêîëî 700 ÷åëîâåê çàíÿòû èñêëþ÷èòåëüíî ÷èñòêîé ôàáðè÷íûõ
ïîìåùåíèé, ìûòüåì ñòåêîë è îêðàñêîé. Òåìíûå óãëû, êîòîðûå
ñîáëàçíÿþò ê íå÷èñòîïëîòíîñòè, îêðàøèâàþòñÿ áåëîé êðàñ-
êîé. Áåç ÷èñòîòû íåò è ìîðàëè. Íåðÿøåñòâî â ïîääåðæàíèè
÷èñòîòû ó íàñ òàê æå íåòåðïèìî, êàê íåáðåæíîñòü â ïðîèçâîä-
ñòâå;

� õîçÿéñòâåííûé ïðèíöèï — òðóä;

� íðàâñòâåííûé ïðèíöèï — ïðàâî íà òðóä;

� íåëåïî è âðåäíî óòâåðæäåíèå, ÷òî âñå ëþäè ðàâíû;

� áëàãîïîëó÷èå ïðîèçâîäèòåëÿ çàâèñèò â êîíå÷íîì ñ÷åòå òàêæå
è îò ïîëüçû, êîòîðóþ îí ïðèíîñèò íàðîäó;

� öåëü äåíåã — íå ïðàçäíîñòü, à óìíîæåíèå ñðåäñòâ äëÿ ïîëåç-
íîãî ñëóæåíèÿ;

� ïîìåíüøå àäìèíèñòðàòèâíîãî äóõà â äåëîâîé æèçíè è ïî-
áîëüøå äåëîâîãî äóõà â àäìèíèñòðàöèè.

Ïðè ïðîèçâîäñòâå àâòîìîáèëÿ íà çàâîäàõ Ôîðäà ïðåäóñìîòðå-
íà âîçìîæíîñòü çàìåíû âñåõ ìàòåðèàëîâ (çàÿâêà íà ñòðàòåãè÷åñêîå
óïðàâëåíèå). Äëÿ ïðèñïîñîáëåíèÿ òðàíñïîðòà ê ïðîèçâîäñòâó ïðè-
îáðåòåíà æåëåçíîäîðîæíàÿ âåòêà (èäåè ëîãèñòèêè). Êàê ñîöèàëü-
íàÿ òåõíîëîãèÿ çàÿâëåíà íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ ñðåäíåãî êëàññà,
êîòîðûé ñìîæåò ïîêóïàòü àâòîìîáèëè è ìíîãîå äðóãîå.

Íà ïðåäïðèÿòèè ïðîâåäåí ïîëíûé àíàëèç âñåõ òðóäîâûõ îïåðà-
öèé, â õîäå êîòîðîãî âûÿâëåíî, êàêèå îïåðàöèè ìîãóò âûïîëíÿòü
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èíâàëèäû, òàê êàê ÷åëîâåêó íóæíî ïðåäîñòàâèòü âîçìîæíîñòü ñà-
ìîìó ñåáÿ îáåñïå÷èòü.

Ýòè ëåãêèå ðàáîòû, â ñâîþ î÷åðåäü, áûëè êëàññèôèöèðîâàíû, ÷òîáû óñòàíîâèòü,

êàêèå èç íèõ òðåáóþò íîðìàëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÷ëåíîâ è îðãàíîâ ÷óâñòâ,

è ìû êîíñòàòèðîâàëè, ÷òî 670 ðàáîò ìîãóò âûïîëíÿòüñÿ áåçíîãèìè, 2637 — ëþäüìè

ñ îäíîé íîãîé, 2 — áåçðóêèìè, 715 — îäíîðóêèìè, 10 — ñëåïûìè. Èç 7882 ðàçëè÷-

íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè 4034 òðåáîâàëè èçâåñòíîé, õîòÿ áû íåïîëíîé, ôèçè÷åñêîé ñè-

ëû. Ñëåäîâàòåëüíî, âïîëíå ðàçâèòàÿ ïðîìûøëåííîñòü â ñîñòîÿíèè äàòü ìàêñèìàëüíî

îïëà÷èâàåìóþ ðàáîòó äëÿ áîëüøîãî ÷èñëà ïðèãîäíûõ ðàáî÷èõ, ÷åì, â ñðåäíåì, ìîæíî

íàéòè â ÷åëîâå÷åñêîì îáùåñòâå.

Âî âðåìÿ ïîñëåäíåãî ñòàòèñòè÷åñêîãî ïîäñ÷åòà ó íàñ ðàáîòàëè 9563 ÷åëîâåêà,

ñòîÿùèõ â ôèçè÷åñêîì îòíîøåíèè íèæå ñðåäíåãî óðîâíÿ. Èç íèõ 123 áûëè ñ èçóâå÷åí-

íîé èëè àìïóòèðîâàííîé êèñòüþ èëè ðóêîþ. Îäèí ïîòåðÿë îáå ðóêè, 4 áûëè ñîâåðøåí-

íî ñëåïûõ, 207 ïî÷òè ñëåïûõ íà îäèí ãëàç, 37 ãëóõîíåìûõ, 60 ýïèëåïòèêîâ, 4 ëèøåííûõ

ñòóïíè èëè íîãè. Îñòàëüíûå èìåëè ìåíåå çíà÷èòåëüíûå ïîâðåæäåíèÿ.

Èñòî÷íèê: Ôîðä Ã. Ìîÿ æèçíü, ìîè äîñòèæåíèÿ. Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòèñòèêà, 1989.

Â 1945 ã. ðóêîâîäñòâî ïåðåøëî âíóêó Ãåíðè
Ôîðäó II, äåÿòåëüíîñòü êîòîðîãî ÿðêî îïèñàíà
â áåñòñåëëåðå ïðåçèäåíòà êîìïàíèè «Ôîðä» Ëè ßêîê-
êè (Ëèäî Ýíòîíè) (ð. 1924) «Êàðüåðà ìåíåäæåðà».

Äàííàÿ êíèãà ïðåäñòàâëÿåò áîëüøîé èíòåðåñ
è ñ òî÷êè çðåíèÿ îïèñàíèÿ ñèñòåìû àíòèêðèçèñ-
íîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé «Êðàéñëåð», êîòî-
ðóþ äëèòåëüíîå âðåìÿ ïîñëå ðàáîòû â êîìïàíèè
«Ôîðä» âîçãëàâëÿë Ëè ßêîêêà.

Ïðèíöèïû èäåàëüíîé îðãàíèçàöèè — áþ-
ðîêðàòèè Ìàêñà Âåáåðà (1860–1920). Íåìåöêèé
ñîöèîëîã, èñòîðèê, ýêîíîìèñò, þðèñò. Îäèí èç
ñîçäàòåëåé òåîðèè êîíôëèêòà, èññëåäîâàòåëü ãî-
ðîäà, âëèÿíèÿ ïðîòåñòàíòñêîé âåðû íà ðàçâèòèå
êàïèòàëèçìà è äð.

Áþðîêðàòèÿ (áþðî � âëàñòü), âëàñòü êîí-
òîðû, âëàñòü àäìèíèñòðàöèè — èäåàëüíàÿ ìîäåëü,
ê êîòîðîé äîëæíà ñòðåìèòüñÿ êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ.
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Ì. Âåáåð



Ñàìîå ñëàáîå çâåíî — ëþäè, çíà÷èò, äîëæíû áûòü ñòàíäàðòû ïîâå-
äåíèÿ, îòíîøåíèé â îðãàíèçàöèè (æåëàòåëüíî íà âñå ñëó÷àè æèç-
íè). Óïðàâëåíèå «áåç ãíåâà è ïðèñòðàñòèÿ» äàåò ñòàáèëüíîñòü è äà-
åò ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèè.

Âåáåð âûäåëèë â 1916 ã. ñåìü îñíîâíûõ õàðàêòåðíûõ ÷åðò îáðàç-
öîâîãî òèïà áþðîêðàòèè:

� ðàçäåëåíèå òðóäà, îáóñëîâëåííîå îïðåäåëåííûìè ïðàâèëàìè
è çàêîíàìè;

� ïîðÿäîê ïîä÷èíåííîñòè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé èåðàðõèþ âû-
øåñòîÿùèõ è íèæåñòîÿùèõ äîëæíîñòíûõ ëèö, êîòîðûå,
â ñâîþ î÷åðåäü, ÿâëÿþòñÿ íà÷àëüíèêàìè äðóãèõ ñîòðóäíè-
êîâ;

� ïóáëè÷íàÿ êàíöåëÿðèÿ (áþðî êàê îñíîâà áþðîêðàòèè), ãäå ñî-
áðàíû ïèñüìåííûå äîêóìåíòû è, âåðîÿòíî, ñïðàâî÷íèê, â êî-
òîðîì ðåãèñòðèðóþòñÿ è ñîõðàíÿþòñÿ ñâåäåíèÿ î äåÿòåëüíî-
ñòè ó÷ðåæäåíèÿ;

� îôèöèàëüíàÿ ïðîöåäóðà ïîäãîòîâêè äîëæíîñòíûõ ëèö â îð-
ãàíèçàöèè;

� øòàòíûå ñîòðóäíèêè, âñå âíèìàíèå ïîñâÿùàþùèå äåÿòåëüíî-
ñòè îðãàíèçàöèè, äëÿ êîòîðûõ ýòî ãëàâíîå èõ çàíÿòèå;

� ïðàâèëà — îáùèå, áîëåå èëè ìåíåå óñòîé÷èâûå, ðåãóëèðóþ-
ùèå ðåæèì ðàáîòû — èõ íåòðóäíî óñâîèòü è âûïîëíèòü — çà-
÷àñòóþ îíè âåñüìà äåòàëüíû;

� ëîÿëüíîñòü êàæäîãî ðàáîòíèêà ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè,
ñòðåìëåíèå ñëåäîâàòü óñòàíîâëåííûì ïðàâèëàì.

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îáåçëè÷åííîñòü ðåçóëüòàòîâ ïðåäïî÷òèòåëüíåå
äåçîðãàíèçàöèè, íåïîâèíîâåíèÿ, íåýôôåêòèâíîñòè.

Èñòîðè÷åñêè áþðîêðàòèÿ ðàçâèâàëàñü, êîãäà
öàðèë ìèð è ðîñëà ïîòðåáíîñòü â äîñòèæåíèè
ñîöèàëüíîãî ïîðÿäêà. Îäíàêî áþðîêðàòèÿ ïîðî-
æäàåò áþðîêðàòèçì. Â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíàìè
Ïàðêèíñîíà (Ñèðèë Íîðòêîò Ïàðêèíñîí, 1909–
1993) êîëè÷åñòâî ñîòðóäíèêîâ â îðãàíèçàöèè
èìååò òåíäåíöèþ íåïðåðûâíî óâåëè÷èâàòüñÿ,
òàê êàê êàæäûé íà÷àëüíèê ñòðåìèòñÿ èìåòü
áîëüøå ïîä÷èíåííûõ è ìåíüøå íà÷àëüíèêîâ.
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Ñëåäñòâèÿ ýòîãî çàêîíà — ÷èíîâíèê ìíîæèò ïîä÷èíåííûõ, íî
íå ñîïåðíèêîâ; ÷èíîâíèêè ðàáîòàþò äðóã äëÿ äðóãà.

Ðàáîòà çàïîëíÿåò âðåìÿ, îòïóùåííîå íà íåå.
×èñëî ñëóæàùèõ âîçðàñòàåò ïî çàêîíó Ïàðêèíñîíà, è ïðèðîñò

íå èçìåíèòñÿ îò òîãî, óìåíüøèëîñü ëè, óâåëè÷èëîñü èëè âîîáùå èñ-
÷åçëî êîëè÷åñòâî äåë. Çàêîí Ïàðêèíñîíà âàæåí òåì, ÷òî îí îñíîâû-
âàåòñÿ íà àíàëèçå ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ âûøåóêàçàííûé ïðè-
ðîñò.

Ìû õîòèì îòìåòèòü, ÷òî 2000 ÷èíîâíèêîâ 1914 ã. ïðåâðàòè-
ëèñü ê 1928 ã. â 3569, à ðàáîòû íå ïðèáàâèëîñü. Ëè÷íûé ñîñòàâ
ôëîòà çà ýòè ãîäû óìåíüøèëñÿ íà òðåòü, à êîëè÷åñòâî ñóäîâ íà
äâå òðåòè.

Åñëè ãîâîðèòü î ñàìîì ïðèðîñòå øòàòîâ, èññëåäîâàíèÿ íàøè
ïîêàçàëè, ÷òî â ñðåäíåì ïðèðîñò ýòîò ðàâåí 5,75% â ãîä. Ýòî äàåò
íàì âîçìîæíîñòü îáëå÷ü çàêîí Ïàðêèíñîíà â ìàòåìàòè÷åñêóþ ôîð-
ìó. Â ëþáîì àäìèíèñòðàòèâíîì ó÷ðåæäåíèè â ìèðíîå âðåìÿ ïðè-
ðîñò ñëóæàùèõ âû÷èñëÿåòñÿ ïî ôîðìóëå:

X
S m l

n
�

� �2
,

ãäå S — êîëè÷åñòâî ñëóæàùèõ, íàáèðàþùèõ ñåáå ïîä÷èíåííûõ, ÷òîáû
ïðîäâèíóòüñÿ ïî ñëóæáå;
l — êîëè÷åñòâî ëåò, ïðîâåäåííûõ íà ðàáîòå;
m — êîëè÷åñòâî ÷åëîâåêî-÷àñîâ, ïîòðà÷åííûõ íà îáðàáîòêó ìàòåðèàëà;
n — êîëè÷åñòâî íóæíûõ ñëóæàùèõ;
X — íóæíîå ÷èñëî íîâûõ ñëóæàùèõ â ãîä.

Ìàòåìàòèêàì ÿñíî, ÷òî äëÿ âû÷èñëåíèÿ ïðèðîñòà â ïðîöåíòàõ
íàäî óìíîæèòü X íà 100 è ðàçäåëèòü íà ÷èñëî ñëóæàùèõ ïðåäûäó-
ùåãî ãîäà (y). Âûãëÿäèò ýòî òàê:

� �
X

S m l

y n
�

� �

�

100 2
.

×èñëî ýòî íåèçìåííî áóäåò ãäå-òî ìåæäó 5,17–6,56% íåçàâèñè-
ìî îò îáúåìà ðàáîòû è äàæå ïðè ïîëíîì åå îòñóòñòâèè1.
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1 Ïàðêèíñîí Ñ. Í. Çàêîíû Ïàðêèíñîíà. Ì.: Ïðîãðåññ, 1989.



Íå ñëåäóåò ñìåøèâàòü ïîíÿòèÿ «áþðîêðàòèÿ»
è «áþðîêðàòèçì», õîòÿ îäíî ïîðîæäàåò äðóãîå.
Áþðîêðàòèÿ ïðåäîòâðàùàåò êîíôëèêòû, áîðüáó
çà âëàñòü. Â òî æå âðåìÿ îðãàíèçàöèÿ ñóùåñòâóåò
â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïàìè Ïèòåðà (Ëîóðåíñ
Äæ. Ïèòåð, 1919–1990): â ëþáîé èåðàðõèè êàæ-
äûé èíäèâèäóóì èìååò òåíäåíöèþ ïîäíèìàòü-
ñÿ äî ñâîåãî óðîâíÿ íåêîìïåòåíòíîñòè. Ñëèâêè
ïîäíèìàþòñÿ êâåðõó, ïîêà íå ïðîêèñíóò1.

Â áþðîêðàòè÷åñêîé îðãàíèçàöèè ïðîÿâëÿþòñÿ
ôóíêöèè ïðàâèë: êîììóíèêàöèÿ, äèñòàíöèîííîå óïðàâëåíèå, ïðà-
âîìåðíîñòü íàêàçàíèÿ.

Ïðîòèâîïîëîæíîñòüþ ÿâëÿåòñÿ äîáðîâîëüíàÿ àññîöèàöèÿ. Åé
ñâîéñòâåííû òðè îñíîâíûå ÷åðòû:

� îíà îáðàçîâàíà äëÿ çàùèòû îáùèõ èíòåðåñîâ åå ÷ëåíîâ;

� ÷ëåíñòâî ÿâëÿåòñÿ äîáðîâîëüíûì (íå ñâÿçàíî ñ ïðåäúÿâëÿå-
ìûìè òðåáîâàíèÿìè è íå ïðèñâàèâàåòñÿ îò ðîæäåíèÿ; â ðå-
çóëüòàòå ëèäåðû îêàçûâàþò ñðàâíèòåëüíî íåáîëüøîå âëèÿíèå
íà ÷ëåíîâ);

� îðãàíèçàöèÿ ýòîãî òèïà íå ñâÿçàíà ñ ìåñòíûìè, ãîñóäàðñòâåí-
íûìè èëè ôåäåðàëüíûìè ïðàâèòåëüñòâåííûìè îðãàíàìè.

Áþðîêðàòèÿ âûäåðæàëà èñïûòàíèå âðåìåíåì — öåðêîâü, àðìèÿ
è ãîñóäàðñòâî ñòðîÿòñÿ ïî ýòîìó ïðèíöèïó è âûæèâàþò, ïðîâîäÿ
ðåãóëÿðíûå ðåîðãàíèçàöèè â áîðüáå ñ áþðîêðàòèçìîì. Íî èñòèí-
íûì îñòàåòñÿ òî, ÷òî áåç áþðîêðàòîâ, ïðîôåññèîíàëüíûõ ÷èíîâíè-
êîâ íå ìîæåò îáîéòèñü íè îäíà êðóïíàÿ íåêîììåð÷åñêàÿ îðãàíèçà-
öèÿ. ×èíîâíèêîâ äîëæíî áûòü ñòîëüêî, ñêîëüêî èõ äîëæíî áûòü
äëÿ âûïîëíåíèÿ îáúåìà ôóíêöèé, ñîîòâåòñòâóþùèõ öåëÿì è çàäà-
÷àì îðãàíèçàöèè.

Ýëòîí Ìýéî. Øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé
Ïðîôåññîð Øêîëû áèçíåñà Ãàðâàðäñêîãî óíèâåðñèòåòà. Â 1920–

1930-å ãîäû âûøëà åãî ðàáîòà «×åëîâåê». Íà îñíîâå èäåé Ýëòîíà
Ìýéî (1880–1949) ôîðìèðóåòñÿ øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé:
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1 Ïèòåð Ë. Äæ. Ïðèíöèï Ïèòåðà, èëè Ïî÷åìó äåëà èäóò âêðèâü è âêîñü. Ì.:
Ïðîãðåññ, 1990.

ëþäè íå ïðîñòî ôóíêöèîíèðóþò, à æèâóò â îðãà-
íèçàöèè, âêëþ÷àþòñÿ â íåôîðìàëüíûå ãðóïïû,
óäîâëåòâîðÿþò â íèõ ñâîè ñîöèàëüíûå ïîòðåá-
íîñòè (ïðèíàäëåæíîñòü ê ãðóïïå, óâàæåíèå, ñà-
ìîâûðàæåíèå). Â ïîíèìàíèè Ý. Ìýéî îðãàíèçà-
öèÿ — «îáùèíà».

Ýòîìó ñïîñîáñòâîâàëè èññëåäîâàíèÿ â õîäå
Õîóòîðíñêîãî ýêñïåðèìåíòà (ôèëèàë Óýñòåðí-
Ýëåêòðèê»): âëèÿíèå îñâåùåíèÿ, ïåðåðûâîâ, îò-
íîøåíèé â êîëëåêòèâå è äðóãèõ ñîöèàëüíî-ïñè-
õîëîãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. Ó÷åíûå âûñòóïàëè ïðî-
òèâ ìàêñèìàëüíîãî ðàçäåëåíèÿ òðóäà. Íåîáõî-
äèì ó÷åò ïîòðåáíîñòåé «çðåëîé ëè÷íîñòè», ïðè-
âëå÷åíèå ðàáî÷èõ ê ïëàíèðîâàíèþ è íîðìèðîâà-
íèþ îïåðàöèé, ðàçíîîáðàçèå òðóäà, êîëëåãè-
àëüíîñòü â óïðàâëåíèè ïîñðåäñòâîì êîìèññèé.
Ñóùíîñòü èäåé «÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé» íàè-
áîëåå ÿðêî îïðåäåëèëè òåîðèè Äóãëàñà Ìàê-Ãðå-
ãîðà (1906–1964) «X» è «Y».

Òåîðèÿ «Õ» ãîñïîäñòâîâàëà äî 1970-õ ãîäîâ:

� ñðåäíèé èíäèâèä â ñèëó ñâîåé ïðèðîäû íå ëþáèò ðàáîòàòü
è ïðè âîçìîæíîñòè ñòðåìèòñÿ èçáåæàòü òðóäà;

� âñëåäñòâèå ïðèðîæäåííîé íåïðèÿçíè ê òðóäó áîëüøóþ ÷àñòü
ëþäåé íåîáõîäèìî ïðèíóæäàòü, êîíòðîëèðîâàòü, íàïðàâëÿòü
èëè óãðîæàòü èì íàêàçàíèåì, ñ òåì, ÷òîáû îíè ðàáîòàëè äîñ-
òàòî÷íî íàïðÿæåííî äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè;

� ñðåäíèé ÷åëîâåê ïðåäïî÷èòàåò, ÷òîáû èì ðóêîâîäèëè, ñòðå-
ìèòñÿ èçáåæàòü îòâåòñòâåííîñòè, ñðàâíèòåëüíî íå÷åñòîëþ-
áèâ è áîëåå âñåãî ïðåäïî÷èòàåò ñîáñòâåííóþ áåçîïàñíîñòü.

Òåîðèÿ «Y» ïðåäïîëàãàåò:

� çàòðàòû ôèçè÷åñêèõ è óìñòâåííûõ óñèëèé â ïðîöåññå òðóäà
ñòîëü æå åñòåñòâåííû, êàê è â èãðàõ èëè íà îòäûõå;

� âíåøíèé êîíòðîëü è óãðîçà íàêàçàíèÿ íå ÿâëÿþòñÿ åäèíñò-
âåííûìè ñðåäñòâàìè äëÿ îðèåíòàöèè óñèëèé ëþäåé íà äîñòè-
æåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. ×åëîâåê ñïîñîáåí è áóäåò ñàì ñåáÿ
êîíòðîëèðîâàòü, åñëè îí ñòðåìèòñÿ ê öåëÿì, â äîñòèæåíèè êî-
òîðûõ îí çàèíòåðåñîâàí;
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� óñèëèÿ, ïðèëàãàåìûå èíäèâèäîì ê äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ
ïåðåä íèì öåëåé, ïðîïîðöèîíàëüíû îæèäàåìîìó âîçíàãðàæ-
äåíèþ çà èõ îñóùåñòâëåíèå;

� ñðåäíèé èíäèâèä ïðè ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîäãîòîâêå è óñëîâè-
ÿõ íå òîëüêî ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü, íî è ñòðå-
ìèòñÿ ê íåé.

Â îòâåò íà òî, ÷òî áîëüøèíñòâî ðàáî÷èõ âåäóò ñåáÿ íå ïî òåî-
ðèè «Y», ãîâîðèëè: «òîò, ñ êåì îáðàùàëèñü, êàê ñ îñëîì, âåäåò ñåáÿ,
êàê îñåë, è ñòàíîâèòñÿ óïðÿìûì».

Ìàê-Ãðåãîð ðàáîòàë íàä òðåòüåé ìîäåëüþ «Z», íî îíà òàê è îñòà-
ëàñü íåçàâåðøåííîé.

Ôîðìóëèðóÿ çíàìåíèòóþ òåîðèþ ïîòðåáíî-
ñòåé, Àáðàõàì Ìàñëîó (1908–1970) îòìå÷àë,
÷òî âîçìîæíû íå òîëüêî îáîçíà÷åííûå ìîäåëè
óïðàâëåíèÿ ëþäüìè â îðãàíèçàöèè. Êàê è Ï. Äðó-
êåð, îí óòâåðæäàë, ÷òî íå ìîæåò áûòü åäèíñòâåí-
íî âåðíûõ ìîäåëåé.

Ñóùåñòâîâàëè è äðóãèå ïîäõîäû: Ãåðáåðò
Ñàéìîí ðàññìàòðèâàë «ñîöèàëüíûå ñèñòåìû»,
â êîòîðûõ ëþäè — ýòî ìåõàíèçìû, ïðèíèìàþ-

ùèå ðåøåíèÿ; â îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî ïðèíóæäåíèå, òàê êàê
ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà è îðãàíèçàöèè íå ñîâïàäàþò. Åùå îäèí
âçãëÿä: îðãàíèçàöèÿ — «ñîöèîòåõíè÷åñêàÿ ñèñòåìà», íåîáõîäèìî
ëþäåé ïðèñïîñîáèòü ê òåõíèêå, à òåõíèêó ê ÷åëîâåêó. Ò. Ïàðñîíñ
è Ð. Ìåðòîí ðàññìàòðèâàëè «åñòåñòâåííóþ» îðãàíèçàöèþ ïî÷òè
êàê áèîëîãè÷åñêîå ñóùåñòâî, æèâóùåå ïî îáúåêòèâíûì çàêîíàì.
Îíà ñïîñîáíà ñàìîðàçâèâàòüñÿ, ñàìîíàñòðàèâàòüñÿ.

Â 1981 ã. ïîÿâèëàñü òåîðèÿ «Z» àìåðèêàíñêîãî ïðîôåññîðà Óèëü-
ÿìà Îó÷è: ÷åëîâåê — îñíîâà ëþáîé îðãàíèçàöèè, è îò íåãî â ïåðâóþ
î÷åðåäü çàâèñèò óñïåõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Çà îñíîâó
ïðèíÿò îïûò ÿïîíñêèõ îðãàíèçàöèé.

Îñíîâà òåîðèè Z:

� äîëãîñðî÷íûé íàåì êàäðîâ;

� ãðóïïîâîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé;

� èíäèâèäóàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü;

� ìåäëåííàÿ îöåíêà êàäðîâ è èõ ïðîäâèæåíèå;
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� íåîïðåäåëåííûé, íåôîðìàëüíûé êîíòðîëü ÷åòêèìè è ôîðìà-
ëèçîâàííûìè ìåòîäàìè;

� íåñïåöèàëèçèðîâàííàÿ êàðüåðà;

� âñåñòîðîííÿÿ çàáîòà î ðàáîòíèêàõ;

� èäåîëîãèÿ «ñîöèàëüíî-ýòè÷åñêîãî ìàðêåòèíãà».
Èäåè ñîöèàëüíî-ýòè÷åñêîãî ìàðêåòèíãà ðåàëèçîâàëèñü â 1980-å ãî-

äû â ñèíòåòè÷åñêîé òåîðèè «7-Ñ» (Òîì Ïèòåðñ è Ðîáåðò Óîòåðìàí).

Òîì Ïèòåðñ (ð. 1942) — ñàìûé âëèÿòåëüíûé
ïðåäñòàâèòåëü äåëîâîé ìûñëè íàøåãî âðåìåíè,
îí çàñëóæèë òèòóë ãóðó äëÿ ãóðó óïðàâëåí÷åñêîé
íàóêè. Åãî ïåðâàÿ êíèãà «Â ïîèñêàõ ñîâåðøåíñò-
âà», íàïèñàííàÿ â ñîàâòîðñòâå ñ Ðîáåðòîì Óîòåð-
ìåíîì, áûëà íàçâàíà «âåëè÷àéøåé â èñòîðèè
êíèãîé î áèçíåñå» ïî ðåçóëüòàòàì îïðîñà, ïðîâå-
äåííîãî èçäàòåëüñòâîì Bloomsbury Publishing.
Ñëåäîì âûøåë öåëûé ðÿä ìèðîâûõ áåñòñåëëåðîâ
Ïèòåðñà.

� Ñòðàòåãèÿ — ïëàíû, ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ, îáÿçàòåëüñòâà,
äåéñòâèÿ âî âðåìåíè äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé;

� ñòðóêòóðà — âíóòðåííÿÿ êîìïîçèöèÿ îðãàíèçàöèè, èåðàðõèÿ,
ñóáîðäèíàöèÿ, ðàñïðåäåëåíèå âëàñòè;

� ñèñòåìû — ïðîöåäóðû è ðóòèííûå ïðîöåññû, ïðîòåêàþùèå
â îðãàíèçàöèè;

� øòàò — ãðóïïû êàäðîâ, îõàðàêòåðèçîâàííûå ïî ïîëó, âîçðàñ-
òó, îáðàçîâàíèþ;

� ñòèëü — ñïîñîá óïðàâëåíèÿ, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà;

� êâàëèôèêàöèÿ — îòëè÷èòåëüíûå âîçìîæíîñòè êëþ÷åâûõ ëþäåé;

� ðàçäåëåííûå öåííîñòè, — êîòîðûå äîâîäÿòñÿ äî âñåõ ÷ëåíîâ.
Ïðàêòè÷åñêóþ ðåàëèçàöèþ äàííàÿ òåîðèÿ ïîëó÷èëà â ôèðìå IBM1:

� ïîäáîð è ïîäãîòîâêà êàäðîâ — ñîáåñåäîâàíèå, òåñòèðîâàíèå,
åæåãîäíàÿ àòòåñòàöèÿ (òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé îáó÷àëè
â IBM ïîëòîðà ãîäà, çàòðà÷èâàÿ íà ýòî äî 100 òûñ. äîëë.);

� ïîëèòèêà íåïîëíîãî êîìïëåêòîâàíèÿ êàäðàìè;
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Ïðîãðåññ, 1990.



� ãîðèçîíòàëüíûå ïåðåìåùåíèÿ êàê àëüòåðíàòèâà âåðòèêàëüíî-
ãî ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå;

� âìåñòî óâîëüíåíèÿ ïîñòîÿííûõ ðàáîòíèêîâ â êðèçèñíûõ ñè-
òóàöèÿõ äîñðî÷íûé ïåðåâîä èõ íà ïåíñèþ;

� äëÿ ïîáåäèòåëåé ïðîèçâîäñòâåííîãî ñîðåâíîâàíèÿ ñîçäàí
áûë «Êëóá 100%», â êîòîðûé âõîäèëè äî 80% ðàáîòíèêîâ,
ïîëíîñòüþ âûïîëíÿþùèõ çàäàíèå, è «Çîëîòîé êðóã» äëÿ 3%
íàèáîëåå óñïåøíûõ ðàáîòíèêîâ;

� êóëüòóðà «êëèåíò âñåãäà ïðàâ», äåëîâîé êîñòþì, óâàæåíèå
ê ÷åëîâåêó, èíòåðåñ ðóêîâîäèòåëåé ê êàæäîìó ðàáîòíèêó;

� îïðåäåëåíèå ðåçåðâà ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ è îáåðåãàíèå èõ
îò ãðóáûõ îøèáîê;

� ïëàíû — ñòðàòåãè÷åñêèé, ìàðêåòèíãîâûé, ïðîäàæ, 5–10-ëåòíèå
(êàæäûé â 3 âàðèàíòàõ: áàçîâûé, ïîâûøåííûé, çàïàñíîé);

� ïðîãðàììû «äèêèå óòêè» è «íåçàâèñèìûå õîçÿéñòâåííûå åäè-
íèöû», äàþùèå âîçìîæíîñòü ñîçäàâàòü òâîð÷åñêèå èííîâàöè-
îííûå ãðóïïû, âûâåäåííûå èç-ïîä àäìèíèñòðàòèâíîãî êîí-
òðîëÿ íà âðåìÿ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû.

Ïðèçíàíèå è ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èëè: ðåèíæèíèðèíã; êîí-
öåïöèÿ âíóòðåííèõ ðûíêîâ êîðïîðàöèé; òåîðèÿ àëüÿíñîâ.

Êàê áûëî îïðåäåëåíî íàìè ðàíåå, òåîðèÿ âêëþ÷àåò íå òîëüêî
ïðèíöèïû, íî è çàêîíû. Ó÷åíûå è ïðàêòèêè ôîðìóëèðóþò ïðèíöè-
ïû, íî îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùèå çàêîíû ñëåäóåò ó÷èòûâàòü è èñ-
ïîëüçîâàòü ïðè âûáîðå ïîäõîäà ê àíàëèçó âîçíèêíîâåíèÿ, ðàçâè-
òèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèé.

2.2. Çàêîíû âîçíèêíîâåíèÿ
è ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè

Êðîìå îñîáåííîñòåé, îòìå÷åííûõ ðàíåå, ñîöèàëüíûå çàêîíû ñî-
äåðæàò ýëåìåíò íåîïðåäåëåííîñòè (íåèçâåñòíîñòü, ñëó÷àéíîñòü,
ðàñïëûâ÷àòîñòü), ïîðîæäàþùèé ðèñê.

Çàêîí ñèíåðãèè
Ñèíåðãèÿ (ñîòðóäíè÷åñòâî, ñîäåéñòâèå) îçíà÷àåò ñîâìåñòíîå

è îäíîðîäíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå ýëåìåíòîâ ñèñòåìû.
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Â ëþáîé îðãàíèçàöèè âîçìîæåí êàê ïðèðîñò ýíåðãèè, òàê è ñíè-
æåíèå îáùåãî ýíåðãåòè÷åñêîãî ðåñóðñà ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðîñòîé
ñóììîé ýíåðãåòè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé âõîäÿùèõ â íåå ýëåìåíòîâ.

2�2 � 4 ± sin.

Â ðîññèéñêèõ «Çàêîíàõ Ïàðêèíñîíà» Þ. Ì. Ëóæêîâ î÷åíü îá-
ðàçíî îòìå÷àåò: «Ìû äåéñòâèòåëüíî çíàåì, ÷òî äâàæäû äâà ÷åòûðå,
íî ê ýòîìó íàäî åùå ïðèéòè»1.

Ñèíåðãèþ îáóñëîâëèâàåò ýìåðäæåíòíîñòü ýëåìåíòîâ ñèñòåìû.
Â åñòåñòâåííûõ íàóêàõ ôóíêöèîíèðîâàíèå ñèñòåì ïîä÷èíåíî çàêî-
íó ñîõðàíåíèÿ è ïðåâðàùåíèÿ ýíåðãèè. Â ñîöèàëüíûõ ñèñòåìàõ êî-
ëè÷åñòâî ýíåðãèè ìîæåò èçìåíÿòüñÿ. Â ýíåðãåòè÷åñêèé ðåñóðñ âõî-
äÿò èíòåëëåêòóàëüíàÿ è ýìîöèîíàëüíàÿ ýíåðãèÿ, óðîâåíü èíôîðìà-
öèîííîé ïîäãîòîâêè è ñòåïåíü âçàèìîäåéñòâèÿ. Âîçðàñòàíèå
ýíåðãèè ïðîèñõîäèò çà ñ÷åò îäíîíàïðàâëåííîñòè, ñèíõðîíèçàöèè,
ðàçäåëåíèÿ è ñïåöèàëèçàöèè è êîîïåðàöèè. Ýòî äàåò âîçìîæíîñòü
ìåõàíèçàöèè è àâòîìàòèçàöèè òðóäà.

Óðîâåíü ðåàëèçàöèè ýíåðãåòè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà çàâèñèò
îò ìåíåäæìåíòà, òåõíè÷åñêîé îñíàùåííîñòè, êîììóíèêàöèé. Ñëå-
äîâàòåëüíî, ïðèðîñòîì ýíåðãèè ìîæíî óïðàâëÿòü.

Ìíîãî ÿðêèõ ïðèìåðîâ ïðîÿâëåíèÿ ñèíåð-
ãèè â ñïîðòèâíûõ êîìàíäàõ. Â ñâîå âðåìÿ òðåíåð
Ðîññèéñêîé ñáîðíîé ïî ôóòáîëó Ãóñ Õèääèíê
(ð. 1946) áåç çíàíèÿ ðóññêîãî ÿçûêà ñóìåë äî-
áèòüñÿ ñèíåðãèè â äåéñòâèÿõ èãðîêîâ. Íàèáîëåå
ÿðêî êîìàíäíûé ýôôåêò ïðîÿâëÿåòñÿ â âåëîñè-
ïåäíûõ êîìàíäàõ.

Àíàëîãîì ñèíåðãèè â ôèçèêå ÿâëÿåòñÿ ðåçî-
íàíñ, â ìåäèöèíå — êîìáèíèðîâàííîå ïðèìåíå-
íèå ëåêàðñòâ. Ïðàêòè÷åñêèé âûâîä: åñëè îöåíêà ïðîèçâîäèòñÿ ñ ïî-
ìîùüþ òåñòîâ, òî ýòî äîëæåí áûòü êîìïëåêñ ñïåöèàëüíî ïîäîáðàí-
íûõ òåñòîâ äëÿ îöåíêè ñèñòåìû êà÷åñòâ ñïåöèàëèñòîâ. Íå ìîæåò
áûòü ðåêîìåíäàöèé òàêîãî ðîäà: «...ìîæíî èñïîëüçîâàòü äîñòàòî÷íî
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1 Ëóæêîâ Þ. Ì. Ðîññèéñêèå «Çàêîíû Ïàðêèíñîíà». Ì.: ÂÀÃÐÈÓÑ, 1999.



õîðîøî èçâåñòíûé òåñò MMPI, òåñò Ëþøåðà è äð». Ñî÷åòàíèå òåñ-
òîâ äîëæíî îáåñïå÷èòü ñèñòåìíóþ îöåíêó îáúåêòà èçó÷åíèÿ â ñî-
îòâåòñòâèè ñ çàäàííîé öåëüþ.

Ñóììèðîâàíèå ñèë ìîæåò ñíèçèòü ïîòåíöèàë (íàïðèìåð, âìåøà-
òåëüñòâî â äåÿòåëüíîñòü ñïàñàòåëüíûõ ñëóæá íåêîìïåòåíòíûõ ðóêî-
âîäèòåëåé èëè ó÷àñòèå â ðåøåíèè îäíîé ïðîáëåìû ïðåäñòàâèòåëåé
ðàçíûõ âåäîìñòâ). Äîëãîå âðåìÿ îòñóòñòâîâàëà ñèíåðãèÿ â îðãàíèçà-
öèè àíòèòåððîðèñòè÷åñêèõ óñèëèé ñèëîâûõ âåäîìñòâ â ×å÷íå.

Ñîâìåñòíûé òðóä ìîæåò âûçûâàòü ñîðåâíîâàíèå, à ìîæåò — êîí-
êóðåíöèþ. Òàêèì îáðàçîì, îäíè è òå æå ðåêîìåíäàöèè ïî âçàèìîäåé-
ñòâèþ ìîãóò ïðèâåñòè ê ïðîòèâîïîëîæíûì ðåçóëüòàòàì. Íî åñòü îá-
ùèå çàêîíû è çàêîíîìåðíîñòè è åñòü îñîáåííîñòè èõ ïðèìåíåíèÿ.

ßïîíñêèå ñïåöèàëèñòû ÷ðåçâû÷àéíî óäèâëÿëèñü, ðàáîòàÿ ñ àìåðèêàíñêèìè ðàáî-

÷èìè àâòîìîáèëüíûõ êîìïàíèé, ÷òî òå íå îñòàþòñÿ ïîñëå ðàáîòû äëÿ îáñóæäåíèÿ èòî-

ãîâ äíÿ è ïëàíîâ íà ñëåäóþùèé äåíü.

Èñòî÷íèê: Öâåòîâ Â. ß. Ïÿòíàäöàòûé êàìåíü ñàäà Ðåàíäçè. Ì.: Ïîëèòèçäàò, 1986.

Ñóùåñòâåííûé âêëàä â ïîíèìàíèå ñèíåðãèè
êàê ñàìîîðãàíèçàöèè âíåñ ëàóðåàò Íîáåëåâñêîé
ïðåìèè, áåëüãèéñêèé õèìèê, ñîçäàòåëü òåîðèè
õàîñà Èëüÿ Ðîìàíîâè÷ Ïðèãîæèí (1917–2003):

� ïîíèìàíèå íåëèíåéíîñòè ñèñòåì;

� íåîáðàòèìîñòü ïðåîáðàçîâàíèé (åñëè ðàçëî-
æèòü ñèñòåìó íà ýëåìåíòû, òî íåëüçÿ åå âîññîç-
äàòü â òîì æå âèäå);

� ðàâíîâåñíîñòü ñèñòåì;

� ìíîæåñòâî ïóòåé ðàçâèòèÿ (â ðåêëàìå «Áèëàé-
íà» èñïîëüçîâàí ïðèìåð, ïðèâåäåííûé ðàíåå Ëüâîì Äàâèäî-
âè÷åì Òðîöêèì (Áðîíøòåéíîì), êîòîðûé ãîâîðèë, ÷òî åñëè
áû â êîíêðåòíûé ìîìåíò âðåìåíè íå áûëî áû åãî è Âëàäèìè-
ðà Èëüè÷à Ëåíèíà (Óëüÿíîâà) â Ðîññèè, â Ïåòðîãðàäå, òî ðåâî-
ëþöèÿ íå ïðîèçîøëà áû);

� ñàìîîðãàíèçàöèÿ ïðèâîäèò ê îáåçëè÷èâàíèþ ýëåìåíòîâ ñèñ-
òåìû — òåðìèò, ï÷åëà íå ñàìîñòîÿòåëüíûå îðãàíèçìû, à ÷àñòü
óëüÿ è ðîÿ, òåðìèòíèêà (ôð. áèîëîã Ð. Øîâåí). Îñîáûå âçàèìî-
îòíîøåíèÿ âîçíèêàþò ó ó÷àñòíèêîâ àâòîìîáèëüíîãî ïîòîêà,
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È. Ð. Ïðèãîæèí

êîãäà ïëîòíîñòü ýòîãî ïîòîêà óâåëè÷èâàåòñÿ. Áîëåå òîãî, ïî-
ÿâëÿåòñÿ ïîòðåáíîñòü â ïîñðåäíèêå, êîîðäèíàòîðå. Áåç òàêîãî
êîîðäèíàòîðà íåâîçìîæíî è äâèæåíèå ÷åòûðåõ àâòîìîáèëåé,
îäíîâðåìåííî ïîäúåõàâøèõ ê ðàâíîçíà÷íîìó íåðåãóëèðóåìî-
ìó ïåðåêðåñòêó. Äëèòåëüíîå èëè ÷àñòîå âçàèìîäåéñòâèå ïðè-
âîäèò ê íåîáõîäèìîñòè íîðì è ïðàâèë.

Íàóêó î ñàìîîðãàíèçàöèè è âîçðàñòàíèè ýíåð-
ãåòè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà íàçâàëè ñèíåðãåòèêîé.
Ñèíåðãåòèêà, ïî îïðåäåëåíèþ íåìåöêîãî ôèçè-
êà-òåîðåòèêà, îñíîâàòåëÿ ñèíåðãåòèêè Ãåðìàíà
Õàêåíà (ð. 1927), èçó÷àåò òàêèå âçàèìîäåéñòâèÿ
ýëåìåíòîâ ðàçëè÷íûõ ñèñòåì, êîòîðûå ïðèâîäÿò
ê âîçíèêíîâåíèþ ïðîñòðàíñòâåííûõ, âðåìåííûõ
è ïðîñòðàíñòâåííî-âðåìåííûõ ñòðóêòóð â ìàê-
ðîñêîïè÷åñêèõ ìàñøòàáàõ.

Ñðåäè âíåøíèõ ïðèçíàêîâ ñèíåðãèè â îðãàíèçàöèÿõ íåêîòîðûå
àâòîðû íàçûâàþò:

� õîðîøåå íàñòðîåíèå â êîëëåêòèâå;

� ñíèæåíèå ñåðäå÷íî-ñîñóäèñòûõ è äðóãèõ çàáîëåâàíèé;

� ñîêðàùåíèå òåõíîëîãè÷åñêîãî öèêëà;

� èñïîëüçîâàíèå çàìîðîæåííûõ ðåñóðñîâ, â òîì ÷èñëå íàõîäÿ-
ùèõñÿ â ëè÷íîì ïîëüçîâàíèè;

� ÷àñòè÷íûé îòêàç îò óñëóã ñòîðîííèõ îðãàíèçàöèé;

� ðîñò ðàöèîíàëèçàòîðñêèõ ïðåäëîæåíèé ïî ñîâåðøåíñòâîâà-
íèþ ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ â îðãàíèçàöèè;

� óñèëåíèå èíòåðåñà ðàáîòíèêîâ ê ïîâûøåíèþ ñâîåé êâàëèôè-
êàöèè;

� âûðàáîòêà è ïîääåðæêà òðàäèöèé è öåííîñòåé îðãàíèçàöèè;

� óñèëåíèå òåõíîëîãè÷åñêîé è îðãàíèçàöèîííîé äèñöèïëèíû;

� ïîâûøåíèå äåéñòâåííîñòè ñëóæåáíûõ ñîâåùàíèé;

� óìåíüøåíèå óñòàëîñòè ðàáîòíèêîâ è ò. ï.

Çàêîí èíôîðìèðîâàííîñòè è óïîðÿäî÷åííîñòè
×åì áîëüøåé èíôîðìàöèåé ðàñïîëàãàåò îðãàíèçàöèÿ î âíåø-

íåé è âíóòðåííåé ñðåäå, òåì îíà èìååò áîëüøóþ âåðîÿòíîñòü óñ-
òîé÷èâîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Íî ïðè ýòîì äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ
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òðåáîâàíèÿ ê èíôîðìàöèè: ñâîåâðåìåííîñòü, äîñòîâåðíîñòü, ïîë-
íîòà, îòñóòñòâèå èçáûòî÷íîñòè.

Ïî ýòîìó ïîâîäó Ëè ßêîêêà ïèñàë â ñâîåé çíàìåíèòîé êíèãå
«Êàðüåðà ìåíåäæåðà»: «Ñàìàÿ áîëüøàÿ ïðîáëåìà, ñ êîòîðîé ñòîëêíóë-
ñÿ ñåãîäíÿ àìåðèêàíñêèé áèçíåñ, çàêëþ÷àåòñÿ â ÷ðåçìåðíîì îáúåìå
èíôîðìàöèè ó áîëüøèíñòâà ìåíåäæåðîâ. Îíà êðóæèò èì ãîëîâó (îä-
íà èç ôîðì âëàñòè), îíà èõ îñëåïëÿåò, è îíè íå çíàþò, ÷òî ñ íåé äåëàòü...
Êëþ÷ ê óñïåõó âîâñå íå â èíôîðìàöèè. Îí â ëþäÿõ». Ôàêòè÷åñêè ðå÷ü
èäåò î òîì, ÷òî ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå âàæíûì ïåðåíîñ âíèìàíèÿ è èí-
ôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé íà ñàìó èíôîðìàöèþ. Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì,
îáúÿñíÿåò Ïèòåð Äðóêåð, ÷òî ñåãîäíÿ âàæíî ïîíÿòü, êàêàÿ èíôîðìà-
öèÿ íóæíà äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.

Äî ñåãî äíÿ, íà ïðîòÿæåíèè 50 ëåò, â öåíòðå âíèìàíèÿ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëî-

ãèé íàõîäèëèñü äàííûå — èõ ñáîð, õðàíåíèå, ïåðåäà÷à è ïðåäñòàâëåíèå. Â àááðåâèà-

òóðå ÈÒ, îáîçíà÷àþùåé èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, ãëàâíîé áûëà áóêâà Ò (òåõíîëî-

ãèè). Íîâàÿ èíôîðìàöèîííàÿ ðåâîëþöèÿ ïåðåíåñëà öåíòð òÿæåñòè íà È (èíôîðìàöèîí-

íûå). Ãëàâíûé âîïðîñ ýòîé ðåâîëþöèè: «Â ÷åì ñìûñë èíôîðìàöèè è êàêîâî åå

íàçíà÷åíèå?» Òàêàÿ ïîñòàíîâêà âîïðîñà âåäåò ê êàðäèíàëüíîìó ïåðåîïðåäåëåíèþ çà-

äà÷, âîçëîæåííûõ íà èíôîðìàöèþ, à âìåñòå ñ òåì è ê ðåîðãàíèçàöèè ó÷ðåæäåíèé, êî-

òîðûå äîëæíû âûïîëíÿòü ýòè çàäà÷è.

Êðîìå òîãî, ïðåäïðèÿòèå çàìåòèëî íîâóþ äëÿ ñåáÿ, è î÷åíü âàæíóþ, ñôåðó èíòå-

ðåñîâ — âíåøíþþ ñðåäó. Ïîêà ó íàñ íåò ñèñòåìàòèçèðîâàííûõ è îòðàáîòàííûõ ìåòî-

äîâ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè îá ýòîé ñðåäå, íî ìîæíî ñêàçàòü ñ óâåðåííîñòüþ, ÷òî ýòî

äîëæíû áûòü ñîâåðøåííî íîâûå ìåòîäû, çíà÷èòåëüíî îòëè÷àþùèåñÿ êàê ïðåäñòàâëå-

íèÿìè, ñîñòàâëÿþùèìè èõ òåîðåòè÷åñêóþ áàçó, òàê è èñòî÷íèêàìè. Èõ ðàçðàáîòêîé çà-

íèìàþòñÿ íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà ðàçíûå êîìïàíèè. Íî ó âñåõ ýòèõ ìåòîäîâ åñòü äâà

îáúåäèíÿþùèõ ïðèçíàêà. Âî-ïåðâûõ, èõ íàçíà÷åíèå — ïîñòàâëÿòü íå äàííûå, à èí-

ôîðìàöèþ. Âî-âòîðûõ, îíè ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñïåöèàëüíî äëÿ òîï-ìåíåäæìåíòà, ÷òî-

áû îáåñïå÷èâàòü èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìóþ äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷ òîï-ìåíåäæìåíòà

è ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé.

Èñòî÷íèê: Ãåéòñ Á. Áèçíåñ ñî ñêîðîñòüþ ìûñëè. 2-å èçä., èñïðàâëåííîå. Ì.: ÝÊÑÌÎ-

Ïðåññ, 2001.

Çàêîí åäèíñòâà àíàëèçà è ñèíòåçà
Íàó÷íîå çíàíèå èìååò òåîðåòè÷åñêèé è ýìïèðè÷åñêèé óðîâíè.

Ìåæäó ýòèìè óðîâíÿìè ïîçíàíèÿ ñîâðåìåííîé íàóêè ñóùåñòâóþò
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î÷åíü ñëîæíûå îòíîøåíèÿ. Ôîðìóëèðîâêè çàêîíîâ è òåîðèé ÷ðåç-
âû÷àéíî àáñòðàêòíû, èõ òðóäíî ïðåäñòàâèòü â íàãëÿäíûõ îáðàçàõ.
×òîáû ïðèìåðèòü èõ ê äåéñòâèòåëüíîñòè è ïðîâåðèòü èõ èñòèí-
íîñòü, íåîáõîäèìî ñðàâíèòü è ñîïîñòàâèòü òåîðåòè÷åñêèé óðîâåíü
ïîçíàíèÿ ñ ýìïèðè÷åñêèì. Äëÿ ýòîãî ïðèìåíÿåòñÿ äåäóêòèâíûé
ìåòîä ïîçíàíèÿ. Îñíîâíûå, èñõîäíûå çàêîíû è ãèïîòåçû êîíêðåò-
íîé òåîðèè ïîñëåäîâàòåëüíî ïðåîáðàçóþòñÿ ñ ïîìîùüþ ñòðîãî îï-
ðåäåëåííûõ ëîãè÷åñêèõ è ìàòåìàòè÷åñêèõ ïðàâèë. Â ðåçóëüòàòå
ýòèõ ïðåîáðàçîâàíèé ïîÿâëÿþòñÿ ñèìâîëè÷åñêèå ñèñòåìû, âûðà-
æàþùèå çàêîíîìåðíîñòè, ñâÿçè è ñâîéñòâà èçó÷àåìûõ îáúåêòîâ.
Ïðîöåññ âûâåäåíèÿ òàêèõ ïðîèçâîäíûõ çíàíèé èç èñõîäíûõ îñíîâ-
íûõ çàêîíîâ è ãèïîòåç íàçûâàåòñÿ äåäóêöèåé, à ïîëó÷åííûå çíà-
íèÿ — äåäóêòèâíûìè (âûâîäíûìè).

Äåäóêòèâíûé ìåòîä ïîçíàíèÿ ïîçâîëÿåò ïóòåì ðàçëè÷íûõ ëî-
ãè÷åñêèõ è ìàòåìàòè÷åñêèõ ïðåîáðàçîâàíèé ïîëó÷àòü ìíîæåñòâî
ñëåäñòâèé èç îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîãî ÷èñëà îñíîâíûõ ïîëîæå-
íèé è çàêîíîâ äàííîé òåîðèè.

Ïîëó÷åííûå ñëåäñòâèÿ îêàçûâàþòñÿ ïðèìåíèìûìè ê ÷óâñòâåí-
íî âîñïðèíèìàåìîé ìàòåðèàëüíîé äåéñòâèòåëüíîñòè.

Åñëè äåäóêòèâíûé ìåòîä ïîçâîëÿåò îñóùåñòâèòü ïåðåõîä
îò òåîðåòè÷åñêîãî óðîâíÿ ê ýìïèðè÷åñêîìó, òî èíäóêòèâíûé ìåòîä
íàó÷íîãî ïîçíàíèÿ ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü ïåðåõîä â ïðîòèâîïî-
ëîæíîì íàïðàâëåíèè. Íà ïðàêòèêå, â íàó÷íîì íàáëþäåíèè è ýêñïå-
ðèìåíòå ó÷åíûå íàêàïëèâàþò ôàêòû, îòíîñÿùèåñÿ ê îïðåäåëåííûì
ÿâëåíèÿì ïðèðîäû è îáùåñòâåííîé æèçíè. Èíäóêòèâíûé ìåòîä
ïîñòðîåíèÿ íàó÷íûõ çíàíèé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü
ïðàâèë, ïîçâîëÿþùèõ ïåðåõîäèòü îò ÷óâñòâåííûõ íàáëþäåíèé
è ýìïèðè÷åñêèõ çíàíèé îá îòäåëüíûõ ôàêòàõ ê òåîðåòè÷åñêèì çíà-
íèÿì î çàêîíàõ, ëåæàùèõ â îñíîâå ýòèõ ôàêòîâ è îáðàçóþùèõ
èõ ñóùíîñòü. Ïðèìåíåíèå èíäóêòèâíîãî ìåòîäà ñâÿçàíî ñ èñïîëü-
çîâàíèåì â íàó÷íîì ïîçíàíèè ìàòåìàòè÷åñêîé ñòàòèñòèêè è òåî-
ðèè âåðîÿòíîñòåé, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ óäàåòñÿ êîëè÷åñòâåííî îöå-
íèòü âåðîÿòíîñòü íàñòóïëåíèÿ òîãî èëè èíîãî ñîáûòèÿ. Åñëè ñòå-
ïåíü âåðîÿòíîñòè òîãî, ÷òî äàííûé ïðîöåññ èëè ñâîéñòâî îêàæóòñÿ
óñòîé÷èâûìè, äîñòàòî÷íî âûñîêà, òî çíàíèÿ î òàêèõ ïðîöåññàõ èëè
ñâîéñòâàõ ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê çàêîíû íàóêè. Ïîçâîëÿÿ ïå-
ðåõîäèòü îò îòäåëüíûõ ÷àñòíûõ íàáëþäåíèé ê áîëåå îáùèì
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òåîðåòè÷åñêèì çíàíèÿì, èíäóêòèâíûé ìåòîä, â ñî÷åòàíèè ñ äåäóê-
òèâíûì, âåñüìà ïëîäîòâîðåí â ïðîâåäåíèè íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé.

Íàðÿäó ñ ðàññìîòðåííûìè ìåòîäàìè îáùåíàó÷íîå çíà÷åíèå
èìåþò ìåòîäû àíàëèçà è ñèíòåçà.

Ïðèñòóïàÿ ê íàó÷íîìó èññëåäîâàíèþ, íåîáõîäèìî ïðåäñòàâèòü
îáúåêò â âèäå ñèñòåìû, êîòîðóþ â äàëüíåéøåì ñëåäóåò ðàçäåëÿòü
íà ïîäñèñòåìû è ýëåìåíòû. Ïðîöåññ ïîñëåäîâàòåëüíîãî ðàçëîæå-
íèÿ ñèñòåìû (öåëîãî) íà ïîäñèñòåìû (÷àñòè) è ýëåìåíòû è ïîýòàï-
íîãî èçó÷åíèÿ ýòèõ ïîäñèñòåì è ýëåìåíòîâ íàçûâàåòñÿ àíàëèçîì.
Â õîäå àíàëèçà íàêàïëèâàþòñÿ ñâåäåíèÿ îá îòäåëüíûõ ñâîéñòâàõ
è õàðàêòåðèñòèêàõ, ÷àñòÿõ è ýëåìåíòàõ èçó÷àåìîãî îáúåêòà. Ïðè
ýòîì âîçíèêàåò îïàñíîñòü ïîòåðÿòü ïåðâîíà÷àëüíîå ïðåäñòàâëåíèå
îá îáúåêòå êàê î öåëîì. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîëó÷èòü íîâîå ãëóáîêîå
ïðåäñòàâëåíèå îá îáúåêòå, íåîáõîäèìî îñóùåñòâèòü ñèíòåç. Âñå
çíàíèÿ, íàêîïëåííûå â õîäå àíàëèçà, îáúåäèíÿþòñÿ, ñâÿçûâàþòñÿ
ïî îïðåäåëåííûì ïðàâèëàì òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îíè íàèáîëåå
òî÷íî, âåðíî îòðàæàëè ñâîéñòâà, õàðàêòåðèñòèêè, îòíîøåíèÿ è ñâÿ-
çè ìåæäó ïîäñèñòåìàìè è ýëåìåíòàìè èçó÷àåìîãî îáúåêòà. Çàâåð-
øåíèå ñèíòåçà ïðèâîäèò ê öåëîñòíîìó, áîëåå ïîëíîìó çíàíèþ
îá îáúåêòå, ÷åì ýòî áûëî äî íà÷àëà àíàëèçà. Ïðîöåññ ïåðåõîäà
îò àíàëèçà ê ñèíòåçó ìîæåò ïîâòîðÿòüñÿ íåîäíîêðàòíî. Íàèáîëåå
ýôôåêòèâíî ïðèìåíåíèå àíàëèçà è ñèíòåçà ïðè èññëåäîâàíèè
áîëüøèõ ñèñòåì, ïðè ðåèíæèíèðèíãå îðãàíèçàöèè.

2.3. Çàêîíû ñîõðàíåíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè

Çàêîí ñàìîñîõðàíåíèÿ è áîðüáû îðãàíèçàöèé
çà âûæèâàíèå
Îðãàíèçàöèÿ êàê æèâîé îðãàíèçì — ðîæäàåòñÿ, ðàñòåò, ðàçâè-

âàåòñÿ, áîëååò, ñòàðååò, óìèðàåò. Ïðè ýòîì ñòðåìëåíèå ê ñàìîñîõðà-
íåíèþ âîçíèêàåò â óñëîâèÿõ áîðüáû çà âûæèâàíèå.

Ëþáîé îðãàíèçàöèè êàê ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìå ïðè-
ñóùå ñòðåìëåíèå ê ñàìîñîõðàíåíèþ (âûæèâàíèþ) çà ñ÷åò îïòè-
ìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëüíûõ è íåìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ.

Ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè ê âûæèâàíèþ îáåñïå÷èâàåòñÿ ïðà-
âèëüíûì âûáîðîì ñòðàòåãèè. Äëÿ ýòîãî ñóùåñòâóþò ìåòîäû îöåí-
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êè è ïðîãíîçèðîâàíèÿ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû (ìåòîäû PEST,
STEP, SWOT) è ïðîåêòèðîâàíèÿ âíóòðåííåé ñðåäû (ñòðóêòóðà,
êóëüòóðà è äð.).

À. Ìàðøàëë, Ã. Ôîðä, Ô. Ðîäæåðñ äåëàþò âûâîä èç çàêîíà âûæè-
âàíèÿ, ÷òî ïðèáûëü ÿâëÿåòñÿ äëÿ ýòîãî óñëîâèåì íåîáõîäèìûì,
íî íåäîñòàòî÷íûì. Äîëæåí áûòü óñòàíîâëåí äèíàìè÷åñêèé áàëàíñ
âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû. Äëÿ ñàìîñîõðàíåíèÿ îðãàíèçàöèè
äîëæíà ôóíêöèîíèðîâàòü ïîäñèñòåìà áåçîïàñíîñòè.

Íà ïðîòÿæåíèè ñâîåãî ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêîå îáùåñòâî ïîñòî-
ÿííî ñòàëêèâàëîñü ñ ïîòðåáíîñòüþ â îáåñïå÷åíèè áåçîïàñíîñòè.
Ïðè ýòîì áåçîïàñíîñòü, òðåáîâàâøàÿñÿ äëÿ êàæäîãî îòäåëüíîãî
÷åëîâåêà, íå âñåãäà ïðèçíàâàëàñü êàê ïîòðåáíîñòü îáùåñòâåííàÿ,
à òåì áîëåå ãîñóäàðñòâåííàÿ. Ñîîáùåñòâî ñàìî îáåñïå÷èâàëî êîë-
ëåêòèâíóþ áåçîïàñíîñòü, äàæå åñëè êîëëåêòèâíûå èíñòèòóòû
íå ñòàíîâèëèñü ãîñóäàðñòâåííûìè. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìîñòü îá-
ùåñòâåííîé áåçîïàñíîñòè íå âñåãäà ïðèçíàâàëàñü îòäåëüíûìè
ëè÷íîñòÿìè.

Áåçîïàñíîñòü — ïîëîæåíèå, ïðè êîòîðîì íå óãðîæàåò îïàñ-
íîñòü êîìó- èëè ÷åìó-íèáóäü. Òàêîå îïðåäåëåíèå äàåò Ñ. È. Îæåãîâ.
Ðàñøèðÿÿ ýòî ïîíÿòèå, Á. Í. Ïîðôèðüåâ ïîÿñíÿåò, ÷òî áåçîïàñíîñòü
îçíà÷àåò îòñóòñòâèå ñàìîãî èñòî÷íèêà îïàñíîñòè èëè ðèñêà èëè ãà-
ðàíòèðîâàííóþ çàùèòó îò íåãî. Âìåñòå ñ òåì áåçîïàñíîñòü ìîæåò
áûòü òîëüêî îòíîñèòåëüíîé. Íåîáõîäèìî ïðèçíàòü ðåàëüíûì è ïî-
ñòîÿííî ñóùåñòâóþùèì ðèñê âîçíèêíîâåíèÿ óãðîçû è (èëè) ðèñê
åå ïîñëåäñòâèé äëÿ ÷åëîâåêà è îêðóæàþùåé ñðåäû. Ìåðó ïðèåìëå-
ìîñòè ðèñêà ëþäè óñòàíàâëèâàþò äëÿ ñåáÿ ñàìè èñõîäÿ èç ïñèõîëî-
ãèè âîñïðèÿòèÿ îïàñíîñòè.

Â øèðîêîì ñìûñëå îïàñíîñòü — ýòî âîçìîæíîñòü âîçíèêíîâå-
íèÿ îáñòîÿòåëüñòâ, ïðè êîòîðûõ ìàòåðèÿ, ïîëå, èíôîðìàöèÿ èëè
èõ ñî÷åòàíèå ìîãóò òàêèì îáðàçîì ïîâëèÿòü íà ñèñòåìó, ÷òî ýòî
ïðèâåäåò ê óõóäøåíèþ èëè íåâîçìîæíîñòè åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
è ðàçâèòèÿ. Â ñîöèàëüíîì àñïåêòå îïàñíîñòü — ñîñòîÿíèå, â êîòî-
ðîì âîçíèêàåò âîçìîæíîñòü ïðè÷èíåíèÿ óùåðáà æèçíè, çäîðî-
âüþ è óäîâëåòâîðåíèþ ïîòðåáíîñòåé ëè÷íîñòè, îáùåñòâó, ãîñó-
äàðñòâó. Îïàñíîñòü ìîæåò õàðàêòåðèçîâàòüñÿ íàëè÷èåì óãðîçû,
ðèñêà, âûçîâà, óùåðáà, à òàêæå îòñóòñòâèåì óñòîé÷èâîñòè è ñòà-
áèëüíîñòè.
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Óãðîçà — ïðèçíàê íåïîñðåäñòâåííîé îïàñíîñòè íàíåñåíèÿ
óùåðáà íåòî÷íî îïðåäåëåííîãî ñîäåðæàíèÿ èëè òÿæåñòè, âîçìîæ-
íîñòè ïàðèðîâàíèÿ êîòîðîé òî÷íî íå óñòàíîâëåíû.

Ðèñê — ïðèçíàê ïîòåíöèàëüíîé îïàñíîñòè ïîíåñòè óùåðá îï-
ðåäåëåííîé òÿæåñòè è ñîäåðæàíèÿ.

Âûçîâ — ïðèçíàê ðåàëüíîé îïàñíîñòè, êîòîðàÿ òðåáóåò ðåàãè-
ðîâàíèÿ â öåëÿõ ïðåäóïðåæäåíèÿ è (èëè) ñíèæåíèÿ âîçìîæíîãî
óùåðáà.

Óùåðá — èçìåíåíèå ñâîéñòâ è (èëè) óñëîâèé ñóùåñòâîâàíèÿ
ñèñòåìû, çàòðîíóâøåå åå ñóùíîñòíûå õàðàêòåðèñòèêè, â ðåçóëüòàòå
êîòîðûõ ñíèæåíà åå óñòîé÷èâîñòü èëè ñòàáèëüíîñòü.

Óñòîé÷èâîñòü — ñïîñîáíîñòü ñèñòåìû ñîõðàíÿòü ñâîè îñíîâ-
íûå õàðàêòåðèñòèêè, íåñìîòðÿ íà âîçäåéñòâèå ðàçëè÷íûõ ðàçðóøè-
òåëüíûõ ôàêòîðîâ, ðåàëèçóåìàÿ ÷åðåç âêëþ÷åíèå îáðàòíûõ ñâÿçåé,
ïðèâîäÿùèõ ê îñëàáëåíèþ íåáëàãîïðèÿòíûõ ïîñëåäñòâèé, èëè
âñëåäñòâèå åñòåñòâåííîé ýëàñòè÷íîñòè è ñîïðîòèâëÿåìîñòè ïî îò-
íîøåíèþ ê íåáëàãîïðèÿòíûì âíåøíèì âîçäåéñòâèÿì.

Ñòàáèëüíîñòü — äëèòåëüíîå ñîõðàíåíèå ñóùíîñòíûõ ñâîéñòâ
ëèáî â ñâÿçè ñ îòñóòñòâèåì çàìåòíûõ íåãàòèâíûõ âîçäåéñòâèé
íà ñèñòåìó, ëèáî â ñâÿçè ñ îáåñïå÷åíèåì óñòîé÷èâîñòè ïî îòíîøå-
íèþ ê òàêèì âîçäåéñòâèÿì â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî ñðîêà.

Ðèñêè çàâèñÿò îò ïðèðîäíûõ, òåõíîãåííûõ è ñîöèàëüíûõ ôàêòîðîâ.

R = f(S, T, N),

ãäå R — ðèñê;
S — ñîöèàëüíûå ôàêòîðû è ïðè÷èíû êðèçèñà;
T — òåõíîãåííûå ôàêòîðû è ïðè÷èíû;
N — ïðèðîäíûå ôàêòîðû è ïðè÷èíû.

Áîëüøèíñòâî èç ýòèõ ôàêòîðîâ è ïðè÷èí çàâèñÿò îò âðåìåíè.
Ñëåäîâàòåëüíî, âñå ðèñêè ÿâëÿþòñÿ ôóíêöèÿìè âðåìåíè t:

R = f [S(t), T(t), N(t)] � F(t).

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè îçíà÷àåò, ÷òî, âîçäåéñòâóÿ íà óêàçàííûå
ôàêòîðû, íåîáõîäèìî ïîíèçèòü çíà÷åíèÿ ðèñêîâ äî ïðèåìëåìûõ.
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Çàâèñèìîñòü ðèñêîâ îò âðåìåíè ïîçâîëÿåò ïðîñëåæèâàòü èõ äèíà-
ìèêó, îáóñëîâëåííóþ, â ÷àñòíîñòè, óïðàâëåíèåì ýòèìè ðèñêàìè
(ò. å. îöåíèâàòü ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè).

Â Çàêîíå «Î áåçîïàñíîñòè», ïîäïèñàííîì Ïðåçèäåíòîì ÐÔ
â 1992 ã., âïåðâûå íà çàêîíîäàòåëüíîì óðîâíå áûëî äàíî îáùåå îï-
ðåäåëåíèå áåçîïàñíîñòè: «Áåçîïàñíîñòü — ñîñòîÿíèå çàùèùåííî-
ñòè æèçíåííî âàæíûõ èíòåðåñîâ ëè÷íîñòè, îáùåñòâà è ãîñóäàðñòâà
îò âíóòðåííèõ è âíåøíèõ óãðîç». Íå ìåíåå âàæíûìè ñòàëè îïðåäå-
ëåíèÿ æèçíåííî âàæíûõ èíòåðåñîâ è ñèñòåìû áåçîïàñíîñòè.

Æèçíåííî âàæíûå èíòåðåñû — ñîâîêóïíîñòü ïîòðåáíîñòåé,
óäîâëåòâîðåíèå êîòîðûõ íàäåæíî îáåñïå÷èâàåò ñóùåñòâîâàíèå
è âîçìîæíîñòè ïðîãðåññèâíîãî ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè, îáùåñòâà è ãî-
ñóäàðñòâà.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ñîçäàåòñÿ ñèñòåìà áåçîïàñíîñòè
Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè. Ñèñòåìû áåçîïàñíîñòè îáðàçóþò îðãàíû
çàêîíîäàòåëüíîé, èñïîëíèòåëüíîé è ñóäåáíîé âëàñòè, ãîñóäàðñò-
âåííûå, îáùåñòâåííûå è èíûå îðãàíèçàöèè, îáúåäèíåíèÿ, ãðàæäà-
íå, ïðèíèìàþùèå ó÷àñòèå â îáåñïå÷åíèè áåçîïàñíîñòè â ñîîòâåòñò-
âèè ñ çàêîíîì, à òàêæå çàêîíîäàòåëüñòâî, ðåãëàìåíòèðóþùåå îòíî-
øåíèÿ â ñôåðå áåçîïàñíîñòè.

Â ðàçëè÷íûõ êëàññèôèêàöèÿõ ðàññìàòðèâàþòñÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ,
ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêàÿ, ãîñóäàðñòâåííàÿ, ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷å-
ñêàÿ, ýêîëîãè÷åñêàÿ, íàöèîíàëüíî-êóëüòóðíàÿ, âîåííî-ïîëèòè÷å-
ñêàÿ è äðóãèå ñôåðû áåçîïàñíîñòè. Áåçîïàñíîñòü îðãàíèçàöèè ñâÿ-
çàíà ñ ñîñòîÿíèåì âñåõ ýòèõ ñôåð áåçîïàñíîñòè.

Ï. À. Ñîðîêèí â ñâîåé êíèãå «×åëîâåê è îáùåñòâî â óñëîâèÿõ
áåäñòâèÿ» ðàññìîòðåë îñíîâíûå èçìåíåíèÿ â ñîöèàëüíîé ñòðóêòóðå
è ìîáèëüíîñòè, ýòèêå è ðåëèãèè, íàóêå è èçÿù-
íûõ èñêóññòâàõ, ïðîèñõîäÿùèå ïîä âîçäåéñòâè-
åì êàòàñòðîô. È çäåñü, ïî ìíåíèþ àâòîðà, «ñî-
öèîëîãèÿ êàòàñòðîô ñòàíîâèòñÿ îáùåé ñîöèîëî-
ãèåé, òàê æå êàê è èíäóêòèâíîé ôèëîñîôèåé
èñòîðèè».

Íà íåîáõîäèìîñòü âàæíîãî äëÿ òåîðèè îðãà-
íèçàöèè è óïðàâëåíèÿ ñîöèîëîãè÷åñêîãî îñìûñ-
ëåíèÿ êàòàñòðîô îáðàòèë âíèìàíèå Àðêàäèé
Èëüè÷ Ïðèãîæèí (ð. 1940).
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À. Ïðèãîæèí



Ïî åãî ìíåíèþ, ñ îäíîé ñòîðîíû, íóæíî ó÷èòûâàòü ñîöèàëüíûå
ïðåäïîñûëêè è èñòî÷íèêè îïàñíîñòè, à ñ äðóãîé — îòÿã÷àþùèå îá-
ñòîÿòåëüñòâà è ïîñëåäñòâèÿ êàòàñòðîôû.

Â ïîñëåäíèå ãîäû âñå ÷àùå è íàñòîÿòåëüíåå ó÷åíûå çàÿâëÿþò
î ïîèñêàõ ïðåäìåòà ñîöèîëîãè÷åñêîé òåîðèè ðèñêà, î íåîáõîäèìî-
ñòè èññëåäîâàíèé îòíîøåíèÿ íàñåëåíèÿ ê ðàçëè÷íûì âèäàì îïàñ-
íîñòè. Âî âñåõ ïðèâåäåííûõ ðàáîòàõ ðàññìàòðèâàþòñÿ ïðîáëåìû
áåçîïàñíîñòè. Ðå÷ü èäåò î áåçîïàñíîñòè êàê ñîñòàâëÿþùåé êà÷åñòâà
æèçíè, î áåçîïàñíîñòè êàê îáðàçå æèçíè. Â òàêîì ñëó÷àå, ðå÷ü ìî-
æåò è äîëæíà èäòè î ñîöèîëîãèè áåçîïàñíîñòè. Ñîöèîëîãèÿ áåçîïàñ-
íîñòè ïîçâîëÿåò óñòàíàâëèâàòü çàêîíîìåðíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ,
âîñïðîèçâîäñòâà è ïðîÿâëåíèÿ îòíîøåíèé ëè÷íîñòè è ñîöèàëüíûõ
îáùíîñòåé ê âîïðîñàì áåçîïàñíîñòè.

Ñîöèîëîãè÷åñêèé àíàëèç ïðîáëåì áåçîïàñíîñòè ïîçâîëÿåò ñäå-
ëàòü ðÿä âàæíûõ âûâîäîâ.

� ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ ðîëü ñèñòåì áåçîïàñíîñòè — ïðå-
äîòâðàòèòü ãèáåëü è òðàâìàòèçì ëþäåé, à òàêæå èçáàâèòü îá-
ùåñòâî îò íåîáõîäèìîñòè äîáàâî÷íîãî ïðîèçâîäñòâà;

� ñèñòåìà îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ ñíè-
æåíèÿ çíà÷åíèé ýòèõ ïîêàçàòåëåé è âîçäåéñòâóåò íà íèõ îïî-
ñðåäîâàííî;

� ïîòðåáíîñòü â áåçîïàñíîñòè óäîâëåòâîðÿåòñÿ íà äîñòóïíîì
äëÿ îáùåñòâà óðîâíå;

� îòðàñëü îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ìîæåò áûòü ñðàâíåíà ñ îò-
ðàñëÿìè, âõîäÿùèìè â èíôðàñòðóêòóðó ýêîíîìèêè ñòðàíû.
Çàòðàòû íà åå ñîäåðæàíèå íå äîëæíû ïðèâîäèòüñÿ ê ìèíèìó-
ìó, à ñîîòâåòñòâîâàòü âîçðàñòàþùèì íóæäàì ýêîíîìèêè;

� êàê è äëÿ âñåõ îòðàñëåé èíôðàñòðóêòóðû, ïðè îöåíêå ýêîíî-
ìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè êàïèòàëîâëîæåíèé â ñèñòåìó äîë-
æåí ó÷èòûâàòüñÿ åå âêëàä â êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû ýêîíîìèêè
ñòðàíû;

� ãëàâíîé öåëåâîé ôóíêöèåé ñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíî-
ñòè êàê ñîöèàëüíîãî èíñòèòóòà ÿâëÿåòñÿ ïîääåðæàíèå â ñòðà-
íå âûñîêîãî óðîâíÿ áåçîïàñíîñòè;

� óäîâëåòâîðåíèå ñîöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé â áåçîïàñíîñòè
è ñïîñîáû ýòîãî óäîâëåòâîðåíèÿ õàðàêòåðèçóþò îáðàç æèçíè,
êà÷åñòâî è óðîâåíü æèçíè;
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� îò îáðàçà æèçíè çàâèñèò êîíêðåòíàÿ áåçîïàñíîñòü ãðàæäàí,
îðãàíèçàöèé, îáùåñòâà, ïðèíöèïû è öåëè, à òàêæå óñëîâèÿ
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåì áåçîïàñíîñòè;

� çàêîíîäàòåëüñòâî äîëæíî ñòàâèòü ïðåäïðèíèìàòåëÿ â òàêîå
ïîëîæåíèå, êîãäà èãíîðèðîâàíèå âîïðîñîâ îõðàíû è áåçîïàñ-
íîñòè òðóäà ïðîñòî íåâûãîäíî. Åùå â 1970 ã. Ïèòåð Äðóêåð óò-
âåðæäàë, ÷òî êàæäîå ïðåäïðèÿòèå, ïîìèìî ïîëó÷åíèÿ ïðèáû-
ëè, äîëæíî îïðåäåëèòü ñâîþ ìåðó ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííî-
ñòè ïåðåä îáùåñòâîì;

� îáùåñòâî, íå èìåþùåå ðàçâèòîé êóëüòóðû èëè ïåðåõîäÿùåå
ê íîâûì êóëüòóðíûì öåííîñòÿì è íîðìàì, íå â ñîñòîÿíèè
îðèåíòèðîâàòüñÿ íà îòäàëåííûå íàãðàäû èëè íàêàçàíèÿ, çà-
êëþ÷àþùèåñÿ â ðåçóëüòàòàõ ìåð ïî îáåñïå÷åíèþ áåçîïàñíî-
ñòè. Îíî âîñïðèèì÷èâî òîëüêî ê ñèëüíûì è áëèçêèì ïî âðå-
ìåíè ñòèìóëàì.

Ïðè ïðèìåíåíèè íà ïðàêòèêå ðàçðàáîòàííûõ ñîöèîëîãèåé áåçî-
ïàñíîñòè ïðèíöèïîâ ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü óñòàíîâèòü, êàê îá-
ùåñòâåííîå îñîçíàíèå òðåáóåìîãî óðîâíÿ áåçîïàñíîñòè âëèÿåò
íà ñàìî îáùåñòâî â ðàçëè÷íûå ïåðèîäû åãî ñòàíîâëåíèÿ è ðàçâè-
òèÿ. Íå ìåíåå âàæíî ïîíÿòü, êàê çàêðåïèòü â êóëüòóðå öåííîñòü
îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ëè÷íîñòè ïîñðåäñòâîì áåçîïàñíîñòè ñî-
öèóìà, êàê îáåñïå÷èòü çàèíòåðåñîâàííîñòü ãîñóäàðñòâà è ÷àñòíîãî
êðóïíîãî êàïèòàëà â îáùåñòâåííîé è ëè÷íîé áåçîïàñíîñòè ãðàæäàí.

Â øèðîêîì ñìûñëå ñîöèàëüíàÿ áåçîïàñíîñòü ñâÿçàíà è ñ òåððè-
òîðèàëüíîé îðãàíèçàöèåé, è ðàçâèòèåì Ðîññèè. Õàîòè÷íîå, áåññèñ-
òåìíîå àäìèíèñòðàòèâíî-òåððèòîðèàëüíîå ðàçâèòèå Ðîññèè â ïî-
ñëåäíèå ãîäû ïðèâåëî ê íåðàöèîíàëüíîé è ïðîòèâîðå÷èâîé îðãà-
íèçàöèè è íåýôôåêòèâíîìó óïðàâëåíèþ. Â ñâÿçè ñ ýòèì âàæíûì
íàïðàâëåíèåì ÿâëÿåòñÿ áåçîïàñíîå ðàçâèòèå îðãàíèçàöèé â ðàìêàõ
ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâàíèé.

Çàêîí ðàçâèòèÿ äåëîâûõ îðãàíèçàöèé
Â ïðîöåññå æèçíåäåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ïðîèñõîäÿò íåîá-

ðàòèìûå è çàêîíîìåðíûå èçìåíåíèÿ, íàïðàâëåííûå íà ìàêñèìàëü-
íîå èñïîëüçîâàíèå ýíåðãåòè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà äëÿ äîñòèæåíèÿ
ïîñòàâëåííîé öåëè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïðîèñõîäèò êà÷åñòâåííîå èç-
ìåíåíèå ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè.
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Çàêîí ðàçâèòèÿ ôîðìóëèðóåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì: êàæäàÿ îðãà-
íèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ äîñòè÷ü íàèáîëüøåãî ñóììàðíîãî îðãàíèçàöèîí-
íîãî ïîòåíöèàëà ïðè ïðîõîæäåíèè âñåõ ýòàïîâ æèçíåííîãî öèêëà.

Êàê è ëþáûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ëþäåé, îðãàíèçàöèè èìå-
þò ñâîé îáðàç æèçíè. Êàê óæå ãîâîðèëîñü âûøå, îíè ðîæäàþòñÿ,
ðàçâèâàþòñÿ, ñòàðåþò è óìèðàþò. Èì íà ñìåíó ïðèõîäÿò äðóãèå îð-
ãàíèçàöèè. Òàêîé öèêë íîñèò íàçâàíèå æèçíåííîãî öèêëà (ðèñ. 2.1).
Îí ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðåäñêàçóåìûõ èçìåíå-
íèé ñîñòîÿíèé îðãàíèçàöèé ñ òå÷åíèåì âðåìåíè. Ïðèìåíåíèå ïîíÿ-
òèÿ æèçíåííîãî öèêëà ïîçâîëÿåò ðàçëè÷àòü ýòàïû, ÷åðåç êîòîðûå
ïðîõîäèò îðãàíèçàöèÿ, è ïðåäñêàçûâàòü äàëüíåéøåå åå ðàçâèòèå.

Ðèñ. 2.1. Æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè

Â ñèñòåìíîì àíàëèçå ïîä æèçíåííûì öèê-
ëîì ñèñòåìû ïîíèìàåòñÿ ïåðèîä îò çàðîæäåíèÿ
ñèñòåìû äî åå ãèáåëè. Þðèé Âëàäèìèðîâè÷ ßêî-
âåö (ð. 1929) âûäåëÿåò øåñòü ýòàïîâ:

� çàðîæäåíèå â íåäðàõ ñòàðîé ñèñòåìû, âíóòðåí-
íåå ëàòåíòíîå ðàçâèòèå;

� ðîæäåíèå, óòâåðæäåíèå â ïðîöåññå ðåâîëþöè-
îííîãî ïåðåâîðîòà â áîðüáå ñ óõîäÿùåé, îòæè-
âàþùåé ñèñòåìîé;

� ðàñïðîñòðàíåíèå, ïðåâðàùåíèå â ïðåîáëàäàþ-
ùóþ, ãîñïîäñòâóþùóþ ñèñòåìó;

� çðåëîñòü, êîãäà â ïîëíîé ìåðå ïðîÿâëÿþòñÿ ïðèñóùèå ñèñòåìå
÷åðòû;

� äðÿõëåíèå, íàðàñòàíèå ïðîòèâîðå÷èé, âñòóïëåíèå â êðèçèñ,
â ïðîòèâîáîðñòâî ñ óæå ðîäèâøåéñÿ è áîðþùåéñÿ çà ñâîå
«ìåñòî ïîä ñîëíöåì» ñëåäóþùåé ñèñòåìîé;
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Þ. ßêîâåö

� îòìèðàíèå, ðåëèêòîâîå ñóùåñòâîâàíèå â âèäå îòäåëüíûõ
òðàíñôîðìèðîâàííûõ îñêîëêîâ íà ïåðèôåðèè óòâåðæäàþ-
ùåéñÿ íîâîé ñèñòåìû.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ìîäåëè æèçíåííîãî öèêëà ðàçðàáîòàíû äëÿ
ñîöèîêóëüòóðíûõ ñèñòåì, èõ ïîäñèñòåì è ýëåìåíòîâ, êîòîðûå âêëþ-
÷àþò: öèâèëèçàöèè, ýòíîñû, îáùåñòâåííûå äâèæåíèÿ, îðãàíèçàöèè,
ðàáî÷óþ ñèëó, ãðóïïû, ñåìüè, èíäèâèäîâ, íîâûå òîâàðû, èííîâàöèè
âî âñåõ ñôåðàõ æèçíè îáùåñòâà, ìîäåëè è äð.

Âñå ïðåäëîæåííûå äî íàñòîÿùåãî âðåìåíè ìîäåëè æèçíåííîãî öèê-
ëà ÿâëÿþòñÿ êà÷åñòâåííûìè è ñîäåðæàò ñïèñîê ýòàïîâ ðàçâèòèÿ ñèñòåìû.
Äëèòåëüíîñòü ýòèõ ýòàïîâ ìîæåò êîëåáàòüñÿ â øèðîêèõ ïðåäåëàõ. Ïèòåð
Äðóêåð îöåíèâàåò ïåðèîä æèçíåííîãî öèêëà êðóïíûõ àìåðèêàíñêèõ
êîìïàíèé â 30–40 ëåò. Ñàìè ìîäåëè ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíî-
ñòè ëþäåé è ïîýòîìó òîæå èìåþò ñâîé æèçíåííûé öèêë.

Íàèáîëåå ÷àñòî îáðàùàþòñÿ ê ìîäåëè æèçíåí-
íîãî öèêëà Èöõàêà Êàëüäåðîíà Àäèçåñà (ð. 1948).

Âñå èçâåñòíûå ìîäåëè ÿâëÿþòñÿ ìîäåðíèçà-
öèåé äàííîé ìîäåëè (ðèñ. 2.2), îäíàêî ïî÷òè íè-
êòî íå îáúÿñíÿåò, ÷òî èìåííî èçìåíÿåòñÿ çà ïå-
ðèîä æèçíåííîãî öèêëà, êàê îïðåäåëèòü èçìå-
íÿþùèéñÿ îðãàíèçàöèîííûé ïîòåíöèàë.

Ðèñ. 2.2. Æèçíåííûé öèêë È. Àäèçåñà
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Î÷åíü ÷àñòî èññëåäîâàòåëè ññûëàþòñÿ íà æèçíåííûé öèêë Èö-
õàêà Àäèçåñà ïðè ðàçðàáîòêå æèçíåííîãî öèêëà ñîáñòâåííîãî
ïðåäïðèÿòèÿ (à ýòî ñòàíîâèòñÿ íåîáõîäèìûì ïðè ïðîâåäåíèè ñà-
ìîîáñëåäîâàíèÿ). Íî íà ãðàôèêå ýòîãî öèêëà (ñì. ðèñ. 2.2) ýòàïû
«ðàííåé áþðîêðàòèçàöèè» è «áþðîêðàòèçàöèè» íàõîäÿòñÿ ïîñëå
âûñøåé òî÷êè ðàçâèòèÿ, íà ñïàäå, â òî âðåìÿ êàê «áþðîêðàòèçàöèÿ»
ïðîèñõîäèò íà ñòàäèÿõ, ïðåäøåñòâóþùèõ ñòàáèëèçàöèè. Êñòàòè,
ìíîãèå àâòîðû íå óêàçûâàþò, ÷òî îíè îòêëàäûâàþò íà ãðàôèêå æèç-
íåííîãî öèêëà ïî îñè îðäèíàò.

Ïÿòèýòàïíûé öèêë ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè âêëþ÷àåò ýòàïû:
1. Ýêñïëåðåíòíûé — çàðîæäåíèå, ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû.
2. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ, äèôôåðåíöèàöèÿ äåÿòåëüíîñòè, ðîñò ýô-

ôåêòèâíîñòè, çàâîåâàíèå ñåãìåíòà ðûíêà, âûðàáîòêà êîíêóðåíòíîé
ñòðàòåãèè, ïîâûøåíèå ðîëè ìàðêåòèíãà. Âíóòðåííåå ðàçâèòèå õà-
ðàêòåðèçóåòñÿ óñòîé÷èâûìè òåíäåíöèÿìè.

3. Âèîëåíòíûé — ñòðàòåãèÿ àêòèâíîãî ìàðêåòèíãà, ìàññîâûé
âûïóñê âîñòðåáîâàííîé ïðîäóêöèè (íàöèîíàëüíûé âèîëåíò, èí-
òåðíàöèîíàëüíûé, äåñòðóêòèâíûé).

4. Êîììóòàíòíûé — ïåðèîä óïàäêà, ðàçâèòèå çàõîäèò â òóïèê,
îðèåíòàöèÿ íà ðåãèîíàëüíûå ðûíêè.

5. Ëåòàëåíòíûé — ïðåêðàùåíèå ñóùåñòâîâàíèÿ â ïðåæíåì âèäå.

Ìèëüíåð Áîðèñ Çàõàðîâè÷ (ð. 1929) òàêæå ðàñ-
ñìàòðèâàåò îäèí èç âàðèàíòîâ äåëåíèÿ æèçíåí-
íîãî öèêëà îðãàíèçàöèè íà ýòàïû:

1. Ýòàï ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Îðãàíèçà-
öèÿ íàõîäèòñÿ â ñòàäèè ñòàíîâëåíèÿ, ôîðìèðó-
åòñÿ æèçíåííûé öèêë ïðîäóêöèè. Öåëè ÿâëÿþò-
ñÿ åùå íå÷åòêèìè, òâîð÷åñêèé ïðîöåññ ïðîòåêàåò
ñâîáîäíî, äâèæåíèå ê ñëåäóþùåìó ýòàïó òðåáóåò
ñòàáèëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ ðåñóðñàìè.

2. Ýòàï êîëëåêòèâíîñòè. Ðàçâèâàþòñÿ èí-
íîâàöèîííûå ïðîöåññû ïðåäûäóùåãî ýòàïà, ôîðìèðóåòñÿ ìèñ-
ñèÿ îðãàíèçàöèè. Êîììóíèêàöèè è ñòðóêòóðà â ðàìêàõ îðãàíèçà-
öèè îñòàþòñÿ â ñóùíîñòè íåôîðìàëüíûìè. ×ëåíû îðãàíèçàöèè
çàòðà÷èâàþò ìíîãî âðåìåíè è äåìîíñòðèðóþò âûñîêèå îáÿçà-
òåëüñòâà.
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Á. Ìèëüíåð

3. Ýòàï ôîðìàëèçàöèè è óïðàâëåíèÿ. Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè
ñòàáèëèçèðóåòñÿ, ââîäÿòñÿ ïðàâèëà, îïðåäåëÿþòñÿ ïðîöåäóðû.
Óïîð äåëàåòñÿ íà ýôôåêòèâíîñòü èííîâàöèé è ñòàáèëüíîñòü. Îðãà-
íû ïî âûðàáîòêå è ïðèíÿòèþ ðåøåíèé ñòàíîâÿòñÿ âåäóùèìè êîì-
ïîíåíòàìè îðãàíèçàöèè. Âîçðàñòàåò ðîëü âûñøåãî ðóêîâîäÿùåãî
çâåíà îðãàíèçàöèè, ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ñòàíîâèòñÿ áîëåå
âçâåøåííûì, êîíñåðâàòèâíûì. Ðîëè óòî÷íåíû òàêèì îáðàçîì, ÷òî
âûáûòèå òåõ èëè èíûõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè íå âûçûâàåò ñåðüåçíîé
îïàñíîñòè.

4. Ýòàï âûðàáîòêè ñòðóêòóðû. Îðãàíèçàöèÿ óâåëè÷èâàåò âû-
ïóñê ñâîèõ ïðîäóêòîâ è ðàñøèðÿåò ðûíîê îêàçàíèÿ óñëóã. Ðóêîâî-
äèòåëè âûÿâëÿþò íîâûå âîçìîæíîñòè ðàçâèòèÿ. Îðãàíèçàöèîííàÿ
ñòðóêòóðà ñòàíîâèòñÿ áîëåå êîìïëåêñíîé è îòðàáîòàííîé. Ìåõà-
íèçì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé äåöåíòðàëèçèðîâàí.

5. Ýòàï óïàäêà. Â ðåçóëüòàòå êîíêóðåíöèè, ñîêðàùàþùåãîñÿ
ðûíêà îðãàíèçàöèÿ ñòàëêèâàåòñÿ ñ óìåíüøåíèåì ñïðîñà íà ñâîþ
ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè. Ðóêîâîäèòåëè èùóò ïóòè óäåðæàíèÿ ðûí-
êîâ è èñïîëüçîâàíèÿ íîâûõ âîçìîæíîñòåé. Óâåëè÷èâàåòñÿ ïîòðåá-
íîñòü â ðàáîòíèêàõ, îñîáåííî òåõ, êòî îáëàäàåò íàèáîëåå öåííûìè
ñïåöèàëüíîñòÿìè. Êîëè÷åñòâî êîíôëèêòîâ íåðåäêî óâåëè÷èâàåòñÿ.
Ê ðóêîâîäñòâó ïðèõîäÿò íîâûå ëþäè, ïðåäïðèíèìàþùèå ïîïûòêè
çàäåðæàòü óïàäîê. Ìåõàíèçì âûðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íåé-
òðàëèçîâàí.

Á. Ìèëüíåð äåòàëüíî ïðîñëåäèë çàâèñèìîñòü ñòàäèé ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè îò ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ýòî ðàçâèòèå.

Èì òàêæå ïîäðîáíî ðàññìîòðåíû õàðàêòåðíûå ÷åðòû êàæäîé
èç ïåðå÷èñëåííûõ ñòàäèé ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.

Ðîæäåíèå. Îñíîâàòåëè îðãàíèçàöèè âûÿâëÿþò íåóäîâëåòâî-
ðåííûå òðåáîâàíèÿ ïîòðåáèòåëÿ èëè ñîöèàëüíûå íóæäû. Âàæíîé
õàðàêòåðèñòèêîé ýòîãî ýòàïà ÿâëÿåòñÿ öåëåóñòðåìëåííîñòü, ñïî-
ñîáíîñòü ðèñêîâàòü è ïðåäàííîñòü äåëó. Ïðè ýòîì èñïîëüçóåòñÿ äè-
ðåêòèâíûé ìåòîä ðóêîâîäñòâà, òðåáóþùèé áûñòðîãî èñïîëíåíèÿ
è òùàòåëüíîãî êîíòðîëÿ. Ðàáîòíèêè ñïëî÷åíû è õîðîøî âçàèìî-
äåéñòâóþò äðóã ñ äðóãîì.

Äåòñòâî. Êàê ïðàâèëî, íàèáîëüøåå ÷èñëî íåóäà÷ ïðîèñõîäèò
â òå÷åíèå ïåðâûõ ëåò ïîñëå âîçíèêíîâåíèÿ îðãàíèçàöèè. Ìèðîâàÿ
ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî íàèáîëüøåå ÷èñëî íåóäà÷ â äåÿòåëüíîñòè
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êîìïàíèè ïðîèñõîäèò èç-çà íåîïûòíîñòè è íåêîìïåòåíòíîñòè ðó-
êîâîäñòâà. Ïîýòîìó îñíîâíîé çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ áûñòðûé óñïåõ,
à íå ïðîñòî âûæèâàíèå. Áîëüøèíñòâî ðàáîò âûïîëíÿåòñÿ íà ïðåäå-
ëå âîçìîæíîñòåé, ÷òîáû íå ïîòåðÿòü òåìïû óñïåõà. Óïðàâëåíèå
îñóùåñòâëÿåòñÿ õîðîøî ïîäãîòîâëåííûì, èíèöèàòèâíûì ðóêîâî-
äèòåëåì è åãî êîìàíäîé.

Îòðî÷åñòâî. Íà ýòîì ýòàïå ðîñò îðãàíèçàöèè ïðîèñõîäèò ðûâ-
êàìè, íî óæå îòðàáîòàííûå ïðîöåäóðû ïîñòåïåííî çàìåíÿþò ðèñêî-
âàííóþ ñòðàñòü ê óñïåõó. Íàëàæèâàåòñÿ ïëàíèðîâàíèå, ðàçðàáîòêà
áþäæåòîâ, ïðîãíîçîâ. Îñíîâàòåëè îðãàíèçàöèè âûíóæäåíû áîëüøå
âûïîëíÿòü ðîëü íåïîñðåäñòâåííûõ ðóêîâîäèòåëåé, à íå ïðåäïðèíè-
ìàòåëåé.

Ðàííÿÿ çðåëîñòü. Îñíîâíûå ïðèçíàêè ýòîãî ýòàïà — ýêñïàíñèÿ,
äèôôåðåíöèàöèÿ è äèâåðñèôèêàöèÿ. Îáðàçóþòñÿ ñòðóêòóðíûå
ïîäðàçäåëåíèÿ, ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè êîòîðûõ èçìåðÿþòñÿ ïî-
ëó÷åííîé ïðèáûëüþ. Èñïîëüçóþòñÿ ìíîãèå îáùåïðèíÿòûå ìåòîäû
îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè, äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè, äåëåãèðîâàíèå
ïîëíîìî÷èé, íîðìû ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ýêñïåðòèçà, îðãàíèçàöèÿ
îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ. Âìåñòå ñ òåì íà÷èíàþòñÿ ïðîÿâëåíèÿ áþðî-
êðàòèçìà, áîðüáû çà âëàñòü, ìåñòíè÷åñòâà, ñòðåìëåíèå äîáèâàòüñÿ
óñïåõà ëþáîé öåíîé.

Ðàñöâåò ñèë. Îðãàíèçàöèÿ ñòàâèò öåëü ñáàëàíñèðîâàííîãî ðîñ-
òà. Ñòðóêòóðà, êîîðäèíàöèÿ, ñòàáèëüíîñòü è êîíòðîëü äîëæíû
èìåòü òàêîå æå çíà÷åíèå, êàê è èííîâàöèè, ñîâåðøåíñòâîâàíèå âñåõ
÷àñòåé è äåöåíòðàëèçàöèÿ. Íîâàÿ ïðîäóêöèÿ, ðûíîê ñáûòà è òåõíî-
ëîãèè äîëæíû áûòü óïðàâëÿåìûìè, à êâàëèôèêàöèîííûå íàâûêè
óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà — áîëåå îòòî÷åíû. Íà ýòîì ýòàïå îðãà-
íèçàöèÿ íåðåäêî ïåðåîöåíèâàåò ñâîè âîçìîæíîñòè è óñïåõè.

Ïîëíàÿ çðåëîñòü. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî äîõîäû îðãàíèçàöèè
âïîëíå ïðèåìëåìû, òåìïû ðîñòà çàìåäëÿþòñÿ. Îðãàíèçàöèÿ ìîæåò
îòêëîíÿòüñÿ îò ïåðâîíà÷àëüíûõ öåëåé ïîä âëèÿíèåì âíåøíåãî äàâ-
ëåíèÿ.

Ñòàðåíèå. Ýòîò ýòàï íèêîãäà áû íå íàñòóïèë, åñëè áû ðóêîâî-
äñòâî îðãàíèçàöèè ïîñòîÿííî îñîçíàâàëî íåîáõîäèìîñòü îáíîâëå-
íèÿ. Êîíêóðåíòû îêàçûâàþò äîñòàòî÷íî áîëüøîå äàâëåíèå íà îðãà-
íèçàöèþ. Áþðîêðàòè÷åñêàÿ âîëîêèòà, íå âñåãäà îáîñíîâàííàÿ ñòðà-
òåãèÿ, íåýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà ìîòèâàöèé, ãðîìîçäêàÿ ñèñòåìà
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êîíòðîëÿ, çàêðûòîñòü ê íîâûì èäåÿì — âñå ýòî, âìåñòå âçÿòîå, ñîç-
äàåò óñëîâèÿ äëÿ «çàêóïîðêè àðòåðèé». Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà,
î÷åíü òðóäíî îñòàíîâèòüñÿ è ïðåêðàòèòü âûïîëíåíèå íåïðîäóê-
òèâíîé ðàáîòû. Â ðåçóëüòàòå îðãàíèçàöèÿ ïîñòåïåííî íà÷èíàåò
ðàñïàäàòüñÿ. Îíà âûíóæäåíà ëèáî ïðèíÿòü æåñòêóþ ñèñòåìó îá-
íîâëåíèÿ, ëèáî ïîãèáíóòü êàê ñàìîñòîÿòåëüíàÿ ñòðóêòóðà.

Îáíîâëåíèå. Îðãàíèçàöèÿ â ñîñòîÿíèè ïîäíÿòüñÿ èç ïåïëà, êàê
Ôåíèêñ. Ýòî ìîæåò ñäåëàòü íîâàÿ êîìàíäà ðóêîâîäèòåëåé, óïîëíî-
ìî÷åííûõ íà ïðîâåäåíèå ðåîðãàíèçàöèè è îñóùåñòâëåíèå ïëàíî-
âîé ïðîãðàììû âíóòðåííåãî îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ.

Ïðîöåññû ðàçâèòèÿ ñèñòåì èäóò íà ðàçíûõ óðîâíÿõ è â ðàçëè÷-
íûõ ïîäñèñòåìàõ ñ ðàçëè÷íîé ñêîðîñòüþ. Ïîýòîìó â ïðîöåññå èñ-
ñëåäîâàíèÿ ñèñòåì, ïîäñèñòåì, ýëåìåíòîâ íåîáõîäèìà äåòàëüíàÿ
è óãëóáëåííàÿ ïðîðàáîòêà êîíêðåòíûõ ìåõàíèçìîâ èõ ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ. Êðîìå òîãî, çàâåðøåíèå æèçíåííîãî öèêëà ìîæíî òðàêòî-
âàòü ëèáî êàê ãèáåëü ñèñòåìû, ëèáî êàê ïåðåõîä åå íà êà÷åñòâåííî
íîâóþ, áîëåå âûñîêóþ ñòóïåíü ðàçâèòèÿ.

Çíàíèå çàêîíà ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ïîçâîëÿåò ïðèíèìàòü
óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, ó÷èòûâàÿ ñóùåñòâóþùåå è ïðîãíîçèðóå-
ìîå ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè.

Äâà ÿâëåíèÿ — âîçíèêíîâåíèå ìíîãî÷èñëåííîãî (è, áåçóñëîâíî, áîãàòîãî) êëàññà

ðàáîòíèêîâ èíòåëëåêòóàëüíîãî òðóäà è óâåëè÷åíèå ïðîäîëæèòåëüíîñòè æèçíè —

ïðèâåëè ê âîçíèêíîâåíèþ òàêèõ èíñòèòóòîâ, êàê ïåíñèîííûå ôîíäû è ôîíäû âçàèìíî-

ãî ñòðàõîâàíèÿ. Ñåãîäíÿ èìåííî îíè ñòàëè â ñîâðåìåííîì ðàçâèòîì îáùåñòâå çàêîí-

íûìè «âëàäåëüöàìè» êëþ÷åâîãî âèäà ñîáñòâåííîñòè — êîðïîðàöèé, íàõîäÿùèõñÿ

â îáùåñòâåííîì âëàäåíèè. Ýòîò ïðîöåññ íà÷àëñÿ â ÑØÀ (âïåðâûå îí áûë îïèñàí â ìîåé

êíèãå The Unseen Revolution, âûøåäøåé â 1975 ãîäó è ïåðåèçäàííîé â 1993 ãîäó ïîä

íàçâàíèåì The Pension Fund Revolution). Â ðåçóëüòàòå ïîëó÷èëîñü òàê, ÷òî â ÑØÀ ó÷ðåæ-

äåíèÿ, ïðåäñòàâëÿþùèå áóäóùèõ ïåíñèîíåðîâ, âëàäåþò ñåãîäíÿ 40% âñåõ àìåðèêàí-

ñêèõ çàðåãèñòðèðîâàííûõ êîðïîðàöèé è áîëåå ÷åì 60% êðóïíûõ êîðïîðàöèé. Ïðèìåð-

íî òàêàÿ æå êàðòèíà íàáëþäàåòñÿ â Âåëèêîáðèòàíèè. Áóäóùèå ïåíñèîíåðû ïîñòåïåííî

«ïðèáèðàþò ê ðóêàì» êîðïîðàöèè è âî âñåõ îñòàëüíûõ ðàçâèòûõ ñòðàíàõ — Ãåðìàíèè,

Ôðàíöèè, ßïîíèè è ò. ä.

Òàê èëè èíà÷å, ñåãîäíÿ ñòðàòåãèÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè äîëæíà áàçèðîâàòüñÿ íà öå-

ëîì ðÿäå íîâûõ ïðåäñòàâëåíèé: â ÷àñòíîñòè, ÷òî ÷åðåç 20–30 ëåò áîëüøîé è ê òîìó æå

ïîñòîÿííî óâåëè÷èâàþùèéñÿ îáúåì ðàáîò — âêëþ÷àÿ èñïîëíåíèå æèçíåííî âàæíûõ
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äëÿ îðãàíèçàöèè ôóíêöèé — áóäåò âûïîëíÿòüñÿ ñîòðóäíèêàìè, âîçðàñò êîòîðûõ ïðå-

âûñèò òðàäèöèîííûé ïåíñèîííûé; ÷òî ýòè ñîòðóäíèêè íå áóäóò íè «íà÷àëüíèêàìè»,

íè «ïîä÷èíåííûìè», — ïðîñòî íå áóäóò èìåòü íèêàêîãî ðàíãà; ÷òî ýòè ñîòðóäíèêè,

ïðåæäå âñåãî, âîîáùå íå áóäóò «ðàáîòíèêàìè» â ïðèâû÷íîì ñìûñëå ýòîãî ñëîâà

è íå áóäóò ðàáîòàòü ïîëíûé ðàáî÷èé äåíü, êàê îáû÷íûå ñëóæàùèå, êîòîðûå åæåäíåâ-

íî õîäÿò íà ðàáîòó.

Áóäóùåå ýêîíîìè÷åñêîå ïîëîæåíèå îãðîìíîãî êîëè÷åñòâà ëþäåé, ïðè÷åì ëþäåé,

êîòîðûå ñî âñåìè íà òî îñíîâàíèÿìè ðàññ÷èòûâàþò ïðîæèòü î÷åíü è î÷åíü äîëãî, âñå

ñèëüíåå çàâèñèò îò èõ ýêîíîìè÷åñêèõ èíâåñòèöèé, ò. å. îò èíâåñòèðîâàíèÿ äîõîäîâ, êî-

òîðûå îíè ïîëó÷àþò êàê ñîáñòâåííèêè. Ïîýòîìó çíà÷åíèå, ïðèäàâàåìîå ýôôåêòèâíî-

ñòè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé êàê ýëåìåíòó, êîòîðûé ïðèíîñèò íàèáîëüøóþ ïðèáûëü

âêëàä÷èêàì, â áóäóùåì áóäåò òîëüêî âîçðàñòàòü. Ñåãîäíÿøíèå äîõîäû, áóäü òî çàð-

ïëàòà èëè ðûíî÷íûå öåíû àêöèé, íå òàê âàæíû äëÿ âêëàä÷èêîâ. Èõ áîëüøå èíòåðåñóåò

ïðèáûëü, êîòîðóþ îíè ïîëó÷àò ÷åðåç 20–30 ëåò.

Ìû äîëæíû ïî-íîâîìó îïðåäåëèòü «ýôôåêòèâíîñòü» äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ,

â îñîáåííîñòè êðóïíîãî è íàõîäÿùåãîñÿ â îáùåñòâåííîé ñîáñòâåííîñòè. Íàì ïðåäñòîèò

íàó÷èòüñÿ óðàâíîâåøèâàòü áëèæàéøèå çàäà÷è, à èìåííî ýòî èìååòñÿ â âèäó, êîãäà ðå÷ü

èäåò î «ïîâûøåíèè áèðæåâîé ñòîèìîñòè àêöèè», ñ äîëãîñðî÷íûìè öåëÿìè âûæèâàíèÿ

è ïðîöâåòàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Âåäü ìû èìååì äåëî ñ ñîâåðøåííî íîâûì ÿâëåíèåì —

íîâûì äàæå ñ ÷èñòî ôèíàíñîâîé òî÷êè çðåíèÿ: íåîáõîäèìîñòüþ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ âû-

æèòü íà ïðîòÿæåíèè áëèæàéøèõ 30–40 ëåò, äðóãèìè ñëîâàìè, äî òîãî âðåìåíè, êîãäà

íûíåøíèå èíâåñòîðû äîñòèãíóò ïåíñèîííîãî âîçðàñòà. Ýòî ïðåêðàñíàÿ öåëü, íî ïîêà äîñ-

òàòî÷íî óòîïè÷åñêàÿ. Ñðåäíÿÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü æèçíè êîììåð÷åñêîãî ïðåäïðèÿòèÿ,

ïî êðàéíåé ìåðå ïåðèîäà åå ïðîöâåòàíèÿ, â ïðåæíèå ãîäû íèêîãäà íå ïðåâûøàëà 30 ëåò.

Ïîýòîìó íàì ïðåäñòîèò âûðàáîòàòü íîâûå êîíöåïöèè «ýôôåêòèâíîñòè» è «ïðîèçâîäè-

òåëüíîñòè» ïðåäïðèÿòèÿ, íàó÷èòüñÿ èçìåðÿòü ýòè ïîêàçàòåëè è ò. ä. Íî â òî æå âðåìÿ ýô-

ôåêòèâíîñòü è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü íå äîëæíû âûðàæàòüñÿ â ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëÿõ,

èíà÷å îíè íå áóäóò èìåòü ñìûñëà äëÿ ðàáîòíèêîâ óìñòâåííîãî òðóäà è íå ïîëó÷àò èõ ïîä-

äåðæêè. À ýôôåêòèâíîñòü â «íåôèíàíñîâîì» ñìûñëå ýòîãî ñëîâà — ýòî ïîòðåáèòåëüñêàÿ

öåííîñòü. Ñëåäîâàòåëüíî, âñå îðãàíèçàöèè äîëæíû ðåøèòü, ÷òî îçíà÷àåò äëÿ íèõ ýôôåê-

òèâíîñòü è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Îïðåäåëåíèå ýòèõ ïîíÿòèé äîëæíî áûòü î÷åâèäíûì

è ïðîñòûì. Ïîêà òàêèõ îïðåäåëåíèé íåò. À ìåæäó òåì ñòðàòåãèÿ â áóäóùåì áóäåò áàçèðî-

âàòüñÿ èìåííî íà íîâîì îïðåäåëåíèè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

Èñòî÷íèê: Äðóêåð Ï. Ô. Çàäà÷è ìåíåäæìåíòà â XXI âåêå. Ì.: Âèëüÿìñ, 2004.

Áîëüøèíñòâî ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåì ÿâëÿþòñÿ îò-
êðûòûìè è äèíàìè÷åñêèìè, à ñëåäîâàòåëüíî, ïîäâåðæåíû âëèÿíèþ

Ãëàâà 2. Ïðèíöèïû è çàêîíû îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ76

âíåøíåé ñðåäû è èçìåíÿþòñÿ ñòèõèéíî èëè â öåëÿõ àäàïòàöèè.
Êàðäèíàëüíûì èçìåíåíèÿì îðãàíèçàöèè ïîäâåðãàþòñÿ ïðè öåëå-
íàïðàâëåííîì ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè. Âî âñåõ ïåðå÷èñëåííûõ
ñëó÷àÿõ âîçíèêàþò êðèçèñíûå ñèòóàöèè, íåèçáåæíî îòðàæàþùèå-
ñÿ íà ïåðñîíàëå îðãàíèçàöèè.

Èç âñåãî ìíîãîîáðàçèÿ êðèçèñîâ äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàç-
âèòèÿ îðãàíèçàöèè íàèáîëåå ñóùåñòâåííû êðèçèñíûå ñèòóàöèè
âî âíåøíåé ñðåäå (ñîîòâåòñòâåííî ôàêòîðàì ìàêðî- è ìèêðîîêðó-
æåíèÿ; íàèáîëåå îïàñåí ñèñòåìíûé êðèçèñ) è îðãàíèçàöèîííûå
êðèçèñû. Çàäà÷à óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé çàêëþ÷àåòñÿ â ó÷åòå
è àíàëèçå èçìåíåíèé âî âíåøíåé ñðåäå, ïðèíÿòèè ìåð ê èçìåíå-
íèþ ôàêòîðîâ ñðåäû èëè ñâîåâðåìåííîìó ïðèñïîñîáëåíèþ ê èç-
ìåíåíèÿì.

Êðèçèñíîé äëÿ îðãàíèçàöèè ìîæåò ñòàòü ñèòóàöèÿ ñìåíû ðóêî-
âîäñòâà, ðåîðãàíèçàöèè è ðåôîðìèðîâàíèÿ, áàíêðîòñòâà, ëèêâèäà-
öèè.

Êðèçèñ — ïåðåëîì, òÿæåëîå ïåðåõîäíîå ñîñòîÿíèå. Êðèçèñ-
êîíñàëòèíã èñõîäèò èç òîãî, ÷òî êðèçèñû â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèè
ñòîëü æå íåèçáåæíû, êàê áîëåçíè â æèçíè ëþäåé. Ýòè «áîëåçíè ðîñ-
òà» îùóòèìåå âñåãî ñêàçûâàþòñÿ íà ïåðñîíàëå è ýôôåêòèâíîñòè
óïðàâëåíèÿ. Âàæíî ïðåäâèäåòü è âîâðåìÿ çàìåòèòü ïðèáëèæåíèå
òðóäíîñòåé, à âñòóïèâ â êðèçèñíóþ ïîëîñó, ïñèõîëîãè÷åñêè ïîäãî-
òîâèòüñÿ ê îáðàùåíèþ çà ïîìîùüþ ê êîíñóëüòàíòàì, ïîñêîëüêó
ñïðàâèòüñÿ ñ ïðîáëåìàìè ñîáñòâåííûìè ñèëàìè óäàåòñÿ íå âñåì
è íå âñåãäà.

Õðîíîëîãè÷åñêè ïåðâûé è ñàìûé òðóäíûé êðèçèñ ïðîÿâëÿåòñÿ
óæå íà ýòàïå ñòàíîâëåíèÿ îðãàíèçàöèè. Íîâûå çàäà÷è ôèðìû ïðå-
âûøàþò ïîòåíöèàë è âîçìîæíîñòè åå ó÷ðåäèòåëåé è ïåðâûõ ðóêî-
âîäèòåëåé. Òàê èëè èíà÷å, ïåðâûé êðèçèñ çàêàí÷èâàåòñÿ îáíîâëå-
íèåì êàäðîâ, ãëàâíûì îáðàçîì óïðàâëÿþùèõ, ëîìêîé ïðåæíèõ,
ïðîñòûõ âíóòðåííèõ îòíîøåíèé. Íà êëþ÷åâûõ ïîñòàõ ïîÿâëÿþòñÿ
êîìïåòåíòíûå ðàáîòíèêè. Äëÿ çàñëóæåííûõ ó÷ðåäèòåëåé ôèðìû
ìîãóò áûòü ñîçäàíû äîëæíîñòè «ñâàäåáíûõ ãåíåðàëîâ», ÷òî, âïðî-
÷åì, ìîæåò ïîâëèÿòü íà ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ è ìîðàëü-
íî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò â êîëëåêòèâå. Ðóêîâîäèòåëþ ñëåäóåò
äåéñòâîâàòü ðåøèòåëüíî è ñäåëàòü âûáîð: ëèáî äðóçüÿ, ëèáî ýô-
ôåêòèâíûé áèçíåñ.
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Ñëåäóþùèé, âòîðîé, êðèçèñ ñâÿçàí ñ ïðîöåññîì áþðîêðàòèçà-
öèè: ñîçäàíèåì øòàòà, ðàçãðàíè÷åíèåì îòâåòñòâåííîñòè, íàëàæè-
âàíèåì îò÷åòíîñòè è îáîðîòà äîêóìåíòîâ.

Ïðè ýòîì îñíîâíîé óäàð íàíîñèòñÿ òðàäèöèÿì è êîðïîðàòèâ-
íîìó äóõó ôèðìû. Ñíèæàåòñÿ íàïðÿæåííîñòü òðóäà, ïîÿâëÿþòñÿ
ïðîìåæóòî÷íûå óïðàâëåí÷åñêèå çâåíüÿ, äåëåãèðóþòñÿ ïîëíîìî-
÷èÿ. Íîâûå ôóíêöèè ìîãóò ïîòðåáîâàòü çàìåíû êîíêðåòíûõ, âîç-
ìîæíî, çàñëóæåííûõ ðàáîòíèêîâ èëè ïåðåñòðîéêè öåëûõ ïîäðàçäå-
ëåíèé. Âåñüìà ñëîæíî âûéòè èç ñëîæèâøåãîñÿ ïîëîæåíèÿ, åñëè
íå ðåøåíû ïðîáëåìû ïåðâîãî êðèçèñà. Íà ñìåíó «áîéöàì» è «çà-
âîåâàòåëÿì» ïðèõîäÿò «ôóíêöèîíåðû». Â ðåçóëüòàòå îðãàíèçàöèÿ
ïðèîáðåòàåò ñòàáèëüíîñòü.

Òðåòèé êðèçèñ âîçíèêàåò íà ñòàäèè «õîëäèíãèçàöèè». Ýòîò
ïðîöåññ ñâÿçàí ñ äàëüíåéøèì ðàçäåëåíèåì ôóíêöèé è îòâåòñòâåí-
íîñòè, ñ îáúåäèíåíèåì íåñêîëüêèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè è ïîä÷èíå-
íèåì èõ åäèíîìó öåíòðó.

Ïðîáëåìû âîçíèêàþò ïî ïîâîäó êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, êîí-
òðîëÿ íàä ñàìîñòîÿòåëüíûìè ïîä÷èíåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè. Óïðàâ-
ëåíèå ãëàâíûì îáðàçîì îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå ôîðìàëüíûõ ïî-
êàçàòåëåé.

Çàïóùåííîñòü êðèçèñíûõ ÿâëåíèé áåç ñâîåâðåìåííîé äèàãíî-
ñòèêè è ïðèíÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåøåíèé ïðèâîäèò ê íåîáðà-
òèìûì ïðîöåññàì, à â äàëüíåéøåì ê óäîðîæàíèþ è óæåñòî÷åíèþ
ïðèíèìàåìûõ íåîòëîæíûõ ìåð.

Êðèçèñ — ýòî îäèí èç ýòàïîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè.

Ðàçâèòèå — ýòî íåîáðàòèìûé ïðîöåññ èçìåíåíèÿ ìàòåðèè
è ñîçíàíèÿ. Âûäåëÿþò äâå ôîðìû ðàçâèòèÿ:

� ýâîëþöèîííóþ, êîòîðàÿ ñâÿçàíà ñ ïîñòåïåííûìè êîëè÷åñò-
âåííûìè è êà÷åñòâåííûìè èçìåíåíèÿìè;

� ðåâîëþöèîííóþ, êîòîðàÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ ñêà÷êîîáðàçíûì
ïåðåõîäîì îò îäíîãî ñîñòîÿíèÿ ê äðóãîìó.

Ðàçâèòèå ìîæåò èìåòü äâå îñíîâíûå ôîðìû: ïðîãðåññ — ïåðå-
õîä îò ìåíåå ðàçâèòîãî ê áîëåå ñîâåðøåííîìó è ðåãðåññ — ýòî äå-
ãðàäàöèÿ, âîçâðàùåíèå ê îòæèâøèì, íåýôôåêòèâíûì ôîðìàì.
Ïðîãðåññ è ðåãðåññ òåñíî ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé è ñîñòàâëÿþò îïðå-
äåëåííîå åäèíñòâî.
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Âåñüìà èíòåðåñíà ñòàòüÿ Ï. Ñîðîêèíà «Ñîöèîëîãè÷åñêèé ïðîãðåññ è ïðèíöèï ñ÷à-

ñòüÿ». Â íåé àâòîð çàäàåò âîïðîñ: äîëæíà ëè ôîðìóëà ïðîãðåññà âêëþ÷àòü â ñåáÿ, â êà-

÷åñòâå íåîáõîäèìîãî ýëåìåíòà, è ïðèíöèï ñ÷àñòüÿ. Ñ÷àñòüå è áëàãîäåíñòâèå ñóáúåê-

òèâíû. Íî êðèòåðèé — ýòî óõîä èç æèçíè. ×èñëî ñàìîóáèéñòâ â Åâðîïå (çà èñêëþ÷åíè-

åì Íîðâåãèè) ñ 1821 ïî 1880 ã. óòðîèëîñü, ïðè÷åì îíè òåì ðàñïðîñòðàíåííåå, ÷åì

îáùåñòâî öèâèëèçîâàííåå.

Íàðÿäó ñ èçâåñòíûì îïðåäåëåíèåì ðåâîëþöèîííîé ñèòóàöèè Â. È. Ëåíèíà ñâîå

îïðåäåëåíèå è ïðèíöèïû ðåâîëþöèè äàë Ï. Ñîðîêèí:

� êðîìå ðåâîëþöèîííûõ ýêñïåðèìåíòîâ ñóùåñòâóþò è äðóãèå ôîðìû óëó÷øå-

íèÿ è ðåêîíñòðóêöèè ñîöèàëüíîé îðãàíèçàöèè;

� ðåôîðìû íå äîëæíû ïîïèðàòü ÷åëîâå÷åñêóþ ïðèðîäó è ïðîòèâîðå÷èòü åå áà-

çîâûì èíñòèíêòàì; ðóññêèé ðåâîëþöèîííûé ýêñïåðèìåíò, êàê, âïðî÷åì,

è ìíîãèå äðóãèå ðåâîëþöèè, äàåò íàì ïðèìåðû îáðàòíîãî;

� òùàòåëüíîå íàó÷íîå èññëåäîâàíèå êîíêðåòíûõ ñîöèàëüíûõ óñëîâèé

äîëæíî ïðåäøåñòâîâàòü ëþáîé ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè èõ ðåôîðìèðî-

âàíèÿ; áîëüøèíñòâî ðåâîëþöèîííûõ ðåêîíñòðóêöèé íå ñëåäîâàëî ýòîìó

ïðàâèëó;

� êàæäûé ðåêîíñòðóêòèâíûé ýêñïåðèìåíò âíà÷àëå ñëåäóåò òåñòèðîâàòü íà ìà-

ëîì ñîöèàëüíîì ìàñøòàáå; è ëèøü åñëè îí ïðîäåìîíñòðèðóåò ïîçèòèâíûå ðå-

çóëüòàòû, ìàñøòàáû ðåôîðìû ìîãóò áûòü óâåëè÷åíû; ðåâîëþöèÿ èãíîðèðóåò

ýòîò êàíîí;

� ðåôîðìû äîëæíû ïðîâîäèòüñÿ â æèçíü ïðàâîâûìè è êîíñòèòóöèîííûìè

ñðåäñòâàìè; ðåâîëþöèè æå ïðåçèðàþò ýòè îãðàíè÷åíèÿ.

Ïîïðàíèå ýòèõ êàíîíîâ äåëàåò êàæäóþ ïîïûòêó ñîöèàëüíîé ðåêîíñòðóêöèè òùåò-

íîé. Ïîäîáíûì êàíîíàì ëþäè ñëåäóþò, ê ïðèìåðó, âîçâîäÿ ìîñòû èëè ïðè ðàçâåäåíèè

ñêîòà. (Æèòåëü äàëåêîé ïëàíåòû, íàáëþäàþùèé çà íàøèìè äåéñòâèÿìè, âïðàâå çà-

êëþ÷èòü, ÷òî íà çåìëå êîðîâû è ìîñòû öåíÿòñÿ áîëüøå, ÷åì ÷åëîâå÷åñêàÿ æèçíü:

ê ïåðâûì îòíîñÿòñÿ ÿâíî ñ áîëüøèì òùàíèåì èëè íå æåðòâóþò ñ òàêîé ëåãêîñòüþ

è â òàêîì êîëè÷åñòâå, â êàêîì ïðèíîñÿò íà àëòàðü ðåâîëþöèè ad mayorem gloriam

(ê âÿùåé ñëàâå — ëàò.) ÷åëîâå÷åñêèå æèçíè.

Ïðè÷èíû ðåâîëþöèé — â ðåâîëþöèîííûõ îòêëîíåíèÿõ ïîâåäåíèÿ ëþäåé:

� óâåëè÷åíèå ïîäàâëåííûõ áàçîâûõ èíñòèíêòîâ áîëüøèíñòâà íàñåëåíèÿ,

à òàêæå íåâîçìîæíîñòü äàæå ìèíèìàëüíîãî èõ óäîâëåòâîðåíèÿ (ðàáî÷èé, çà-

ðàáàòûâàþùèé 100 äîëë. â ìåñÿö, — áåäíÿê â Àìåðèêå, íî áîãà÷ â Ðîññèè);

� ðàñòóùåå ïîäàâëåíèå áàçîâûõ èíñòèíêòîâ;

� èõ âñåîáùèé õàðàêòåð;

� áåññèëèå ãðóïï ïîðÿäêà.
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Â Ðîññèè íàêàíóíå ðåâîëþöèè 1917 ã.:

� æåñòî÷àéøåå ïîäàâëåíèå èíñòèíêòà èíäèâèäóàëüíîãî ñàìîñîõðàíåíèÿ ñðåäè

50–60 ìëí ìîáèëèçîâàííûõ ñîëäàò;

� æåñòî÷àéøåå ïîäàâëåíèå èíñòèíêòà ãðóïïîâîãî ñàìîñîõðàíåíèÿ ñðåäè áîëåå

90% íàñåëåíèÿ âñëåäñòâèå ïîñòîÿííûõ ïîðàæåíèé, áåñïîìîùíîñòè âëàñòåé

è äàæå ãîñóäàðñòâåííîé èçìåíû ðÿäà äåÿòåëåé;

� æåñòî÷àéøåå ïîäàâëåíèå ïèùåâàðèòåëüíîãî èíñòèíêòà — ãîëîä â 1916 ã.;

� æåñòî÷àéøåå ïîäàâëåíèå èíñòèíêòà ñâîáîäû (âîåííîå ïîëîæåíèå â ñòðàíå

ñ 1914 ã.);

� ïîäàâëåíèå ñîáñòâåííè÷åñêîãî èíñòèíêòà (îáíèùàíèå, îáîãàùåíèå áàðûøíè-

êîâ, ïðàâèòåëüñòâåííîå âòîðæåíèå â ýêîíîìè÷åñêèå îòíîøåíèÿ — óñòàíîâ-

ëåíèå ôèêñèðîâàííûõ öåí íà çåðíî, êîòîðûå âñåãäà íèæå ðûíî÷íûõ);

� ïîäàâëåíèå ñåêñóàëüíîãî èíñòèíêòà íàñåëåíèÿ áåñïóòñòâîì ïðàâÿùèõ êðóãîâ

è ðàñïóòèíùèíîé.

Èñòî÷íèê: Ñîðîêèí Ï. À. ×åëîâåê. Öèâèëèçàöèÿ. Îáùåñòâî. Ì.: Ïîëèòèçäàò, 1992.

Ðàçâèòèå îáùåñòâà, îðãàíèçàöèè ïðîèñõîäèò â ôîðìå ñîöèàëü-
íûõ è êóëüòóðíûõ èçìåíåíèé:

� îòêðûòèå — ðàçäåëÿåìîå ìíîãèìè ëþäüìè âîñïðèÿòèå àñïåêòà
ðåàëüíîñòè, ðàíåå íåèçâåñòíîãî (ïî ìíåíèþ ôðàíöóçîâ, ïëàñòè-
êîâàÿ êàðòî÷êà, ïðîòèâîçà÷àòî÷íûå ïèëþëè è äð.);

� èçîáðåòåíèå — íîâàÿ êîìáèíàöèÿ èëè íîâîå èñïîëüçîâàíèå
ñóùåñòâóþùåãî çíàíèÿ; èçîáðåòåíèå ìîæåò áûòü íîâûì ïî
ôîðìå, ôóíêöèîíèðîâàíèþ è íàçíà÷åíèþ (â 1895 ã. Äæîðäæ
Ñåëäåí èçîáðåë àâòîìîáèëü);

� äèôôóçèÿ — ðàñïðîñòðàíåíèå êóëüòóðíûõ ÷åðò è îáðàçöîâ îò
ãðóïïû ê ãðóïïå è èõ âíåäðåíèå; äèôôóçèÿ ìîæåò áûòü âðåäíîé
è îïàñíîé — ìàññîâàÿ êóëüòóðà, îòìåíà ñìåðòíîé êàçíè, êóëü-
òóðà èíäèâèäóàëèçìà, ýêîëîãèÿ, ñèñòåìà îáðàçîâàíèÿ è äð.).

Ñîöèàëüíûå èçìåíåíèÿ è ðàçâèòèå — ýòî ïðîöåññû.
Ñîöèàëüíûå ïðîöåññû — ñîâîêóïíîñòü îäíîíàïðàâëåííûõ

è ïîâòîðÿþùèõñÿ ñîöèàëüíûõ äåéñòâèé, êîòîðûå ìîæíî âûäåëèòü
èç ìíîæåñòâà äðóãèõ ñîöèàëüíûõ äåéñòâèé. Ê íèì îòíîñÿòñÿ: êîî-
ïåðàöèÿ, êîíêóðåíöèÿ (ñîïåðíè÷åñòâî), ïðèñïîñîáëåíèå, êîìïðî-
ìèññ, àññèìèëÿöèÿ, àìàëüãàìèçàöèÿ (ñìåøåíèå). Â ãðóïïàõ ïðîÿâ-
ëÿþòñÿ åùå äâà ïðîöåññà: ïîääåðæàíèå ãðàíèö (ôîðìà, çíàêè ðàç-
ëè÷èé è ò. ï.) è ñèñòåìàòè÷åñêèå ñâÿçè.
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Ñîâîêóïíîñòü êîëëåêòèâíûõ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà ïîä-
äåðæêó ñîöèàëüíûõ èçìåíåíèé èëè ïîääåðæêó ñîïðîòèâëåíèÿ ñî-
öèàëüíûì èçìåíåíèÿì â îáùåñòâå èëè â ñîöèàëüíîé ãðóïïå, íàçû-
âàåòñÿ ñîöèàëüíûì äâèæåíèåì.

Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿåòñÿ ôàêòîðàìè âíåøíåé è âíóò-
ðåííåé ñðåäû. Èç çàêîíà ðàçâèòèÿ ñëåäóþò ïðèíöèïû:

� èíåðöèè (çàïàçäûâàíèÿ) — èçìåíåíèå ïîòåíöèàëà îðãàíèçà-
öèè íà÷èíàåòñÿ ëèøü ñïóñòÿ îïðåäåëåííîå âðåìÿ ïîñëå íà÷à-
ëà âîçäåéñòâèÿ èçìåíåíèé âî âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäå
è ïðîäîëæàåòñÿ íåêîòîðîå âðåìÿ;

� ýëàñòè÷íîñòè — ñêîðîñòü èçìåíåíèÿ ïîòåíöèàëà îðãàíèçà-
öèè çàâèñèò îò ñàìîãî ïîòåíöèàëà, âîñïðèèì÷èâîñòè îðãàíè-
çàöèè ê âîçäåéñòâèÿì; íà ýëàñòè÷íîñòü âëèÿþò óíèâåðñàëèçà-
öèÿ ïðîèçâîäñòâà, ñòðàõîâàíèå, ðåçåðâ ïðîèçâîäñòâåííûõ
ìîùíîñòåé, óðîâåíü óíèôèêàöèè èçäåëèé, ðîòàöèÿ êàäðîâ;

� íåïðåðûâíîñòü — ïðîöåññ èçìåíåíèÿ ïîòåíöèàëà îðãàíèçà-
öèè èäåò íåïðåðûâíî, èçìåíÿþòñÿ ëèøü ñêîðîñòü è çíàê èç-
ìåíåíèé;

� ñòàáèëèçàöèÿ — îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ ê ñòàáèëèçàöèè äèà-
ïàçîíà èçìåíåíèÿ åå ïîòåíöèàëà íà îïðåäåëåííîì îòðåçêå
âðåìåíè.

Çàêîí êîìïîçèöèè è ïðîïîðöèîíàëüíîñòè
Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ ñîõðàíèòü â ñâîåé ñòðóêòóðå

âñå íåîáõîäèìûå ýëåìåíòû (êîìïîçèöèþ), íàõîäÿùèåñÿ â çàäàííîé
ñîîòíîñèòåëüíîñòè è ïîä÷èíåíèè (ïðîïîðöèîíàëüíîñòè).

Ïðîïîðöèè îòðàæàþò îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùèå ñâÿçè è çàâè-
ñèìîñòè ìåæäó ÷àñòÿìè öåëîãî. Ïðèìåðîì òàêîé ïðîïîðöèè ÿâëÿ-
åòñÿ «çîëîòîå ñå÷åíèå». Ãàðìîíèÿ ìîæåò íàáëþäàòüñÿ â öâåòîâîé
ãàììå, çâóêîâîì àêêîðäå è äð. Ãàðìîíèÿ ìîæåò íàáëþäàòüñÿ â îòíî-
øåíèÿõ ìåæäó ëþäüìè è îðãàíèçàöèÿìè, îðãàíèçàöèÿìè è ñðåäîé.
Ãàðìîíèÿ ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ñîâîêóïíîñòè ýëåìåíòîâ, ïðîöåñ-
ñîâ è èõ ñîîòíîñèòåëüíîñòè (ïðîïîðöèîíàëüíîñòè). Â òî æå âðåìÿ
ìîæíî ïðèâåñòè ìíîæåñòâî ïðèìåðîâ ñóáúåêòèâèçìà âî âçãëÿäàõ
íà èçâåñòíûå ñîîòíîøåíèÿ.

Äîñòèæåíèå íåîáõîäèìûõ ïðîïîðöèé, ñîðàçìåðíîñòè, ñîîòâåò-
ñòâèÿ, ñîîòíîøåíèé ðàâíîçíà÷íî ïîâûøåíèþ æèçíåñïîñîáíîñòè
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ñèñòåìû è ýôôåêòèâíîñòè åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Äèñïðîïîðöèè
ñíèæàþò ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèè, ñïîñîáñòâóþò åå ðàçðóøå-
íèþ.

Ñîçíàòåëüíàÿ ðåàëèçàöèÿ çàêîíîâ êîìïîçèöèè è ïðîïîðöèî-
íàëüíîñòè â îðãàíèçàöèè òðåáóåò îáÿçàòåëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ
íàáîðà ïðèíöèïîâ ïëàíèðîâàíèÿ, êîîðäèíàöèè è ïîëíîòû âûïîë-
íåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.

Ñïåöèôè÷åñêèå çàêîíû îðãàíèçàöèè
Ðÿä çàêîíîâ, ñôîðìóëèðîâàííûõ À. À. Áîãäàíîâûì, áûë ïðèâå-

äåí ðàíåå. Íàðÿäó ñ ðàññìîòðåííûìè çàêîíàìè ñïåöèàëèñòû îòìå-
÷àþò ñóùåñòâîâàíèå ñïåöèôè÷åñêèõ çàêîíîâ: ñâîåîáðàçèÿ; ñîöè-
àëüíîé ãàðìîíèè; ñîöèàëüíîé çàãðóçêè; ýôôåêòèâíîãî âîñïðèÿòèÿ
è çàïîìèíàíèÿ èíôîðìàöèè; ýôôåêòèâíîãî îñìûñëåíèÿ; óñòàíîâ-
êè; óñòîé÷èâîñòè èíôîðìàöèè; äîõîä÷èâîñòè èíôîðìàöèè è äð.

ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÀß ÐÀÁÎÒÀ
1. Ñîñòàâüòå òàáëèöó ñðàâíåíèÿ ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèè (ñõîäñòâà è ðàçëè÷èÿ)

â ðàçëè÷íûõ òåîðèÿõ îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ.

2. Ïðèâåäèòå ïðèìåð íåýôôåêòèâíîãî ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè â çàâèñèìî-

ñòè îò öåëåé îðãàíèçàöèè è èçìåíåíèé âíåøíåé ñðåäû.

3. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû âçàèìîñâÿçè ñîöèàëüíîãî èíñòèòóòà è îðãàíèçàöèè.

4. Êàêàÿ èç òåîðèé — «X» èëè «Y» ÷àùå âîïëîùàåòñÿ â ïðàêòèêå ðîññèéñêèõ îð-

ãàíèçàöèé, ïî÷åìó è íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî?

5. Îïèøèòå îñíîâíûå çàêîíû ðàçâèòèÿ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè. Ñäåëàéòå âû-

âîä î âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ýòèõ çàêîíîâ äëÿ êîíêðåòíîé âûáðàííîé

âàìè îðãàíèçàöèè.

6. Ñôîðìóëèðóéòå óñëîâèÿ áåçîïàñíîñòè îðãàíèçàöèè ðåãèîíàëüíîãî óðîâíÿ

äëÿ îáåñïå÷åíèÿ åå âûæèâàíèÿ. Îöåíèòå ýôôåêòèâíîñòü ñóùåñòâóþùåé ñèñ-

òåìû áåçîïàñíîñòè.

7. Ðàññìîòðèòå æèçíåííûé öèêë è êðèçèñíûå ñèòóàöèè â êîíêðåòíîé îðãàíèçà-

öèè. Îïðåäåëèòå åå ñîâðåìåííîå ñîñòîÿíèå è ñäåëàéòå âûâîäû.
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ÀÍÀËÈÇ ÂÍÓÒÐÅÍÍÅÉ ÑÐÅÄÛ
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

� Ïåðñîíàë è ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû îðãàíèçàöèè

� Àíàëèç îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû îðãàíèçàöèè

� Èíòåãðèðîâàííûå êîììóíèêàöèè

3.1. Ïåðñîíàë è ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû îðãàíèçàöèè

Â ïîñëåäíèå ãîäû â ó÷åáíîé ëèòåðàòóðå äîñòàòî÷íî ÷àñòî ïðè-
õîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ ïðèìåíåíèåì òåðìèíà «òðóäîâûå ðåñóðñû»
ïðè àíàëèçå âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè. Òàêîå æå ïîëîæåíèå
íàáëþäàåòñÿ è â ïîíèìàíèè ñóùíîñòè âíóòðåííåãî ðûíêà òðóäà
â îðãàíèçàöèè. Ïîïðîáóåì ðàçîáðàòüñÿ â ïðàâèëüíîñòè ïðèìåíå-
íèÿ ýòèõ òåðìèíîâ äëÿ îáîçíà÷åíèÿ ðàññìàòðèâàåìûõ ïîíÿòèé.

Ðûíîê òðóäà — îñîáàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ êàòåãîðèÿ, îõâàòûâàþ-
ùàÿ îïëà÷èâàåìóþ çàíÿòîñòü, ê êîòîðîé îòíîñÿòñÿ ïðåòåíäóþùèå
íà ðàáî÷åå ìåñòî è âñå çàíÿòûå, êðîìå ó÷àùèõñÿ è ñàìîñòîÿòåëü-
íûõ (äîìàøíèõ) ðàáîòíèêîâ, âåäóùèõ íàòóðàëüíîå õîçÿéñòâî (çà-
íÿòîñòü ïîñëåäíèõ ðåàëèçóåòñÿ âíå ðûíêà òðóäà).

Íà ðûíêå òðóäà ïðîèñõîäèò îáìåí èíäèâèäóàëüíûõ ñïîñîáíî-
ñòåé ãðàæäàí íà ôîíä æèçíåííûõ ñðåäñòâ, äëÿ âîñïðîèçâîäñòâà ðà-
áî÷åé ñèëû è ðàçìåùåíèÿ ðàáîòíèêîâ â ñèñòåìå îáùåñòâåííîãî
ðàçäåëåíèÿ òðóäà.

Ðûíîê òðóäà ìîæåò áûòü íåñêîëüêèõ âèäîâ: îòðàñëåâîé, òåððè-
òîðèàëüíûé, ôåäåðàëüíûé, ìåæäóíàðîäíûé.

Ðûíîê òðóäà, êàê è ïëàíîâîå ðåãóëèðîâàíèå, — ìåõàíèçì ñîãëà-
ñîâàíèÿ ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ ðàáî÷åé ñèëû.

Ïëàíîâîå ðåãóëèðîâàíèå èñïîëüçîâàíèÿ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ
èìååò íåîñïîðèìîå ïðåèìóùåñòâî â ãàðàíòèè çàùèòû îò áåçðàáî-
òèöû. Ïðè ýòîì ãîñóäàðñòâî ìîæåò îáåñïå÷èòü ïîòðåáíîñòè îáùå-
ñòâà è ïðîèçâîäñòâà â ðàáî÷åé ñèëå. Ïëàíîâîå ðåãóëèðîâàíèå â íàøåé
ñòðàíå ïîçâîëÿëî îáåñïå÷èòü ïðåïîäàâàíèå èíîñòðàííûõ ÿçûêîâ
â ñåëüñêèõ øêîëàõ èëè îêàçàíèå êâàëèôèöèðîâàííîé ìåäèöèíñêîé



ïîìîùè â ðàéîííîé áîëüíèöå çà ñ÷åò ïëàíîâîé ïîäãîòîâêè è ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ âûïóñêíèêîâ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé. Ïëàíîâîå ðåãóëèðî-
âàíèå ïîçâîëÿëî óïðàâëÿòü òðóäîâîé êàðüåðîé ðóêîâîäèòåëåé
è ñïåöèàëèñòîâ, ñòèìóëèðîâàòü ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ
ïóòåì äîïëàò çà ó÷åíóþ ñòåïåíü, ðàçðÿä è äð. (Â ÑÑÑÐ â ðÿäå îðãàíè-
çàöèé çà çíàíèå èíîñòðàííîãî ÿçûêà äîïëà÷èâàëè 25 ðóáëåé, âíå çà-
âèñèìîñòè îò ïîòðåáíîñòè â åãî ïðèìåíåíèè). Âìåñòå ñ òåì âñå ýòî
íå ñîïðîâîæäàëîñü âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòüþ òðóäà. Ïðè ïðîèçâîä-
ñòâå äåñÿòè ïàð êîæàíîé îáóâè íà ÷åëîâåêà â ãîä æåíùèíû ïðîñòàè-
âàëè â î÷åðåäÿõ, ÷òîáû êóïèòü õîòÿ áû îäíè ïðèëè÷íûå ñàïîãè.

Ðûíîê ïîçâîëÿåò îòðåãóëèðîâàòü îòíîøåíèÿ êóïëè-ïðîäàæè
òðóäà, íî â ïðîöåññå äëèòåëüíîé áîðüáû è âûðàáîòêè êîìïðîìèñ-
ñîâ. Ðûíîê ïëîõî óëàâëèâàåò ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ îòðàñëåé è ïðåä-
ïðèÿòèé, ïîýòîìó âîçìîæíî âîçíèêíîâåíèå äåôèöèòà è ïåðåïðî-
èçâîäñòâà îòäåëüíûõ ïðîôåññèé è äîëæíîñòåé. Â ýòîì ñìûñëå áåç
ñîöèàëüíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ðûíîê ìîæåò áûòü ðàçðóøèòåëüíûì.
Ïåðåõîä ê ðûíî÷íîìó ìåõàíèçìó ïîòðåáîâàë èçìåíåíèÿ çàêîíîäà-
òåëüñòâà â îòíîøåíèè ñâîáîäû ïåðåìåùåíèé, ïðîïèñêè è äð. Âðå-
ìåííûé óõîä ãîñóäàðñòâà èç ñôåðû ïîäãîòîâêè ðàáî÷èõ êàäðîâ
ìãíîâåííî ïðèâåë ê èõ äåôèöèòó, è, êàê ñëåäñòâèå, ê ìèãðàöèè, óâå-
ëè÷åíèþ íàãðóçêè íà ñîöèàëüíóþ èíôðàñòðóêòóðó è íàïðÿæåííî-
ñòè íà ëîêàëüíûõ ðûíêàõ òðóäà.

Âàñèëèé Êóçíåöîâ, íà÷àëüíèê óïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû çàíÿòîñòè íà-

ñåëåíèÿ ïî Êàëóæñêîé îáëàñòè: «Ïðåäïðèÿòèÿ î÷åíü íóæäàþòñÿ â ðàáî÷åé ñèëå, îñî-

áåííî òðåáóþòñÿ ñòàíî÷íèêè: òîêàðÿ, ôðåçåðîâùèêè è ò. ä. Ñðåäè áåçðàáîòíûõ òàêèõ

ëþäåé íåò ïðàêòè÷åñêè. Íàì íóæíî èëè ïåðåïîäãîòàâëèâàòü, èëè ïðèíèìàòü èíîñòðàí-

íóþ ðàáî÷óþ ñèëó ïî äîãîâîðàì. Â ïðîøëîì ãîäó ìû áîëåå òðåì òûñÿ÷àì èíîñòðàíöåâ

èç Óçáåêèñòàíà, Òàäæèêèñòàíà, Êàçàõñòàíà, Óêðàèíû è äðóãèõ áûâøèõ ðåñïóáëèê ÑÑÑÐ

äàëè ðàçðåøåíèå íà ðàáîòó».

Èñòî÷íèê: http://www.piter-press.ru/contents/978538800843/978538800843_p.pdf

Îñòàåòñÿ åùå ìíîãî íåðåøåííûõ ïðîáëåì ðûíêà òðóäà. Ê èõ
÷èñëó îòíîñèòñÿ çàíÿòîñòü æåíùèí. Â ýòîì âîïðîñå äåéñòâóþò äâà
íàïðàâëåíèÿ: çàáîòà î ñåìüå è ìàòåðèíñòâå è ðàâíûå ïðàâà íà òðóä.
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ áîëåå 300 âèäîâ ðàáîò çàïðåùåíû äëÿ æåí-
ùèí, áîëüøîå ÷èñëî îãðàíè÷åíèé ïðåäóñìîòðåíî Òðóäîâûì êîäåê-
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ñîì ÐÔ (äàëåå — ÒÊ ÐÔ). Âìåñòå ñ òåì çàêîíîäàòåëüñòâî çàùèùàåò
æåíùèí, äàåò èì ðàâíûå ïðàâà ñ ìóæ÷èíàìè. Íå ìåíåå âàæíîé çà-
äà÷åé ÿâëÿåòñÿ îõðàíà òðóäà, çàùèòà äåòåé, ëèö, æåëàþùèõ ïîëó-
÷èòü îáðàçîâàíèå è äð. Îñòàåòñÿ îñòðîé ïðîáëåìà òðóäîóñòðîéñòâà
è ïåðåêâàëèôèêàöèè âîåííîñëóæàùèõ, óâîëåííûõ â çàïàñ, øàõòå-
ðîâ, ïåðåñåëåíöåâ è äð. À â ñâÿçè ñ ýòèì ïîÿâëÿåòñÿ ïðîáëåìà ñîç-
äàíèÿ íîâûõ ðàáî÷èõ ìåñò. Èçìåíÿþòñÿ ðîëü è çíà÷åíèå ïðåäñòà-
âèòåëåé ñîáñòâåííèêà òðóäà (ïðîôñîþçîâ), ïîñðåäíèêîâ è ðàáîòî-
äàòåëåé. Ïðåäîñòàâëåíèå áîëüøåé ñâîáîäû ìàëîìó áèçíåñó âõîäèò
â ïðîòèâîðå÷èå ñ èíòåðåñàìè ïîòðåáèòåëåé â óñëîâèÿõ òîòàëüíîé
ïîääåëêè ïðîäóêòîâ è íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ, ÷üè ïðàâà óùåìëÿþòñÿ
ïîâñåìåñòíî.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ðàçîáðàòüñÿ ñ äåéñòâóþùèìè ëèöàìè íà ðûíêå
òðóäà, íåîáõîäèìî äàòü èì îïðåäåëåíèå. Áàçîâûì ÿâëÿåòñÿ îïðåäå-
ëåíèå ïîíÿòèÿ «íàñåëåíèå».

Íàñåëåíèå — ýòî åñòåñòâåííî-èñòîðè÷åñêè ñêëàäûâàþùàÿñÿ
è íåïðåðûâíî âîçîáíîâëÿþùàÿñÿ â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà è âîñ-
ïðîèçâîäñòâà íåïîñðåäñòâåííîé æèçíè ñîâîêóïíîñòü ëþäåé.

Ïî îòíîøåíèþ ê ýêîíîìèêå íàñåëåíèå âûñòóïàåò îäíîâðåìåí-
íî êàê ïðîèçâîäèòåëü è êàê ïîòðåáèòåëü ìàòåðèàëüíûõ áëàã.

Ïîëîâîçðàñòíàÿ, îáðàçîâàòåëüíàÿ, ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëèôè-
êàöèîííàÿ, îáðàçîâàòåëüíàÿ, êëàññîâàÿ ñòðóêòóðû íàñåëåíèÿ îïðå-
äåëÿþò êà÷åñòâåííî è êîëè÷åñòâåííî «òðóäîâûå ðåñóðñû».

Òðóäîâûå ðåñóðñû — ýòî ÷àñòü íàñåëåíèÿ, îáëàäàþùàÿ ôèçè-
÷åñêèì ðàçâèòèåì, óìñòâåííûìè ñïîñîáíîñòÿìè è çíàíèÿìè, êîòî-
ðûå íåîáõîäèìû äëÿ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè. Ñþäà âõîäÿò âñå çàíÿ-
òûå è íå æåëàþùèå ðàáîòàòü ëþäè.

Äàííîå îïðåäåëåíèå î÷åíü âàæíî äëÿ ïîíèìàíèÿ ñîäåðæàíèÿ
èçó÷àåìîé ãëàâû. Ðåñóðñ (ôð. resource) — ñðåäñòâî, ê êîòîðîìó îáðà-
ùàþòñÿ â íóæíîì ñëó÷àå. Îáùåå ñâîéñòâî ðåñóðñîâ — ïîòåíöèàëü-
íàÿ âîçìîæíîñòü èõ ó÷àñòèÿ â ïðîèçâîäñòâå. Òàêèì îáðàçîì, â ðàìêàõ
îðãàíèçàöèè ëþäè íå ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ðåñóðñ, èõ ó÷àñòèå
â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè íå ïîòåíöèàëüíî, à ðåàëüíî îïðåäåëåíî
øòàòíûì ðàñïèñàíèåì, äîëæíîñòíûìè èíñòðóêöèÿìè è äðóãèìè äî-
êóìåíòàìè. À âîò èõ âíóòðåííèå ÷åëîâå÷åñêèå âîçìîæíîñòè ìîãóò
ñëóæèòü ðåñóðñîì (÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè). Âî âíåøíåé ñðåäå îð-
ãàíèçàöèè ïîíÿòèå òðóäîâûõ ðåñóðñîâ îïðàâäàííî.
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Â ñîâðåìåííîé ëèòåðàòóðå àâòîðû íå óòðóæäàþò ñåáÿ òî÷íîñòüþ ôîðìóëèðîâîê.

Ïðèâîäèìûå îòðûâêè èç ñòàòüè èëëþñòðèðóþò ïîëíîå ñìåøåíèå ïîíÿòèé «òðóäîâûå ðå-

ñóðñû» è «÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû». Ïðè ýòîì îáà ïîíÿòèÿ ïðèìåíÿþòñÿ íåîáîñíîâàííî.

×òî æå òàêîå ÷åëîâå÷åñêèé ðåñóðñ è êàê èì äîëæíî óïðàâëÿòü? Ïðîöåññ óïðàâëå-

íèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè âêëþ÷àåò: ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-

ëîì; îöåíêó ïåðñîíàëà; ïîäáîð ïåðñîíàëà; ìîòèâàöèþ ïåðñîíàëà; ðàçâèòèå ïåðñîíàëà.

Çàìåòèì ïî õîäó, ÷òî äàæå â òåðìèíîëîãèè óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñà-

ìè è óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì íå ðàçëè÷àþòñÿ. ×èòàåì äàëüøå è âèäèì òó æå êàðòèíó.

Äåíåæíàÿ îöåíêà òðóäîâûõ ðåñóðñîâ ñåãîäíÿ â Ðîññèè ðåäêî ïðèìåíèìà, ïîêà

åùå ýòî òåîðåòè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ ó÷åíûõ. Òàê, â îäíîì èç íîìåðîâ æóðíàëà «Ïåð-

ñîíàë-Ìèêñ»... â ñòàòüå «Äåíåæíàÿ îöåíêà òðóäîâûõ ðåñóðñîâ»...ââåäåíèå ñòîèìîñòè

÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ â áàëàíñ ïîçâîëèò ïî-íîâîìó îöåíèòü ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåê-

òèâíîñòü ðàáîòû îðãàíèçàöèè.

Èñòî÷íèê: Òåëåïíåâà Î. Ñëàãàåìûå óñïåõà âàøåé îðãàíèçàöèè. Îöåíêà ÷åëîâå÷åñêèõ

ðåñóðñîâ // Êàäðîâàÿ êîìïàíèÿ Àëüÿíñ (www.hrc-alliance.ru)

Ðåøàþùóþ ðîëü â òðóäîâûõ ðåñóðñàõ èãðàåò òðóäîñïîñîáíîå
íàñåëåíèå â òðóäîñïîñîáíîì âîçðàñòå. Òðóäîñïîñîáíîñòü ïî âîç-
ðàñòó è ñïîñîáíîñòè ê òðóäó: äåòè è ïîäðîñòêè äî 16 ëåò; ëèöà
â òðóäîñïîñîáíîì âîçðàñòå (æåíùèíû — 16–54, ìóæ÷èíû — 16–
59 ëåò); ëèöà ñòàðøå òðóäîñïîñîáíîãî âîçðàñòà. Ðàçëè÷àåòñÿ òðóäî-
ñïîñîáíîñòü îáùàÿ (ê íåêâàëèôèöèðîâàííîìó òðóäó) è ïðîôåññèî-
íàëüíàÿ (ê êîíêðåòíîìó âèäó òðóäà). Òðóäîñïîñîáíîå íàñåëåíèå ðàç-
äåëÿåòñÿ íà äâå êàòåãîðèè: ýêîíîìè÷åñêè àêòèâíîå è íå àêòèâíîå.

Ýêîíîìè÷åñêè àêòèâíîå íàñåëåíèå (ðàáî÷àÿ ñèëà) — ÷àñòü íàñå-
ëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùàÿ ïðåäëîæåíèå ðàáî÷åé ñèëû äëÿ ïðîèçâîä-
ñòâà òîâàðîâ è óñëóã (çàíÿòûå è áåçðàáîòíûå).

Çàíÿòîñòü — ýòî äåÿòåëüíîñòü ãðàæäàí, ñâÿçàííàÿ ñ óäîâëå-
òâîðåíèåì ëè÷íûõ è îáùåñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé, íå ïðîòèâîðå÷à-
ùèõ çàêîíîäàòåëüñòâó Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, ïðèíîñÿùàÿ, êàê ïðà-
âèëî, èì çàðàáîòîê. Ïðè ýòîì ïîëíàÿ çàíÿòîñòü — ýòî ÷èñëî çàíÿ-
òûõ, â îòíîøåíèè ê òåì, êòî æåëàåò èìåòü îïëà÷èâàåìóþ ðàáîòó.

Çàíÿòûå — ëèöà îáîåãî ïîëà â âîçðàñòå 16 ëåò è ñòàðøå, à òàêæå
ëèöà ìëàäøèõ âîçðàñòîâ, ïåðå÷èñëåííûå â Çàêîíå ÐÔ «Î çàíÿòîñòè
íàñåëåíèÿ â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè» îò 19 àïðåëÿ 1991 ã.

Áåçðàáîòíûå — òðóäîñïîñîáíûå ãðàæäàíå, íå èìåþùèå ðàáîòû
è çàðàáîòêà, çàðåãèñòðèðîâàííûå â ñëóæáå çàíÿòîñòè â öåëÿõ ïîèñ-
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êà ïîäõîäÿùåé ðàáîòû è ãîòîâûå ïðèñòóïèòü ê íåé. Ïðè ýòîì
íå ó÷èòûâàåòñÿ îïëàòà çà âûïîëíåíèå îáùåñòâåííûõ ðàáîò ïî íà-
ïðàâëåíèþ ñëóæáû çàíÿòîñòè, âûïëàòû âûõîäíûõ ïîñîáèé, ñðåäíå-
ãî çàðàáîòêà ïðè ëèêâèäàöèè, ñîêðàùåíèè, ðåîðãàíèçàöèè. Ëèöà,
ïîäàâøèå çàÿâëåíèÿ, ïðèçíàþòñÿ áåçðàáîòíûìè ñïóñòÿ îäèííàä-
öàòü äíåé. Îíè ïðåäñòàâëÿþò â ñëóæáó çàíÿòîñòè ïàñïîðò, äîêó-
ìåíò î êâàëèôèêàöèè, ñïðàâêó î ñðåäíåì çàðàáîòêå.

Íå ìîãóò ñ÷èòàòüñÿ áåçðàáîòíûìè ëèöà â âîçðàñòå äî 16 ëåò, ëè-
öà, ïîëó÷àþùèå ïåíñèþ (êðîìå èíâàëèäîâ III ãðóïïû), îòêàçàâøèå-
ñÿ â òå÷åíèå 10 äíåé îò äâóõ âàðèàíòîâ ïîäõîäÿùåé ðàáîòû (îäíà
è òà æå ðàáîòà íå ìîæåò ïðåäëàãàòüñÿ äâàæäû). Ïîäõîäÿùàÿ ðàáîòà
îïðåäåëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì çäîðîâüÿ, ïîäãîòîâêè, ïðèãîäíîñòè, ïðåæ-
íåé ðàáîòû è òðàíñïîðòíîé äîñòóïíîñòè. Íå ïðèçíàííûå áåçðàáîò-
íûìè èìåþò ïðàâî ïîâòîðíî îáðàòèòüñÿ â ñëóæáó çàíÿòîñòè ÷åðåç
äâå íåäåëè. Äëÿ âïåðâûå èùóùèõ ðàáîòó, íå èìåþùèõ ïðîôåññèè
èëè îòêàçàâøèõñÿ ïîâûñèòü êâàëèôèêàöèþ, ïðåäëàãàåòñÿ íåêâàëè-
ôèöèðîâàííàÿ, âðåìåííàÿ ðàáîòà.

Óïðàâëåíèå òðóäîâûìè ðåñóðñàìè îñíîâûâàåòñÿ íà ãîñóäàðñò-
âåííîé ïîëèòèêå, îïðåäåëåííîé Çàêîíîì «Î çàíÿòîñòè íàñåëåíèÿ
â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè». Çàêîíîì îïðåäåëåíû ðåãóëèðîâàíèå
è îðãàíèçàöèÿ çàíÿòîñòè íàñåëåíèÿ. Òðóäîâûå îòíîøåíèÿ ðåãóëè-
ðóþòñÿ ÒÊ ÐÔ.

Ñóùåñòâóåò ëè ðûíîê âíóòðè îðãàíèçàöèè è ÷åì îí ðåãóëèðóåòñÿ?
Çàêîíîäàòåëüñòâî óñòàíàâëèâàåò îñíîâíûå òðóäîâûå ïðàâà è îáÿ-
çàííîñòè ðàáîòíèêîâ. Â ñîîòâåòñòâèè ñ Êîíñòèòóöèåé ÐÔ êàæäûé
ãðàæäàíèí èìååò ïðàâî íà òðóä, êîòîðûé îí ñâîáîäíî âûáèðàåò
èëè íà êîòîðûé ñâîáîäíî ñîãëàøàåòñÿ, ïðàâî ðàñïîðÿæàòüñÿ ñâîè-
ìè ñïîñîáíîñòÿìè ê òðóäó, âûáèðàòü ïðîôåññèþ è ðîä çàíÿòèé,
à òàêæå ïðàâî íà çàùèòó îò áåçðàáîòèöû.

Òðóäîâûì êîäåêñîì îïðåäåëåíî ïîíÿòèå òðóäîâûõ îòíîøåíèé
(ñò. 15 ÒÊ ÐÔ), ïðèíöèïû ýòèõ îòíîøåíèé (ñò. 2 ÒÊ ÐÔ), ïðàâà è îáÿ-
çàííîñòè ðàáîòíèêà (ñò. 21 ÒÊ ÐÔ) è ðàáîòîäàòåëÿ (ñò. 22 ÒÊ ÐÔ).

Òðóäîâûå îòíîøåíèÿ — îòíîøåíèÿ, îñíîâàííûå íà ñîãëàøå-
íèè ìåæäó ðàáîòíèêîì è ðàáîòîäàòåëåì î ëè÷íîì âûïîëíåíèè
ðàáîòíèêîì çà ïëàòó òðóäîâîé ôóíêöèè (ðàáîòû ïî äîëæíîñòè
â ñîîòâåòñòâèè ñî øòàòíûì ðàñïèñàíèåì, ïðîôåññèè, ñïåöèàëüíî-
ñòè ñ óêàçàíèåì êîíêðåòíîãî âèäà ïîðó÷àåìîé ðàáîòíèêó ðàáîòû),
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ïîä÷èíåíèè ðàáîòíèêà ïðàâèëàì âíóòðåííåãî òðóäîâîãî ðàñïîðÿä-
êà ïðè îáåñïå÷åíèè ðàáîòîäàòåëåì óñëîâèé òðóäà, ïðåäóñìîòðåí-
íûõ òðóäîâûì çàêîíîäàòåëüñòâîì è èíûìè íîðìàòèâíûìè ïðàâî-
âûìè àêòàìè, ñîäåðæàùèìè íîðìû òðóäîâîãî ïðàâà, êîëëåêòèâíûì
äîãîâîðîì, ñîãëàøåíèÿìè, ëîêàëüíûìè íîðìàòèâíûìè àêòàìè,
òðóäîâûì äîãîâîðîì.

Òðóäîâîå çàêîíîäàòåëüñòâî ïðîâîçãëàøàåò çàïðåò íà ïðèíóäè-
òåëüíûé òðóä (ñò. 4 ÒÊ ÐÔ) è äèñêðèìèíàöèþ (ñò. 3 ÒÊ ÐÔ).

Ïðèíóäèòåëüíûé òðóä — âûïîëíåíèå ðàáîòû ïîä óãðîçîé
ïðèìåíåíèÿ êàêîãî-ëèáî íàêàçàíèÿ (íàñèëüñòâåííîãî âîçäåéñò-
âèÿ), â òîì ÷èñëå:

� â öåëÿõ ïîääåðæàíèÿ òðóäîâîé äèñöèïëèíû;

� â êà÷åñòâå ìåðû îòâåòñòâåííîñòè çà ó÷àñòèå â çàáàñòîâêå;

� â êà÷åñòâå ñðåäñòâà ìîáèëèçàöèè è èñïîëüçîâàíèÿ ðàáî÷åé
ñèëû äëÿ íóæä ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ;

� â êà÷åñòâå ìåðû íàêàçàíèÿ çà íàëè÷èå èëè âûðàæåíèå ïîëè-
òè÷åñêèõ âçãëÿäîâ èëè èäåîëîãè÷åñêèõ óáåæäåíèé, ïðîòèâî-
ïîëîæíûõ óñòàíîâëåííîé ïîëèòè÷åñêîé, ñîöèàëüíîé èëè ýêî-
íîìè÷åñêîé ñèñòåìå;

� â êà÷åñòâå ìåðû äèñêðèìèíàöèè ïî ïðèçíàêàì ðàñîâîé, ñîöè-
àëüíîé, íàöèîíàëüíîé èëè ðåëèãèîçíîé ïðèíàäëåæíîñòè.

Ê ïðèíóäèòåëüíîìó òðóäó òàêæå îòíîñèòñÿ ðàáîòà, êîòîðóþ ðà-
áîòíèê âûíóæäåí âûïîëíÿòü ïîä óãðîçîé ïðèìåíåíèÿ êàêîãî-ëèáî
íàêàçàíèÿ (íàñèëüñòâåííîãî âîçäåéñòâèÿ), â òî âðåìÿ êàê â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ Òðóäîâûì êîäåêñîì èëè èíûìè ôåäåðàëüíûìè çàêîíàìè
îí èìååò ïðàâî îòêàçàòüñÿ îò åå âûïîëíåíèÿ, â òîì ÷èñëå â ñâÿçè ñ:

� íàðóøåíèåì óñòàíîâëåííûõ ñðîêîâ âûïëàòû çàðàáîòíîé ïëà-
òû èëè âûïëàòà åå íå â ïîëíîì ðàçìåðå;

� âîçíèêíîâåíèåì íåïîñðåäñòâåííîé óãðîçû äëÿ æèçíè è çäî-
ðîâüÿ ðàáîòíèêà âñëåäñòâèå íàðóøåíèÿ òðåáîâàíèé îõðàíû
òðóäà, â ÷àñòíîñòè, íåîáåñïå÷åíèÿ åãî ñðåäñòâàìè êîëëåêòèâ-
íîé èëè èíäèâèäóàëüíîé çàùèòû â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâ-
ëåííûìè íîðìàìè.

Ïðèíóäèòåëüíûé òðóä íå âêëþ÷àåò â ñåáÿ:

� ðàáîòó, âûïîëíåíèå êîòîðîé îáóñëîâëåíî çàêîíîäàòåëüñòâîì
î âîèíñêîé îáÿçàííîñòè è âîåííîé ñëóæáå èëè çàìåíÿþùåé
åå àëüòåðíàòèâíîé ãðàæäàíñêîé ñëóæáå;
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� ðàáîòó, âûïîëíåíèå êîòîðîé îáóñëîâëåíî ââåäåíèåì ÷ðåçâû-
÷àéíîãî èëè âîåííîãî ïîëîæåíèÿ â ïîðÿäêå, óñòàíîâëåííîì
ôåäåðàëüíûìè êîíñòèòóöèîííûìè çàêîíàìè;

� ðàáîòó, âûïîëíÿåìóþ â óñëîâèÿõ ÷ðåçâû÷àéíûõ îáñòîÿ-
òåëüñòâ, ò. å. â ñëó÷àå áåäñòâèÿ èëè óãðîçû áåäñòâèÿ (ïîæàðû,
íàâîäíåíèÿ, ãîëîä, çåìëåòðÿñåíèÿ, ýïèäåìèè èëè ýïèçîîòèè)
è â èíûõ ñëó÷àÿõ, ñòàâÿùèõ ïîä óãðîçó æèçíü èëè íîðìàëü-
íûå æèçíåííûå óñëîâèÿ âñåãî íàñåëåíèÿ èëè åãî ÷àñòè;

� ðàáîòó, âûïîëíÿåìóþ âñëåäñòâèå âñòóïèâøåãî â çàêîííóþ ñè-
ëó ïðèãîâîðà ñóäà ïîä íàäçîðîì ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ, îò-
âåòñòâåííûõ çà ñîáëþäåíèå çàêîíîäàòåëüñòâà ïðè èñïîëíå-
íèè ñóäåáíûõ ïðèãîâîðîâ.

Çàïðåùåíèå äèñêðèìèíàöèè â ñôåðå òðóäà îáåñïå÷èâàåò êàæ-
äîìó ðàâíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ðåàëèçàöèè ñâîèõ òðóäîâûõ ïðàâ.

Íèêòî íå ìîæåò áûòü îãðàíè÷åí â òðóäîâûõ ïðàâàõ è ñâîáîäàõ
èëè ïîëó÷àòü êàêèå-ëèáî ïðåèìóùåñòâà íåçàâèñèìî îò ïîëà, ðàñû,
öâåòà êîæè, íàöèîíàëüíîñòè, ÿçûêà, ïðîèñõîæäåíèÿ, èìóùåñòâåí-
íîãî, ñîöèàëüíîãî è äîëæíîñòíîãî ïîëîæåíèÿ, âîçðàñòà, ìåñòà æè-
òåëüñòâà, îòíîøåíèÿ ê ðåëèãèè, ïîëèòè÷åñêèõ óáåæäåíèé, ïðèíàä-
ëåæíîñòè èëè íåïðèíàäëåæíîñòè ê îáùåñòâåííûì îáúåäèíåíèÿì,
à òàêæå îò äðóãèõ îáñòîÿòåëüñòâ, íå ñâÿçàííûõ ñ äåëîâûìè êà÷åñò-
âàìè ðàáîòíèêà.

Íå ÿâëÿþòñÿ äèñêðèìèíàöèåé óñòàíîâëåíèå ðàçëè÷èé, èñêëþ-
÷åíèé, ïðåäïî÷òåíèé, à òàêæå îãðàíè÷åíèå ïðàâ ðàáîòíèêîâ, êîòî-
ðûå îïðåäåëÿþòñÿ ñâîéñòâåííûìè äàííîìó âèäó òðóäà òðåáîâà-
íèÿìè, óñòàíîâëåííûìè ôåäåðàëüíûì çàêîíîì, ëèáî îáóñëîâëåíû
îñîáîé çàáîòîé ãîñóäàðñòâà î ëèöàõ, íóæäàþùèõñÿ â ïîâûøåííîé
ñîöèàëüíîé è ïðàâîâîé çàùèòå.

Ëèöà, ñ÷èòàþùèå, ÷òî îíè ïîäâåðãëèñü äèñêðèìèíàöèè â ñôåðå
òðóäà, âïðàâå îáðàòèòüñÿ â îðãàíû ôåäåðàëüíîé èíñïåêöèè òðóäà
è (èëè) â ñóä ñ çàÿâëåíèåì î âîññòàíîâëåíèè íàðóøåííûõ ïðàâ, âîç-
ìåùåíèè ìàòåðèàëüíîãî âðåäà è êîìïåíñàöèè ìîðàëüíîãî âðåäà.

Óïðàâëåíèå òðóäîâûìè ðåñóðñàìè âî âíåøíåé ñðåäå ñâÿçàíî
ñ âíóòðåííåé ñðåäîé, êàê âíóòðåííèì ðûíêîì, íàéìîì, ðàññòàíîâ-
êîé, ïåðåìåùåíèÿìè è âûñâîáîæäåíèåì ðàáîòíèêîâ. Òàê, ïðè âû-
ñâîáîæäåíèè ðàáîòíèêîâ çà äâà ìåñÿöà èíôîðìèðóåòñÿ ñëóæáà çà-
íÿòîñòè.
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Ôàêòè÷åñêè ðûíîê òðóäà è ñóùåñòâóåò äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ
âíóòðåííèõ ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé. À òàì, êàê
ïðàâèëî, äåéñòâóåò ñâîé âíóòðåííèé ðûíîê, ïîçâîëÿþùèé ýôôåê-
òèâíî ñîåäèíèòü ëþäåé è òåõíèêó â ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ
è óïðàâëÿòü èì â ðàìêàõ òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà.

Óïðàâëåíèå êàäðàìè, ïåðñîíàëîì, ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè
ïðåòåðïåëî çíà÷èòåëüíóþ ýâîëþöèþ. Ïî êëàññèôèêàöèè, ïðåäëî-
æåííîé Ë. È. Åâåíêî, ïðîèçîøëà ñìåíà ïàðàäèãì1: îò ýêîíîìè÷å-
ñêîé ïàðàäèãìû ê îðãàíèçàöèîííîé è ãóìàíèñòè÷åñêîé. Êàäðîâàÿ
ôóíêöèÿ â îðãàíèçàöèè ïðè ýòîì èçìåíÿëàñü òàê: èñïîëüçîâàíèå
âíåøíèõ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ êàê êàäðû — óïðàâëåíèå ïåðñîíà-
ëîì — óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè — óïðàâëåíèå ÷åëî-
âåêîì. Â ìåíåäæìåíòå ýòî, â êàêîé-òî ñòåïåíè, ñîîòâåòñòâóåò òåî-
ðèÿì Äóãëàñà Ìàê-Ãðåãîðà è Óèëüÿìà Îó÷è — «Õ», «Y», è «Z».

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ïàðàäèãìà ïðåäïîëàãàëà, ÷òî âìåñòî ÷åëîâåêà
â ïðîèçâîäñòâå ðàññìàòðèâàåòñÿ ëèøü åãî ôóíêöèÿ — òðóä, èçìå-
ðÿåìûé ÷åðåç çàòðàòû ðàáî÷åãî âðåìåíè. Çàäà÷à óïðàâëåíèÿ ñîñòî-
èò â ýêîíîìèè îáùåñòâåííîãî òðóäà. Íà ïåðâîå ìåñòî ïîñòàâëåíà
ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè òðóäà è çàðàáîòíîé ïëàòû.

Íà Çàïàäå èíæåíåðíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ ïàðàäèãìà âîïëîòèëàñü
â «òåéëîðèçì» è «ôîðäèçì». Â íàøåé ñòðàíå ðîäèëîñü äâèæåíèå
çà ÍÎÒ, ïîçâîëèâøåå èíòåíñèôèöèðîâàòü òðóä íà íîâîé òåõíè÷å-
ñêîé áàçå.

Äàííàÿ ïàðàäèãìà îðèåíòèðóåòñÿ íà íåñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëå-
íèå, êîãäà âíóòðèïðîèçâîäñòâåííûå ôàêòîðû öåíÿòñÿ âûøå, ÷åì
ôàêòîðû âíåøíåé ðûíî÷íîé ñðåäû.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ïàðàäèãìà ñôîðìèðîâàëàñü â óñëîâèÿõ âîçíèê-
íîâåíèÿ íà Çàïàäå êðóïíûõ ïðîìûøëåííûõ êîðïîðàöèé è íàøåé àä-
ìèíèñòðàòèâíî-êîìàíäíîé ñèñòåìû. Â ðàìêàõ äàííîé ïàðàäèãìû
ôîðìàëüíàÿ ðîëü ÷åëîâåêà â îðãàíèçàöèè îïðåäåëåíà äîëæíîñòüþ.
Â ñîäåðæàíèå óïðàâëåíèÿ âõîäèò äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé, ôîð-
ìèðîâàíèå øòàáíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Êàäðîâàÿ ôóíêöèÿ îò ðåãèñò-
ðàöèîííî-êîíòðîëüíîé ðàñøèðèëàñü äî ïîäáîðà è îòáîðà êàäðîâ,
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1 Ïàðàäèãìà — ïðèçíàííûå âñåìè íàó÷íûå äîñòèæåíèÿ, êîòîðûå â òå÷åíèå
îïðåäåëåííîãî âðåìåíè äàþò ìîäåëü ïîñòàíîâêè ïðîáëåì è èõ ðåøåíèé íàó÷íîìó
ñîîáùåñòâó.

ïëàíèðîâàíèÿ êàðüåðû ðóêîâîäèòåëåé, îöåíêè è àòòåñòàöèè ðàáîò-
íèêîâ è ò. ä., ò. å. äî óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.

Ñ ïåðåõîäîì îò àäìèíèñòðàòèâíîé ê ñîöèàëüíîé ðàçíîâèäíî-
ñòè îðãàíèçàöèîííîé ïàðàäèãìû êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-
ëîì ïåðåðàñòàëà â êîíöåïöèþ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñà-
ìè. Ïðàâèëüíåå áûëî áû ãîâîðèòü îá óïðàâëåíèè ðåñóðñàìè ÷åëî-
âåêà. Íå ÷åëîâåê — ðåñóðñ, à ðåñóðñ ÷åëîâåêà, â ïåðâóþ î÷åðåäü åãî
èíòåëëåêòóàëüíûé ðåñóðñ. Âîçíèêëî ïðåäñòàâëåíèå î êà÷åñòâå òðó-
äîâîé æèçíè. Íà ìíîãèõ, à íå åäèíè÷íûõ, ïðåäïðèÿòèÿõ ïîÿâèëèñü
ñîöèîëîãè è ïñèõîëîãè. Îñíîâíàÿ çàäà÷à — ýòî ïîâûñèòü êà÷åñòâî
ïåðñîíàëà è ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, åñëè îò íèõ çàâèñèò óñïåõ êîí-
êóðåíöèè, êàê ýòî ïðîèñõîäèëî â âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ îòðàñëÿõ.
Îáùàÿ ñõåìà òàêîâà: çàòðàòû — êà÷åñòâî ïåðñîíàëà è ÷åëîâå÷åñêèõ
ðåñóðñîâ — êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà.

Ãóìàíèñòè÷åñêàÿ ïàðàäèãìà. ×åëîâåê — ýòî ãëàâíûé ñóáúåêò
îðãàíèçàöèè è îñîáûé îáúåêò óïðàâëåíèÿ. Ýòà ôèëîñîôèÿ îôèöè-
àëüíî ïðîâîçãëàøåíà ëèäåðàìè ÿïîíñêîãî ìåíåäæìåíòà. ×åëîâåê
ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ÷ëåí «îðãàíèçàöèè — ñåìüè», à ôóíêöèÿ ìå-
íåäæìåíòà ñîñòîèò â «óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèì ñóùåñòâîì». Ñîãëàñ-
íî ýòîìó ïîäõîäó, íå ÷åëîâåê ñóùåñòâóåò äëÿ îðãàíèçàöèè, à îðãàíèçà-
öèÿ äëÿ ÷åëîâåêà, ñîîáðàçíî æåëàíèÿì è ñïîñîáíîñòÿì êîòîðîãî
ñòðîÿòñÿ åå ñòðàòåãèè, ñòðóêòóðû, ñèñòåìû è âíóòðèîðãàíèçàöèîí-
íûå îòíîøåíèÿ. Ñàìîóïðàâëåíèå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, îáó÷åíèå
íà ðàáî÷åì ìåñòå è æåñòêàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà («çàïðî-
ãðàììèðîâàííûé êîëëåêòèâíûé ðàçóì») ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé îðãàíè-
çàöèè. Çàìåòèì ïðè ýòîì, ÷òî âíóòðåííèé ðûíîê òðóäà îòñóòñòâóåò.

Â çàâèñèìîñòè îò ó÷èòûâàåìîé ïàðàäèãìû ñòðîèòñÿ ðàáîòà
ïî óïðàâëåíèþ ëþäüìè â îðãàíèçàöèè. Óïðàâëåíèå â ñîöèàëüíûõ
è ýêîíîìè÷åñêèõ ñèñòåìàõ (ñîöèàëüíîå óïðàâëåíèå) — ýòî óïðàâ-
ëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, âàæíåéøèìè ýëåìåíòàìè êîòîðûõ ÿâëÿþò-
ñÿ: îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà è ëþäè,
ðàáîòíèêè îðãàíèçàöèè.

Ðàáîòíèêè îðãàíèçàöèè, ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé êàä-
ðû èëè ïåðñîíàë. Ïîíÿòèå êàäðîâ äàëåêî íå îäíîçíà÷íî. Âî-ïåð-
âûõ, ýòî ëþäè, õîòÿ îíè â îïðåäåëåííûõ ñëó÷àÿõ ìîãóò áûòü çàìåíå-
íû ìàøèíàìè è æèâîòíûìè (íàïðèìåð, ïåðñîíàæè ôèëüìîâ —
Ìóõòàð è Êîìèññàð Ðåêñ). Âî-âòîðûõ, ýòî íå âñå ëþäè, ïðèíèìàþùèå
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ó÷àñòèå â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, à òîëüêî òå, êòî ñîñòîèò â øòà-
òå äàííîé îðãàíèçàöèè. Â-òðåòüèõ, ýòî ëþäè, çàíÿòûå îïëà÷èâàå-
ìûì òðóäîì.

Äàæå â íàó÷íîé è ó÷åáíîé ëèòåðàòóðå ïîíÿòèÿ êàäðû è ïåðñîíàë íå âñåãäà ðàçëè-

÷àþò. Ñêîðåå âñåãî, ê èõ ðàçëè÷åíèþ íóæíî îòíîñèòüñÿ ñ ïîçèöèé òðåõ ðàññìîòðåííûõ

ðàíåå ïàðàäèãì. Î êàäðàõ ãîâîðÿò ñ ïîçèöèé èõ ó÷åòà, î ïåðñîíàëå è ÷åëîâå÷åñêèõ ðå-

ñóðñàõ — ñ ïîçèöèé ðàçâèòèÿ.

Ïîíÿòèå «êàäðû» âàæíî äëÿ ïîíèìàíèÿ öåëîñòíîñòè îðãàíèçàöèè. Ñ ïîçèöèé ñèñ-

òåìíîãî ïîäõîäà øòàòíîå ðàñïèñàíèå, îïðåäåëÿþùåå ÷èñëåííîñòü è ñòðóêòóðó êàäðîâ,

îïðåäåëÿåò öåëîñòíîñòü èëè ãðàíèöû îðãàíèçàöèè, ðàññìàòðèâàåìîé êàê ñèñòåìà.

Ñâîéñòâî öåëîñòíîñòè ñîöèàëüíûõ ñèñòåì ñòàâèò ïîä âîïðîñ îáîñíîâàííîñòü è çà-

êîííîñòü ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèé, ñîçäàâàåìûõ èíäèâèäóàëüíûìè ïðåäïðèíèìà-

òåëÿìè áåç óñòàíîâëåíèÿ òðóäîâûõ îòíîøåíèé.

Èñòî÷íèê: Êàôèäîâ Â. Â. Êàê ïîíèìàòü äðóã äðóãà è íå ïóòàòü äðóãèõ? //

www.vkafidov.narod.ru/sovet.html

Êàäðû — ýòî ëþäè, ñîñòîÿùèå â øòàòå îðãàíèçàöèè, ïðèíèìàþ-
ùèå ó÷àñòèå â äåÿòåëüíîñòè ýòîé îðãàíèçàöèè íà îñíîâå òðóäîâûõ
îòíîøåíèé.

Ïèòåð Äðóêåð îáðàòèë íàøå âíèìàíèå íà òî, ÷òî áîëüøèíñòâî ëþäåé, ðàáîòàþ-

ùèõ íà îðãàíèçàöèþ, äåéñòâèòåëüíî ÿâëÿþòñÿ ðàáîòíèêàìè ýòîé îðãàíèçàöèè. Íî ïðè

ýòîì äîñòàòî÷íî âåëèêî (è ïîñòîÿííî ðàñòåò) êîëè÷åñòâî ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå, ðàáîòàÿ

íà îðãàíèçàöèþ, íå ÿâëÿþòñÿ ðàáîòíèêàìè îðãàíèçàöèè â ïðåæíåì çíà÷åíèè ýòîãî

ñëîâà, íå ãîâîðÿ óæå î òîì, ÷òî îíè ðàáîòàþò íåïîëíûé ðàáî÷èé äåíü. Îíè ìîãóò ðàáî-

òàòü ïî êîíòðàêòó ñ ïîäðÿäèâøåé èõ êîìïàíèåé (íàïðèìåð, ñ íåçàâèñèìîé ôèðìîé,

êîòîðàÿ îñóùåñòâëÿåò òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå äàííîãî ó÷ðåæäåíèÿ — áîëüíèöû

èëè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ), èëè ñ êîìïàíèåé, îòâå÷àþùåé çà ñèñòåìó îáðà-

áîòêè äàííûõ â ãîñóäàðñòâåííîì ó÷ðåæäåíèè èëè ÷àñòíîé êîìïàíèè. Ýòî «âðåìåííî

ðàáîòàþùèå» èëè «ðàáîòíèêè, çàíÿòûå íåïîëíûé ðàáî÷èé äåíü». Âñå øèðå ðàñïðî-

ñòðàíÿåòñÿ ïðàêòèêà íàéìà ñîòðóäíèêîâ ïî äîãîâîðó íà óñëîâèÿõ âûïëàòû ãîíîðàðà

èëè ïî êîíòðàêòó íà îïðåäåëåííûé ïåðèîä; íà òàêèõ óñëîâèÿõ ðàáîòàþò îáû÷íî ñàìûå

îïûòíûå, çíàþùèå è ïîòîìó íàèáîëåå öåííûå äëÿ îðãàíèçàöèè ñîòðóäíèêè.

Íî è òå ñîòðóäíèêè, êîòîðûå ðàáîòàþò íà óñëîâèÿõ ïîëíîãî ðàáî÷åãî äíÿ, äàëåêî

íå âñåãäà ÿâëÿþòñÿ «ïîä÷èíåííûìè» èëè «íåêâàëèôèöèðîâàííûìè», äàæå åñëè çàíè-

ìàþò íåâûñîêèå äîëæíîñòè. Âñå ÷àùå íà ýòèõ äîëæíîñòÿõ îêàçûâàþòñÿ ðàáîòíèêè
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óìñòâåííîãî òðóäà. Íî ýòè ðàáîòíèêè ñî ñâîèì îãðîìíûì áàãàæîì çíàíèé — íèêàê

íå ïîä÷èíåííûå, à ñêîðåå «ïîìîùíèêè». Âåäü ïî îêîí÷àíèè ñòàäèè îçíàêîìëåíèÿ

ñî ñâîèìè îáÿçàííîñòÿìè ïîìîùíèê ïðîñòî îáÿçàí çíàòü î ñâîåé ðàáîòå áîëüøå ñîá -

ñòâåííîãî íà÷àëüíèêà, èíà÷å îò íåãî íå áóäåò íèêàêîé ïîëüçû. Áîëåå òîãî, ðàáîòíèê

óìñòâåííîãî òðóäà ïðèíèìàåòñÿ íà ðàáîòó èìåííî ïðè óñëîâèè, ÷òî îí çíàåò î ñâîåé

ðàáîòå áîëüøå êîãî áû òî íè áûëî â îðãàíèçàöèè.

Èñòî÷íèê: Äðóêåð Ï. Ô. Çàäà÷è ìåíåäæìåíòà â XXI âåêå. Ì.: Âèëüÿìñ, 2004.

Ðàçëè÷èå ïîíÿòèé «êàäðû» è «ïåðñîíàë» ñòàíîâèòñÿ àêòóàëü-
íûì è ïðè ïîÿâëåíèè îðãàíèçàöèé, ïîñòðîåííûõ ïî ïðèíöèïó àóò-
ñîðñèíãà. Àóòñîðñèíã (àíãë. outsourcing) — ðàçíîâèäíîñòü êîîïå-
ðèðîâàíèÿ, ïåðåäà÷à òðàäèöèîííûõ íåêëþ÷åâûõ ôóíêöèé îðãàíè-
çàöèè (òàêèõ, íàïðèìåð, êàê áóõãàëòåðñêèé ó÷åò èëè ðåêëàìíàÿ
äåÿòåëüíîñòü äëÿ ìàøèíîñòðîèòåëüíîé êîìïàíèè) âíåøíèì èñ-
ïîëíèòåëÿì — àóòñîðñåðàì, ñóáïîäðÿä÷èêàì, âûñîêîêâàëèôèöè-
ðîâàííûì ñïåöèàëèñòàì ñòîðîííåé ôèðìû; îòêàç îò ñîáñòâåííîãî
áèçíåñ-ïðîöåññà, íàïðèìåð èçãîòîâëåíèÿ îòëèâêè èëè ñîñòàâëåíèÿ
áàëàíñà, è ïðèîáðåòåíèå óñëóã ïî ðåàëèçàöèè ýòîãî áèçíåñ-ïðîöåñ-
ñà ó äðóãîé, ñïåöèàëèçèðîâàííîé îðãàíèçàöèè. Ïîä àóòñîðñèíãîì
èíîãäà ïîíèìàþò è ëèçèíã ïåðñîíàëà, è òàê íàçûâàåìûé àóòñòàô-
ôèíã. Ïî ñâîåé ïðàâîâîé ïðèðîäå ýòè âèäû àóòñîðñèíãà î÷åíü ñõî-
æè. Ëèçèíã ïîäðàçóìåâàåò íå òîëüêî ïðåäîñòàâëåíèå ïåðñîíàëà
îáóñëîâëåííîé êâàëèôèêàöèè, íî ïðåäâàðèòåëüíûé ïîäáîð ýòîãî
ïåðñîíàëà, åãî ñïåöèàëüíóþ ïîäãîòîâêó, îáó÷åíèå è óæå çàòåì —
ñäà÷ó åãî «â àðåíäó» çàêàç÷èêó. Àóòñòàôôèíã ïîäðàçóìåâàåò ïðå-
äîñòàâëåíèå çàêàç÷èêó «äîïîëíèòåëüíûõ ñèë» â âèäå îáó÷åííîãî
ïåðñîíàëà äëÿ ñîâìåñòíîé ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì çàêàç÷èêà àíàëî-
ãè÷íîé êâàëèôèêàöèè. Àóòñòàôôèíã — òåõíîëîãèÿ ìåíåäæìåíòà,
îñíîâàííàÿ íà êîîïåðèðîâàíèè óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ ïîñðåä-
ñòâîì ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíèõ îðãàíèçàöèé è óïðàâëåíöåâ ñî ñòîðî-
íû, ïåðåäà÷è èì ðÿäà ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Âûâåäåíèå ïåðñîíàëà
çà øòàò êîìïàíèè. Ïðè àóòñòàôôèíãå ïåðñîíàë êîìïàíèè çàêëþ-
÷àåò òðóäîâûå äîãîâîðû íå ñ êîìïàíèåé, à ñ ñîîòâåòñòâóþùåé îð-
ãàíèçàöèåé (íàçîâåì åå èñïîëíèòåëåì). Ïðè ýòîì èñïîëíèòåëü
áåðåò íà ñåáÿ ôóíêöèè âûïëàòû çàðàáîòíîé ïëàòû, óïëàòû íà-
ëîãîâ, èñïîëíåíèå òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà (ïðèåì íà ðàáî-
òó, óâîëüíåíèå è ò. ä.). Â òî æå âðåìÿ ðàáîòó ïåðñîíàë âûïîëíÿåò
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íåïîñðåäñòâåííî äëÿ êîìïàíèè. Äîãîâîðíûå îòíîøåíèÿ ìåæäó èñ-
ïîëíèòåëåì è êîìïàíèåé, êàê ïðàâèëî, îôîðìëÿþòñÿ ÷åðåç äîãîâîð
î ïðåäîñòàâëåíèè ïåðñîíàëà.

Â îòëè÷èå îò êàäðîâ ïåðñîíàë — ýòî ÷àñòü êàäðîâ è âíåøòàò-
íûå ðàáîòíèêè, íàõîäÿùèåñÿ â îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè, ñîñòàâ-
ëÿþùèå îáúåêò óïðàâëåíèÿ. Òàêîé âûâîä ìîæíî ñäåëàòü íà îñíîâå
àíàëèçà ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ñâÿçàííîé ñ èñïîëüçîâà-
íèåì ïîíÿòèé «ýëèòíûé ïåðñîíàë», «ïåðñîíàë ñðåäíåãî è âûñøåãî
çâåíà», «ïðåäîñòàâëåíèå âðåìåííîãî ïåðñîíàëà». Íà ïðàêòèêå âûÿâ-
ëÿåòñÿ è ðàçäåëåíèå îðãàíèçàöèè íà ðóêîâîäèòåëåé è ïåðñîíàë. Ýòî
ìîæíî ïðîèëëþñòðèðîâàòü òàêèì óòâåðæäåíèåì: «Îïïîçèöèîííûå
íàñòðîåíèÿ — îòâåò ïåðñîíàëà íà äåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëÿ».

Ïî ìíåíèþ Â. Ð. Âåñíèíà, àâòîðà ðÿäà ó÷åáíèêîâ ïî óïðàâëåíèþ
ïåðñîíàëîì, ïîëåçíîñòü ïîíÿòèÿ «ïåðñîíàë» ñîñòîèò âî âíóòðåí-
íåì ðàçäåëåíèè êàäðîâ íà àäìèíèñòðàöèþ è ïåðñîíàë. Óïðàâëåíèå
ïåðñîíàëîì åñòü óïðàâëåíèå ÷åëîâåêîì â îðãàíèçàöèè (à íå â ïðî-
öåññå äåÿòåëüíîñòè!) è íàïðàâëåíî íà îáåñïå÷åíèå óñëîâèé äëÿ ýô-
ôåêòèâíîãî è íàèáîëåå ïîëíîãî èñïîëüçîâàíèÿ åãî èíòåëëåêòóàëü-
íûõ è ôèçè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé, ïîâûøåíèå êà÷åñòâà æèçíè, ñî-
äåéñòâèå óêðåïëåíèþ òðóäîâûõ îòíîøåíèé, èçìåíåíèå ìîòèâàöèè
è ïîëó÷åíèå îò ðàáîòíèêîâ ìàêñèìàëüíîé îòäà÷è, îáåñïå÷èâàåò óñ-
ïåõ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè êîìïàíèè1. Â äàííîé òðàêòîâêå óïðàâëå-
íèå ïåðñîíàëîì ïîäðàçóìåâàåò è óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóð-
ñàìè.

Ïåðñîíàë — ýòî ÷àñòü êàäðîâ è âíåøòàòíûå ðàáîòíèêè, íàõîäÿ-
ùèåñÿ â îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè, ñîñòàâëÿþùèå îáúåêò óïðàâëå-
íèÿ äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ îðãàíèçàöèè.

Îðèåíòàöèÿ îðãàíèçàöèé íà ñòðàòåãè÷åñêîå ðàçâèòèå òðåáóåò
îò îðãàíèçàöèé èçìåíåíèÿ îòíîøåíèÿ ê ïåðñîíàëó. Âíóòðè îðãàíè-
çàöèè ÷åëîâåê íå ìîæåò áûòü ðåñóðñîì îðãàíèçàöèè, íî ðåñóðñ ÷å-
ëîâåêà ìîæåò äàòü äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè
ñâåðõ îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâëåííûìè
äîëæíîñòíûìè èíñòðóêöèÿìè è ðåãëàìåíòàìè. Ïîÿâëÿåòñÿ äîïîë-
íèòåëüíàÿ íåîáõîäèìîñòü â óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè
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1 Âåñíèí Â. Ð. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì: ó÷åá. ïîñîáèå. Ì.: ÒÊ Âåëáè, Èçä-âî
Ïðîñïåêò, 2006.

â îðãàíèçàöèè. Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñà-
ìè — ýòî àêöåíò â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì.

Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì � óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè?

Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè îáðàçîâàíî îò àíãëèéñêîãî ñëîâîñî÷åòà-

íèÿ human resources management. ×åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû ïîäðàçóìåâàþò ñîáîé êîì-

ïëåêñ õàðàêòåðèñòèê, êîòîðûå ñóùåñòâóþò â êàæäîì èç íàñ, òàê âîò óïðàâëåíèå ÷åëîâå-

÷åñêèìè ðåñóðñàìè — ýòî óïðàâëåíèå ïóòåì âîçäåéñòâèÿ èìåííî íà ðåñóðñû êîí-

êðåòíîãî ÷åëîâåêà èëè ãðóïïû ëþäåé ïðèåìàìè ïñèõîëîãè÷åñêèõ òåõíèê. Óïðàâëåíèå

ïåðñîíàëîì — âîñïðèíèìàåòñÿ îñíîâíîé ìàññîé ëþäåé êàê ìåíåäæìåíò, êàê óïðàâ-

ëåíèå ïóòåì ïðèìåíåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåð è ïîëíîìî÷èé.

Èñòî÷íèê: ×èæèêîâ Â. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì � óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñà-

ìè? // Ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì (HR-journal.ru).

Â äàííîé ñèòóàöèè íå äîëæíî áûòü òàêîãî ïðèìèòèâíîãî ïðåä-
ñòàâëåíèÿ î ìåíåäæìåíòå, íà ÷òî íåîäíîêðàòíî îáðàùàë âíèìàíèå
Ïèòåð Äðóêåð, îá óïðàâëåíèè êàäðàìè, ïåðñîíàëîì, ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè. Èçìåíÿþòñÿ òîëüêî àêöåíòû â ýòîé ðàáîòå, óïðàâëåíèå
ïåðñîíàëîì íå îòìåíÿåò, à ðàñøèðÿåò óïðàâëåíèå êàäðàìè (äîñòà-
òî÷íî âñïîìíèòü ðàáîòó Â. Ê. Òàðàñîâà «Ïåðñîíàë-òåõíîëîãèÿ: îòáîð
è ïîäãîòîâêà ìåíåäæåðîâ»1). À óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñà-
ìè, — ýòî îäíà èç êîíöåïöèé ðàñøèðåíèÿ âîçìîæíîñòåé óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì, íå ïðåäïîëàãàþùàÿ çíàêà ðàâåíñòâà ìåæäó íèìè.

×åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû — ðåñóðñû ÷åëîâåêà, ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæ-
íîñòè — ôèçè÷åñêèå, ïðîôåññèîíàëüíûå, èíòåëëåêòóàëüíûå, äóõîâíûå,
ïîçâîëÿþùèå ó÷àñòâîâàòü â ñèíåðãåòè÷åñêîì ýôôåêòå îðãàíèçàöèè.

Äîñòàòî÷íî ÷àñòî ê îòëè÷èÿì óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè îò óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì îòíîñÿò ñëåäóþùåå.

1. Îáðåòåíèå óïðàâëåíèåì ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ñòðàòåãè-
÷åñêîãî èçìåðåíèÿ äåëàåò êàäðîâóþ ïîëèòèêó áîëåå àêòèâíîé â îò-
ëè÷èå îò ïàññèâíîé è ðåàêòèâíîé ïîëèòèêè, õàðàêòåðíîé äëÿ òðà-
äèöèîííûõ ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.

2. Îòâåòñòâåííîñòü çà ðåàëèçàöèþ áîëåå àêòèâíîé êàäðîâîé ïîëè-
òèêè âîçëàãàåòñÿ òàêæå è íà ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé (ðóêîâîäèòåëåé
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1 Òàðàñîâ Â. Ê. Ïåðñîíàë-òåõíîëîãèÿ: îòáîð è ïîäãîòîâêà ìåíåäæåðîâ. Ì.,
1989.



ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé), à ýòî îçíà÷àåò, ÷òî êàäðîâàÿ ðàáîòà ðóêî-
âîäèòåëåé âñåõ çâåíüåâ èíòåãðèðóåòñÿ â ñèñòåìó, êîòîðàÿ òîëüêî è ñïî-
ñîáíà ýôôåêòèâíî ðåàëèçîâàòü òàêóþ ïîëèòèêó.

3. Ïðîèñõîäèò ïåðåîðèåíòàöèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-
ëîì íà èíäèâèäóàëüíóþ ðàáîòó, ñ äîìèíèðîâàâøèõ êîëëåêòèâèñò-
ñêèõ öåííîñòåé íà ñèñòåìíîå ñîåäèíåíèå èíäèâèäóàëüíûõ öåííî-
ñòåé â îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå.

4. Åñëè òðàäèöèîííî ðóêîâîäèòåëü ñòðåìèëñÿ ñýêîíîìèòü íà èç-
äåðæêàõ, ñâÿçàííûõ ñ âîñïðîèçâîäñòâîì ðàáî÷åé ñèëû (à ïîýòîìó
è íå áûë çàèíòåðåñîâàí â äîëãîâðåìåííûõ èíâåñòèöèÿõ â ÷åëîâå÷å-
ñêèé êàïèòàë), òî òåõíîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè
íàöåëåíà íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïîäîáíîãî ðîäà èíâåñòèöèé.

5. Íîâàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïðåäïîëàãàåò àäàï-
òèâíóþ îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó, ñòèìóëèðóþùóþ àòìîñôåðó
âçàèìíîé îòâåòñòâåííîñòè íàåìíîãî ðàáîòíèêà è ðàáîòîäàòåëÿ,
ñòðåìëåíèå âñåõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè ñäåëàòü åå «ëó÷øåé êîì-
ïàíèåé» çà ñ÷åò ïîääåðæêè èíèöèàòèâû íà âñåõ óðîâíÿõ îðãàíèçà-
öèè, ïîñòîÿííûõ òåõíè÷åñêèõ è îðãàíèçàöèîííûõ íîâîââåäåíèé,
îòêðûòîãî îáñóæäåíèÿ ïðîáëåì.

Ïî ìíåíèþ Â. Ð. Âåñíèíà, ðàññìîòðåíèå ïåðñîíàëà êàê ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ îç-

íà÷àåò:

Âî-ïåðâûõ, èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä êî âñåì ðàáîòíèêàì â ïðåäåëàõ îáùíîñòè

èíòåðåñîâ èõ è ôèðìû.

Âî-âòîðûõ, îñîçíàíèå ïðîáëåìû äåôèöèòà âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ,

áîðüáà çà èõ çíàíèÿ è íàâûêè.

Â-òðåòüèõ, îòêàç îò ïðåäñòàâëåíèé î ïåðñîíàëå êàê äàðîâîì áëàãå, íå òðåáóþùåì

çàòðàò ñî ñòîðîíû ðàáîòîäàòåëÿ.

Èìåííî íåîáõîäèìîñòü ó÷åòà ëè÷íîñòíîãî ôàêòîðà ïðèâîäèò ê ïîñòåïåííîé

òðàíñôîðìàöèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè è ñëó-

æèò ãðàíèöåé ìåæäó ýòèìè ïîíÿòèÿìè.

Ïåðåõîä îò óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ê óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè îç-

íà÷àåò äâèæåíèå:

� îò óçêîé ñïåöèàëèçàöèè è îãðàíè÷åííîé îòâåòñòâåííîñòè ê øèðîêèì ïðîôåñ-

ñèîíàëüíûì è äîëæíîñòíûì ïðîôèëÿì;

� îò ñïëàíèðîâàííîãî êàðüåðíîãî ïóòè ê ãèáêîìó âûáîðó òðàåêòîðèè ïðîôåññèî-

íàëüíîãî ðàçâèòèÿ;
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� îò êîíòðîëÿ ïåðñîíàëà ê ñîçäàíèþ âîçìîæíîñòåé åãî ðàçâèòèÿ;

� îò çàêðûòîãî — ê îòêðûòîìó îòáîðó ñïåöèàëèñòîâ.

Êðîìå òîãî, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ñòàëî çàíèìàòüñÿ àíàëèçîì è ðåãóëèðîâàíè-

åì ãðóïïîâûõ è ëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé, êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà, óïðàâëåíèåì êîí-

ôëèêòàìè, îáåñïå÷åíèåì òðåáîâàíèé ïñèõîôèçèîëîãèè, ýðãîíîìèêè è äð.

Èñòî÷íèê: Âåñíèí Â. Ð. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì: ó÷åá. ïîñîáèå. Ì.: ÒÊ Âåëáè; Ïðîñïåêò,

2006.

Ïîíÿòèÿ «÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû» è «óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè» ñâÿçàíû åùå è ñ òàêèì ïîíÿòèåì, êàê «÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë».

Ïðåæäå âñåãî, íàïîìíèì, ÷òî â îáùåòåîðåòè÷åñêîì ñìûñëå êàïè-
òàë (ôð., àíãë. capital îò ëàò. capitalis — ãëàâíûé) — ýòî âñå, ÷òî ñïî-
ñîáíî ïðèíîñèòü äîõîä, èëè ðåñóðñû, ñîçäàííûå ëþäüìè äëÿ ïðîèç-
âîäñòâà òîâàðîâ è óñëóã. Â áîëåå óçêîì ñìûñëå ýòî âëîæåííûé â äåëî,
ðàáîòàþùèé èñòî÷íèê äîõîäà â âèäå ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà (ôèçè÷å-
ñêèé êàïèòàë). Ïðèíÿòî ðàçëè÷àòü îñíîâíîé êàïèòàë, ïðåäñòàâëÿþ-
ùèé ÷àñòü êàïèòàëüíûõ ñðåäñòâ, ó÷àñòâóþùóþ â ïðîèçâîäñòâå â òå÷å-
íèå ìíîãèõ öèêëîâ, è îáîðîòíûé êàïèòàë, ó÷àñòâóþùèé è ïîëíîñòüþ
ðàñõîäóåìûé â òå÷åíèå îäíîãî öèêëà. Ïîä äåíåæíûì êàïèòàëîì ïîíè-
ìàþò äåíåæíûå ñðåäñòâà, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ïðèîáðåòàåòñÿ ôèçè÷å-
ñêèé êàïèòàë. Òåðìèí «êàïèòàë», ïîíèìàåìûé êàê êàïèòàëüíûå âëî-
æåíèÿ ìàòåðèàëüíûõ è äåíåæíûõ ñðåäñòâ â ýêîíîìèêó, â ïðîèçâîäñò-
âî, èìåíóþò òàêæå êàïèòàëîâëîæåíèÿìè èëè èíâåñòèöèÿìè1.

Èäåè î ÷åëîâå÷åñêîì êàïèòàëå âïåðâûå áûëè îçâó÷åíû åùå â XVII–XVIII ââ., à îñ-

íîâíûå ïîëîæåíèÿ åãî ñîâðåìåííîé òåîðèè âûñêàçàíû Ò. Øóëüöåì â ñòàòüÿõ «Ôîðìè-

ðîâàíèå êàïèòàëà îáðàçîâàíèÿ» (1960 ã.) è «Èíâåñòèöèè â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë»

(1961 ã.) è Ã. Áåêêåðîì â êíèãå «×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë: òåîðåòè÷åñêèé è ýìïèðè÷åñêèé

àíàëèç» (1964 ã.).

Â îñíîâå êîíöåïöèè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà ëåæèò ýêîíîìè÷åñêèé ïîäõîä ê ÷å-

ëîâåêó, êàê ê èíäèâèäó, ðàöèîíàëèçèðóþùåìó è îïòèìèçèðóþùåìó ñâîå ïîâåäåíèå,

èñõîäÿ èç ïðèíöèïà ýêîíîìè÷åñêîé öåëåñîîáðàçíîñòè (ìàêñèìóì âûãîäû). Òàêîé êà-

ïèòàë óâåëè÷èâàåò ñâîþ öåííîñòü ïî ìåðå èñïîëüçîâàíèÿ ïóòåì íàêîïëåíèÿ çíà÷èìîé
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1 Ðàéçáåðã Á. À., Ëîçîâñêèé Ë. Ø., Ñòàðîäóáöåâà Å. Á. Ñîâðåìåííûé ýêîíîìè-
÷åñêèé ñëîâàðü. 5-å èçä., ïåðåðàá. è äîï. Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 2006. (Áèáëèîòåêà ñëîâàðåé
«ÈÍÔÐÀ-Ì»).



èíôîðìàöèè, è åãî äîõîäíîñòü ðàñòåò ïî ìåðå íàêîïëåíèÿ. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îí ïîäâåð-

æåí ìîðàëüíîìó èçíîñó è èìååò îãðàíè÷åííûé ñðîê ñóùåñòâîâàíèÿ.

×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü èìåþùèõñÿ ó ëþäåé

ïðîôåññèîíàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé, íàâûêîâ, çíàíèé è ìîòèâàöèé. Òî åñòü, ïî ñóùåñòâó,

ýòî ïðåæäå âñåãî — èíòåëëåêòóàëüíûé êàïèòàë. Îí èíäèâèäóàëåí, ÿâëÿåòñÿ ëè÷íîé

ñîáñòâåííîñòüþ ÷åëîâåêà, îáåñïå÷èâàåò îáëàäàòåëþ ïîëó÷åíèå áîëåå âûñîêîãî äîõîäà

è áëàã â áóäóùåì (íà óðîâíå èíäèâèäà — çàðàáîòíîé ïëàòû), ñâÿçàí ñ íðàâñòâåííû-

ìè óñòîÿìè, ãîòîâíîñòüþ îáó÷àòüñÿ. Èçìåðèòü åãî ñ òîé æå òî÷íîñòüþ, ÷òî è ìàòåðè-

àëüíûå ðåñóðñû, íåâîçìîæíî.

×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë õàðàêòåðèçóþò: ÷èñëåííîñòü è ñòðóêòóðà ðàáîòíèêîâ, óðî-

âåíü îáðàçîâàíèÿ (èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ), ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà,

íàâûêè, îïûò, îáëàäàíèå ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìîé èíôîðìàöèåé, äóõîâíîå è òåëåñíîå

çäîðîâüå åãî íîñèòåëåé, îáåñïå÷èâàþùèå èõ íîðìàëüíóþ òðóäîñïîñîáíîñòü, ïðîèç-

âîäñòâåííàÿ è ñîöèàëüíàÿ àêòèâíîñòü, êóëüòóðíî-ëè÷íîñòíàÿ îðèåíòàöèÿ, ãðàæäàí-

ñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü.

Âûäåëÿåòñÿ äâå îñíîâíûõ ðàçíîâèäíîñòè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà:

1) îáùèé (ïåðåìåùàåìûé), ïðåäñòàâëÿþùèé ñîáîé ñîâîêóïíîñòü òåîðåòè÷åñêèõ

èëè äîñòàòî÷íî óíèâåðñàëüíûõ çíàíèé è íàâûêîâ, ïðèìåíèìûõ â ëþáîé îðãàíèçàöèè.

2) ñïåöèàëüíûé (íåïåðåìåùàåìûé) â âèäå çíàíèé è íàâûêîâ, èìåþùèõ çíà÷å-

íèå òîëüêî äëÿ äàííîé îðãàíèçàöèè (çíàíèå îñîáåííîñòåé ðàáî÷åãî ìåñòà, ñïåöèôèêè

ïðåäïðèÿòèÿ, íåôîðìàëüíûå ñâÿçè, êóëüòóðà îáùåíèÿ, äîâåðèå, ñîëèäàðíîñòü).

Èñòî÷íèê: Âåñíèí Â. Ð. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì: òåîðèÿ è ïðàêòèêà. Ì.: Ïðîñïåêò, 2011.

Òðàäèöèîííî ðå÷ü èäåò î ÷åëîâå÷åñêîì êàïèòàëå îðãàíèçàöèè,
ïðîèñõîäÿùåì â ðåçóëüòàòå ïðèìåíåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ
è ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè íà âíåøíåì ðûíêå. Ðàçâèâàÿ ÷åëîâå÷åñêèå
ðåñóðñû, îðãàíèçàöèÿ ñîçäàåò ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè, êîòî-
ðûå ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû, à ìîãóò è íå áûòü èñïîëüçîâàíû. Ïî-
ýòîìó îäíà èç îñíîâíûõ çàäà÷ îðãàíèçàöèè çàêëþ÷àåòñÿ â ýôôåê-
òèâíîì óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè è ïðåâðàùåíèè
èõ â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë.

×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë êàê êàïèòàë ÷åëîâåêà — ýòî ñôîðìèðî-
âàííûé â ðåçóëüòàòå èíâåñòèöèé è íàêîïëåííûé ÷åëîâåêîì çàïàñ
çíàíèé, óìåíèé, íàâûêîâ, ìîòèâàöèé, ñïîñîáíîñòåé è çäîðîâüÿ, êî-
òîðûé ñîäåéñòâóåò ðîñòó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è äîõîäîâ äàí-
íîãî ÷åëîâåêà. Èíâåñòèöèè â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë âêëþ÷àþò â ñå-
áÿ â îñíîâíîì ðàñõîäû íà îáðàçîâàíèå (îáùåå è ñïåöèàëüíîå,
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ôîðìàëüíîå è íåôîðìàëüíîå), çäðàâîîõðàíåíèå (ïðîôèëàêòèêà çà-
áîëåâàíèé, ìåäèöèíñêîå îáñëóæèâàíèå, äèåòè÷åñêîå ïèòàíèå,
óëó÷øåíèå æèëèùíûõ óñëîâèé) è ôîðìèðîâàíèå ó ðàáîòíèêà íå-
îáõîäèìûõ öåííîñòíûõ è ýòè÷åñêèõ íîðì (íàïðèìåð, ëîÿëüíîñòè
ñâîåé êîìïàíèè). Ïîñêîëüêó ýòè ðàñõîäû â áóäóùåì áóäóò ìíîãî-
êðàòíî êîìïåíñèðîâàíû äîõîäàìè, èõ ñëåäóåò ïðèçíàòü ïðîèçâî-
äèòåëüíûìè, à íå ïîòðåáèòåëüñêèìè.

×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë êàê êàïèòàë îðãàíèçàöèè — ðàáî÷àÿ ñè-
ëà è ÷åëîâå÷åñêèé ðåñóðñ, èñïîëüçîâàíèå êîòîðîãî ïðèíîñèò äî-
ïîëíèòåëüíóþ ïðèáûëü îðãàíèçàöèè.

Âåñüìà íàãëÿäíî çíà÷åíèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà ïðîÿâëÿåòñÿ
â ñèòóàöèè ïîäúåìà ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà, êîãäà âñå ÷àùå
òðåáóþòñÿ íå ïðîñòî õîðîøî îáðàçîâàííûå ñïåöèàëèñòû, à çðåëûå,
ïñèõîëîãè÷åñêè óñòîé÷èâûå ðàáîòíèêè, îáëàäàþùèå êîíêðåòíûìè
çíàíèÿìè è îïûòîì, èñïîëüçîâàíèå êîòîðûõ ïðèíîñèò îðãàíèçà-
öèè íåïîñðåäñòâåííóþ ïðèáûëü.

Îá ýòîì äàëüíîâèäíî ïèñàë Ïèòåð Äðóêåð: «Îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ ïåðâîé ïðåóñ-

ïååò â ïðèâëå÷åíèè è óäåðæàíèè ñïåöèàëèñòîâ, ïåðåøàãíóâøèõ òðàäèöèîííûé ïåíñè-

îííûé âîçðàñò, è êîòîðàÿ ñóìååò äîáèòüñÿ îò íèõ ìàêñèìàëüíîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè,

ïîëó÷èò íåâåðîÿòíîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî». Òàê èëè èíà÷å, ñåãîäíÿ ñòðàòåãèÿ

ëþáîé îðãàíèçàöèè äîëæíà áàçèðîâàòüñÿ íà öåëîì ðÿäå íîâûõ ïðåäñòàâëåíèé: â ÷àñò-

íîñòè, ÷òî ÷åðåç 20–30 ëåò áîëüøîé è ê òîìó æå ïîñòîÿííî óâåëè÷èâàþùèéñÿ îáúåì

ðàáîò — âêëþ÷àÿ èñïîëíåíèå æèçíåííî âàæíûõ äëÿ îðãàíèçàöèè ôóíêöèé — áóäåò

âûïîëíÿòüñÿ ñîòðóäíèêàìè, âîçðàñò êîòîðûõ ïðåâûñèò òðàäèöèîííûé ïåíñèîííûé;

÷òî ýòè ñîòðóäíèêè íå áóäóò íè «íà÷àëüíèêàìè», íè «ïîä÷èíåííûìè», — ïðîñòî

íå áóäóò èìåòü íèêàêîãî ðàíãà; ÷òî ýòè ñîòðóäíèêè, ïðåæäå âñåãî, âîîáùå íå áóäóò

«ðàáîòíèêàìè» â ïðèâû÷íîì ñìûñëå ýòîãî ñëîâà è íå áóäóò ðàáîòàòü ïîëíûé ðàáî÷èé

äåíü, êàê îáû÷íûå ñëóæàùèå, êîòîðûå åæåäíåâíî õîäÿò íà ðàáîòó.

Èñòî÷íèê: Äðóêåð Ï. Ô. Çàäà÷è ìåíåäæìåíòà â XXI âåêå. Ì.: Âèëüÿìñ, 2004.

Ýòè âûñêàçûâàíèÿ óæå ïîäòâåðæäàþòñÿ íà ïðàêòèêå.

Ýëåêòðîýíåðãåòèêà äàëåêî íå åäèíñòâåííàÿ îòðàñëü, ãäå èñïûòûâàþò ïîòðåá-

íîñòü â ñòàðûõ êàäðàõ. «Â ðîññèéñêîì ïðåäñòàâèòåëüñòâå íåôòÿíîé êîìïàíèè Royal

Dutch Shell èç íåñêîëüêèõ äåñÿòêîâ îòêðûòûõ âàêàíñèé áóðîâûõ èíæåíåðîâ óäàëîñü ïî-

äîáðàòü ëèøü 15 ÷åëîâåê ñ äîñòàòî÷íûì îïûòîì ðàáîòû», — ãîâîðèò Àíäðåé ×åïóð-
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íîâ, ðóêîâîäèòåëü ãðóïïû ïî ïðèâëå÷åíèþ è ïîäáîðó ïåðñîíàëà ðîññèéñêîãî îòäåëå-

íèÿ Royal Dutch Shell. «Åñëè ÷åëîâåê ïîñëå îêîí÷àíèÿ âóçà ñðàçó èäåò íà áóðîâóþ, òî ñà-

ìîå áûñòðîå, êîãäà îí ñìîæåò ñòàòü èíæåíåðîì âûñîêîãî óðîâíÿ, — 12 ëåò», —

îòìå÷àåò îí.

«Ëþäè ñòàðøåãî ïîêîëåíèÿ òðåáóþòñÿ è â êîìïàíèè Xeroõ Eurasia. Êàíäèäàòû

íà ïîçèöèè êîíñóëüòàíòà ó÷åáíîãî öåíòðà, òåõíè÷åñêîãî ñïåöèàëèñòà ïî ïðîäóêòàì,

ôèíàíñîâîãî ñïåöèàëèñòà äîëæíû îáëàäàòü áîëüøèì îïûòîì ðàáîòû è îáøèðíûìè

çíàíèÿìè», — ãîâîðèò Ëþäìèëà Àðêàäüåâà, ìåíåäæåð ïî îáó÷åíèþ, ðàçâèòèþ è ìî-

òèâàöèè ïåðñîíàëà Xerox Eurasia.

«Èç 27 øòàòíûõ þðèñòîâ íàøåé êîìïàíèè ÷åòâåðî — ëþäè ñòàðøåãî ïîêîëåíèÿ.

È ìû èìè î÷åíü äîðîæèì», — îòìå÷àåò Ïàâåë Òèìîõèí, çàìäèðåêòîðà þðèäè÷åñêîé

êîìïàíèè «ßêîâëåâ è ïàðòíåðû». «Ó êàæäîãî èç íèõ îãðîìíûé îïûò ðàáîòû â þðèñïðó-

äåíöèè, îíè íàìíîãî áîëåå ëîÿëüíû êîìïàíèè è òùàòåëüíû â ðàáîòå, ÷åì ìíîãèå

èõ áîëåå ìîëîäûå êîëëåãè. Êðîìå òîãî, îíè ãîðàçäî ëó÷øå îðèåíòèðóþòñÿ â çàêîíîäà-

òåëüñòâå», — äîáàâëÿåò Òèìîõèí.

Èñòî÷íèê: Ìàëûõèí Ì., Ãîí÷àðîâà Î. Âîçâðàùåíèå ïîòåðÿííîãî ïîêîëåíèÿ // Ðàáîòà

ñ ïåðñîíàëîì (HR-Journal.ru).

Â äðóãèõ ñèòóàöèÿõ êàïèòàëîì ñòàíîâÿòñÿ äðóãèå ÷åëîâå÷åñêèå
ðåñóðñû. Ýòî íàãëÿäíî ïîêàçàë ïåðèîä «ïåðåñòðîéêè» â íàøåé ñòðàíå.

Âîçìîæíî ëè ïðåâðàòèòü èíäèâèäóàëüíûé ÷åëîâå÷åñêèé ðå-
ñóðñ â èíäèâèäóàëüíûé ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë â îðãàíèçàöèè? Èñ-
ïîëüçîâàíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ êàê êàïèòàë è âíóòðåííèå ðû-
íî÷íûå îòíîøåíèÿ ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî êàæäûé ðàáîòíèê õîòåë
áû âûãîäíî ïðîäàòü ñâîé ðåñóðñ. Åñëè ýòî íå ïîëó÷àåòñÿ, òî âîç-
ìîæíî óâîëüíåíèå ïî ñîáñòâåííîìó æåëàíèþ.

Âî âñåõ ñëó÷àÿõ ñóùåñòâóåò ðèñê ïðåâûøåíèÿ çàòðàò íà îáñëó-
æèâàíèå êàïèòàëà íàä ïðèáûëüþ îò åãî èñïîëüçîâàíèÿ. Âî âíåðû-
íî÷íûõ îòíîøåíèÿõ òèïà «îðãàíèçàöèÿ äëÿ ÷åëîâåêà» ÷åëîâå÷å-
ñêèé ðåñóðñ íå ÿâëÿåòñÿ êàïèòàëîì.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ÷åëîâåê — íå ðå-
ñóðñ îðãàíèçàöèè, ðåñóðñ — ýòî åãî íåèñïîëüçîâàííûå èëè ñïåöè-
àëüíî ðàçâèòûå (ðàçâèâàåìûå) âîçìîæíîñòè. Çàäà÷à óïðàâëåíèÿ
÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè — ïðåâðàòèòü èõ â êàïèòàë. Äëÿ ðàçíîãî
òèïà îðãàíèçàöèé ÷àùå âñåãî òðåáóåòñÿ íå åäèíè÷íûé ðåñóðñ,
íå ñóììà, à ñèñòåìíûé ÷åëîâå÷åñêèé ðåñóðñ îðãàíèçàöèè. Ýòîò ðå-
ñóðñ íåîáõîäèì èì äëÿ âîçìîæíîñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ.
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Ìîäà íà óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, óïðàâëåíèå ÷å-
ëîâå÷åñêèì êàïèòàëîì ïî ìåíüøåé ìåðå íå ïîëåçíà. Âñå ðàçðàáî-
òàííûå òåîðèè ðàáîòàþò òîëüêî òîãäà, êîãäà îðãàíèçàöèÿ âêëàäû-
âàåò ñðåäñòâà â ðàçâèòèå ïåðñîíàëà è ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ. ×åì
âûøå ýòè çàòðàòû, òåì áîëüøèå óñèëèÿ íóæíî ïðèëîæèòü äëÿ ïðå-
âðàùåíèÿ ðåñóðñîâ â êàïèòàë. À â óñëîâèÿõ ðåàëèçàöèè êîíöåïöèè
ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ïëàíèðóåìûé ðåçóëüòàò îòëîæåí âî âðå-
ìåíè è ñîïðÿæåí ñ ðèñêîì íåîñóùåñòâëåíèÿ.

Ìû óæå óñòàíîâèëè, ÷òî èìåííî ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-
ëîì ìîæåò áûòü ïåðåîðèåíòèðîâàíà íà óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè. Ñèñòåìà, ñèñòåìíûé ïîäõîä, ñèñòåìíîå èññëåäîâàíèå —
ýòè ñëîâà ìîæíî íàéòè â ëþáîì ñîâðåìåííîì ó÷åáíèêå. Íî çà ñëî-
âàìè äîëæíî îáÿçàòåëüíî ñòîÿòü ñîäåðæàíèå. Ýòî â ïîëíîé ìåðå
îòíîñèòñÿ ê ïîíÿòèþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.

Âàæíåéøèì ýëåìåíòîì ñèñòåìû, îïðåäåëÿþùèì åå ãðàíèöû,
ÿâëÿþòñÿ êàäðû (îá ýòîì ìû óæå ãîâîðèëè â ãëàâå 1). Ôîðìàëüíî
ãðàíèöû îðãàíèçàöèè îïðåäåëåíû óñòàâîì, øòàòíûì ðàñïèñàíèåì
è äðóãèìè äîêóìåíòàìè.

Ïåðñîíàë îïðåäåëÿåò îáúåêò óïðàâëåíèÿ â ñèñòåìå. Çäåñü ïðî-
ÿâëÿåòñÿ ñâîéñòâî èåðàðõè÷íîñòè, ò. å. ñèñòåìà ìîæåò ðàññìàòðè-
âàòüñÿ ýëåìåíòîì ñèñòåìû áîëåå âûñîêîãî ïîðÿäêà, â òî æå âðåìÿ
ýëåìåíòû ñèñòåìû ìîãóò ñàìè ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñàìîñòîÿòåëü-
íûå ñèñòåìû; â ðåçóëüòàòå ïåðâîãî àêòà ðàçáèåíèÿ ñèñòåìû îáðàçó-
þòñÿ ïîäñèñòåìû ïåðâîãî óðîâíÿ, äàëüíåéøåå ðàçáèåíèå äàåò ïî-
ñëåäóþùèå óðîâíè.

Ñ ýòèõ ïîçèöèé ïåðñîíàë ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ÿâëÿåò-
ñÿ îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ äëÿ ðóêîâîäñòâà ýòîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.
Ýòî æå îòíîñèòñÿ è ê ïîäðàçäåëåíèþ ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïðåäñòàâëÿåò ÷àñòü ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ, îñóùåñòâëÿþùóþ ôóíêöèè ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíà-
ëîì. Ñóáúåêòîì óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ
ðóêîâîäñòâî, â ïîäñèñòåìàõ — ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ —
ðóêîâîäèòåëè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Ñëóæáà óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì — øòàáíîå ïîäðàçäåëåíèå, ïðîôåññèîíàëüíî âûïîë-
íÿþùåå ôóíêöèè ïî îáåñïå÷åíèþ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â ñèñòåìå
è ïîäñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ. Íåäîïîíèìàíèå ýòîé ðîëè ñëóæáû
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì âûçûâàåò èíîãäà íåîïðàâäàííûå àìáèöèè
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ðóêîâîäèòåëåé ýòèõ ñëóæá, åñëè ýòè ðóêîâîäèòåëè íå ÿâëÿþòñÿ
ïîëíîöåííûìè çàìåñòèòåëÿìè, äîâåðåííûìè ëèöàìè ïåðâûõ ðóêî-
âîäèòåëåé îðãàíèçàöèè.

Ôèíàíñîâûé äèðåêòîð ðàñïîðÿæàåòñÿ äåíüãàìè, äèðåêòîð ïî ïðîèçâîäñòâó çàíÿò

ïðîèçâîäñòâîì, êîììåð÷åñêèé äèðåêòîð îïðåäåëÿåò êîíòàêòû êîìïàíèè ñ êëèåíòàìè

è ïîñòàâùèêàìè. Ìåíåäæåð, à çà÷àñòóþ è äèðåêòîð ïî ïåðñîíàëó, çàíèìàþò íåâíÿò-

íóþ ïîçèöèþ ìåæäó èíñïåêòîðîì ïî êàäðàì è ñåêðåòàðåì-ðåôåðåíòîì. Ïåðñîíàëîì

îíè íå óïðàâëÿþò, ïîñêîëüêó ïåðñîíàëîì óïðàâëÿåò íåïîñðåäñòâåííûé ðóêîâîäèòåëü.

Ðåàëüíûìè ïîëíîìî÷èÿìè îáëàäàþò ðåäêî, è òî ëèøü ïðè óñëîâèè ïîääåðæêè èõ äåÿ-

òåëüíîñòè ïåðâûìè ëèöàìè.

Ê ñîæàëåíèþ, ðåøàòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû ìîæíî òîëüêî ïî åäèíñòâåííîìó

àëãîðèòìó. Îí çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ñëóæáà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì äîëæíà ïðåäëî-

æèòü ïðîöåäóðû è ïðàâèëà, à ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè «íàñûùàþò» ýòè ïðàâèëà è ïðî-

öåäóðû ôàêòè÷åñêèì ìàòåðèàëîì. È ñàìîå ãëàâíîå — ðóêîâîäèòåëè îáÿçàíû äåëàòü

ýòî, ïîñêîëüêó òàêîâî ðàñïîðÿæåíèå ïåðâîãî ëèöà êîìïàíèè. Óáåðèòå õîòü îäíî çâåíî

èç ýòîé öåïî÷êè — è àëãîðèòì ðàáîòàòü íå áóäåò.

Èñòî÷íèê: Áîðèñîâà Å. [Çàìåñòèòåëü ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà ïî ðàçâèòèþ ÇÀÎ «ÌÊÄ

Ïàðòíåð»] // Ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì (HR-journal.ru)

Â äàííîé ñèòóàöèè âàæíî, ÷òîáû âûïîëíÿëîñü åùå îäíî ñâîé-
ñòâî ñèñòåì: ýìåðäæåíòíîñòü — ñâîéñòâà ýëåìåíòîâ, ñîñòàâëÿþ-
ùèõ ñèñòåìó, ìîãóò îòëè÷àòüñÿ îò ñâîéñòâ ñèñòåìû â öåëîì (â îðãà-
íèçàöèè ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ â ðàçäåëåíèè è êîîïåðàöèè òðóäà). À ýòî
îçíà÷àåò, ÷òî â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì äîëæíû áûòü ÷åòêî
ðàñïðåäåëåíû îáÿçàííîñòè è îòâåòñòâåííîñòü ìåæäó ïåðâûì ðóêî-
âîäèòåëåì, ðóêîâîäèòåëåì ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ðóêî-
âîäèòåëÿìè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Âî ìíîãîì ýìåðäæåíò-
íîñòü çàâèñèò îò ÿñíîñòè öåëåé, çàäà÷ è ïðèîðèòåòîâ â óïðàâëåíèè
ïåðñîíàëîì. Êàê ïðàâèëî, ýòî çàêðåïëÿåòñÿ â âûðàáîòàííîé â îðãà-
íèçàöèè êàäðîâîé ïîëèòèêå. Çàäà÷è óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè äîëæíû íàéòè ñâîå îòðàæåíèå â êàäðîâîé ïîëèòèêå, äàæå
åñëè îíà íå îôîðìëåíà â âèäå îôèöèàëüíîãî äîêóìåíòà.

Ïðè îïðåäåëåíèè öåëåé è çàäà÷ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì íå ñëå-
äóåò ïóòàòü èõ ñ öåëÿìè è çàäà÷àìè äåÿòåëüíîñòè âñåé îðãàíè-
çàöèè. Ê ïðèìåðó, â ëèòåðàòóðå öåëüþ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
íàçûâàåòñÿ «ïîâûøåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
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â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ». Òî÷íåå áûëî áû ñ÷èòàòü öåëüþ óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì äîñòèæåíèå îïðåäåëåííîãî êà÷åñòâà ïåðñîíàëà, êîòî-
ðîå ìîæåò îáåñïå÷èòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è ñòðàòåãè÷åñêîå
ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ.

Èìååò ìåñòî è òàêîå ìíåíèå:

Ãëàâíîé çàäà÷åé ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå íàèáîëåå ïîë-

íîé ýêñïëóàòàöèè óìñòâåííûõ è ôèçè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé ñîòðóäíèêà ïðè ìèíèìàëü-

íûõ çàòðàòàõ íà íåãî. Íó à åñëè ê âàì ïðèäåò HR è íà÷íåò ñ ïîðîãà èçëàãàòü ïðî ðàâíî-

âåñèå èíòåðåñîâ, ìèññèþ, ñîöèàëüíûå îáÿçàòåëüñòâà è ïðî÷èå âåùè, êîòîðûõ òàê

íå õâàòàåò âàøåé êîìïàíèè — îáÿçàòåëüíî ïðîâåðüòå, íå âðåò ëè, âåðèò ëè îí â ýòî?

Åñëè íå âðåò è âåðèò — ãîíèòå åãî â øåþ!

Èñòî÷íèê: Áîðèñîâ Í. Óïðàâëÿþùèé ïàðòíåð, Êàäðîâîå àãåíòñòâî «Ëèäåð», Êàçàíü //

Ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì (HR-journal.ru)

Öåëüþ ìîæåò áûòü è ðàçâèòèå ïåðñîíàëà, ëè÷íîñòíîå è ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîå ðàçâèòèå êîíêðåòíûõ ðàáîòíèêîâ, ìîáèëèçàöèÿ è ðàç-
âèòèå èõ ðåñóðñîâ. Â çàâèñèìîñòè îò öåëè äîëæíû ôîðìóëèðîâàòü-
ñÿ è çàäà÷è. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïîì ïîñòðîåíèÿ äåðåâà öåëåé
è çàäà÷ íàáîð çàäà÷ äîëæåí áûòü òàêèì, ÷òîáû èõ ðåøåíèå â ñîâî-
êóïíîñòè ïîçâîëèëî äîñòè÷ü ïîñòàâëåííîé öåëè. Ýòî ìîæåò áûòü:
îáåñïå÷åíèå ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèè â ïåðñîíàëå â íåîáõîäèìîì
êîëè÷åñòâå è òðåáóåìîé êâàëèôèêàöèè; äîñòèæåíèå îáîñíîâàííîãî
ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêîé ñòðóêòóðîé ïðî-
èçâîäñòâà è ñòðóêòóðîé òðóäîâîãî ïîòåíöèàëà, ðîñòîì êâàëèôèêà-
öèè ðàáîòíèêîâ è èõ êàðüåðîé; àäàïòàöèÿ íîâûõ ðàáîòíèêîâ è äð.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿìè è çàäà÷àìè ôîðìèðóþòñÿ íàïðàâëåíèÿ
â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì è ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè.

1. Ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è ÷åëîâå÷å-
ñêèìè ðåñóðñàìè:

� îðãàíèçàöèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è ÷åëîâå÷å-
ñêèìè ðåñóðñàìè;

� ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì;

� îðãàíèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì;

� ðàçðàáîòêà êàäðîâîé ïîëèòèêè îðãàíèçàöèè;

� îðãàíèçàöèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-
ëîì è PR-ñëóæáû.
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2. Óïðàâëåíèå ôîðìèðîâàíèåì ïåðñîíàëà:

� îñóùåñòâëåíèå ñîöèàëüíî-äåìîãðàôè÷åñêîé ïîëèòèêè â îð-
ãàíèçàöèè;

� îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå (ñîîòíîøåíèè êîëè-
÷åñòâà è êà÷åñòâà);

� îðãàíèçàöèÿ ïîäáîðà è îòáîðà ïåðñîíàëà ñ ó÷åòîì æèçíåí-
íîãî öèêëà îðãàíèçàöèè;

� âûðàáîòêà îáùèõ òðåáîâàíèé ê êàíäèäàòàì, èñõîäÿ èç çàäà÷
îðãàíèçàöèè;

� îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ñ êàäðîâûìè àãåíòñòâàìè;

� ðàçðàáîòêà ìåð ïî îáåñïå÷åíèþ áåçîïàñíîñòè îðãàíèçàöèè;

� îòáîð ìåòîäîâ è òåõíîëîãèé îöåíêè êàíäèäàòîâ ïðè ïðèåìå
íà ðàáîòó, ïðèåìà, îòêàçà â ïðèåìå;

� îïðåäåëåíèå ôóíêöèé ýëåìåíòîâ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñî-
íàëîì â ïðèåìå ïåðñîíàëà.

3. Àäàïòàöèÿ ïåðñîíàëà:

� ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèé î ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ è äîëæ-
íîñòíûõ èíñòðóêöèé;

� îðãàíèçàöèÿ ïåðâè÷íîãî è ïîâòîðíîãî èíñòðóêòàæåé;

� óñòàíîâëåíèå è èñïîëüçîâàíèå èñïûòàòåëüíîãî ñðîêà;

� îçíàêîìëåíèå ñ îðãàíèçàöèåé, õàðàêòåðîì è óñëîâèÿìè ðàáîòû;

� êóðàòîðñòâî, íàñòàâíè÷åñòâî;

� óïðàâëåíèå ïðîôåññèîíàëüíîé àäàïòàöèåé.
4. Óïðàâëåíèå ðàññòàíîâêîé è äâèæåíèåì êàäðîâ:

� ðàññòàíîâêà êàäðîâ ïî ñòðóêòóðíûì ïîäðàçäåëåíèÿì, ó÷àñò-
êàì, ðàáî÷èì ìåñòàì;

� îðãàíèçàöèÿ âíóòðèîðãàíèçàöèîííîãî ïåðåìåùåíèÿ êàäðîâ;

� îðãàíèçàöèÿ ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëèôèêàöèîííîãî äâèæå-
íèÿ êàäðîâ;

� îðãàíèçàöèÿ äîëæíîñòíîãî ïðîäâèæåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé
è ñïåöèàëèñòîâ;

� ðàáîòà ñ ôðèëàíñåðàìè.
5. Îöåíêà è àòòåñòàöèÿ ïåðñîíàëà:

� ðàçðàáîòêà ìåòîäîâ è òåõíîëîãèé îöåíêè è àòòåñòàöèè ïåð-
ñîíàëà;

� ðàáîòà ñ êàäðîâûì ðåçåðâîì, ãðóïïàìè ðàçâèòèÿ;

� ïëàíèðîâàíèå è ðàçâèòèå êàðüåðû ðàáîòíèêîâ.
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6. Ñòèìóëèðîâàíèå è ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà:

� ðàçðàáîòêà è èñïîëüçîâàíèå ñîöèàëüíîãî ïàêåòà;

� íåìàòåðèàëüíàÿ ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà;

� ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû îïëàòû òðóäà;

� ñèñòåìà ìàòåðèàëüíîé è ìîðàëüíîé çàèíòåðåñîâàííîñòè.
7. Ôîðìèðîâàíèå è ïîääåðæàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû:

� ôîðìèðîâàíèå, ïîääåðæàíèå è èçìåíåíèå êóëüòóðû;

� ðàçðàáîòêà ýòè÷åñêîãî êîäåêñà;

� êîìàíäîîáðàçîâàíèå;

� ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ ìåæäó ðàáîòíèêàìè, ðàáîòíèêà-
ìè è àäìèíèñòðàöèåé, îáùåñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè;

� ðàçðàáîòêà ìåð ïî îáåñïå÷åíèþ ëîÿëüíîñòè ïåðñîíàëà.
8. Ðàçâèòèå ïåðñîíàëà:

� îöåíêà ïîòðåáíîñòè â îáó÷åíèè;

� ðàçðàáîòêà è îáîñíîâàíèå áþäæåòà íà îáó÷åíèå;

� îöåíêà è âûáîð ìåòîäîâ îáó÷åíèÿ;

� îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè îáó÷åíèÿ;

� îáó÷åíèå ïåðñîíàëà, ïðèìåíåíèå êîìïåòåíòíîñòíîãî ïîäõî-
äà ê îáó÷åíèþ;

� âíåøíåå è âíóòðåííåå îáó÷åíèå;

� ïîäãîòîâêà, ïåðåïîäãîòîâêà, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ïåð-
ñîíàëà;

� ïîâûøåíèå ãèáêîñòè â èñïîëüçîâàíèè ñèñòåì ïðîôåññèî-
íàëüíîé ïîäãîòîâêè.

9. Ñîçäàíèå óñëîâèé òðóäà:

� èñïîëüçîâàíèå äîñòèæåíèé íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà
äëÿ èçìåíåíèÿ õàðàêòåðà è ñîäåðæàíèÿ òðóäà;

� íàó÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ òðóäà;

� àòòåñòàöèÿ ðàáî÷èõ ìåñò;

� íîðìèðîâàíèå òðóäà;

� îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè òðóäà.
10. Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè.
Â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿìè è çàäà÷àìè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

è ñ ó÷åòîì ìèññèè è ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ôîðìèðóåòñÿ
êàäðîâàÿ ïîëèòèêà îðãàíèçàöèè. Ïîòðåáíîñòè â óïðàâëåíèè ÷åëî-
âå÷åñêèìè ðåñóðñàìè âíîñÿò ñâîè êîððåêòèâû â ôîðìóëèðîâêó
è ðåàëèçàöèþ êàäðîâîé ïîëèòèêè.
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Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà — ãëàâíîå íàïðàâëåíèå â ðàáîòå ñ êàäðà-
ìè, ïåðñîíàëîì â öåëîì, íàáîð îñíîâîïîëàãàþùèõ ïðèíöèïîâ, êî-
òîðûå ðåàëèçóþòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè è ñëóæáîé óïðàâëåíèÿ ïåðñî-
íàëîì îðãàíèçàöèè. Ýòî ñòðàòåãè÷åñêàÿ ëèíèÿ ïîâåäåíèÿ â ðàáîòå
ñ ïåðñîíàëîì.

Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà îïðåäåëÿåò:

� óâîëüíÿòü ðàáîòíèêîâ â ñëîæíûõ ñèòóàöèÿõ èëè ñòðåìèòüñÿ
ñîõðàíÿòü èõ; ñîõðàíÿòü âåñü ïåðñîíàë èëè åãî ÿäðî; êàêèì
îáðàçîì ñîõðàíÿòü;

� ïîäãîòàâëèâàòü ðàáîòíèêîâ ñàìèì èëè èñêàòü óæå ïîäãîòîâ-
ëåííûõ ðàáîòíèêîâ;

� ïðè êîìïëåêòîâàíèè íàáèðàòü êàäðû ñî ñòîðîíû èëè èñïîëü-
çîâàòü âíóòðåííèå ðåñóðñû;

� ïðè óâåëè÷åíèè îáúåìîâ ðàáîò ðàñøèðÿòü ïðèåì ðàáîòíèêîâ
èëè ïîâûøàòü ýôôåêòèâíîñòü èìåþùåãîñÿ ïåðñîíàëà;

� âêëàäûâàòü äåíüãè â ïîäãîòîâêó «äåøåâûõ», íî óçêîñïåöèàëè-
çèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ èëè «äîðîãèõ», íî ìàíåâðåííûõ;

� èñïîëüçîâàòü ëè ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû ïåðñîíàëà èëè íåò; è ò. ï.

Ìû ïðåäïî÷òèòåëüíî áåðåì íà ðàáîòó ãîòîâûõ ñïåöèàëèñòîâ, õîòÿ íåîáÿçàòåëüíî

èç àâòîìîáèëüíîé îòðàñëè, — òàêîâû, ïî ñëîâàì Àðñåíà Áàëàÿíà, äèðåêòîðà ïî ìàð-

êåòèíãó êîìïàíèè «BMW Ðîññèÿ», îñíîâû êàäðîâîé ïîëèòèêè ìåæäóíàðîäíîãî áàâàð-

ñêîãî êîíöåðíà â íàøåé ñòðàíå.

Èñòî÷íèê: Ëÿïîðîâ Â. Ïðîäóêòû ìåäëåííîãî ïðèãîòîâëåíèÿ // www.ibusiness.ru

Ïðè âûáîðå êàäðîâîé ïîëèòèêè ó÷èòûâàþòñÿ ôàêòîðû âíåø-
íåé è âíóòðåííåé ñðåäû:

� òðåáîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà, ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè;

� ôèíàíñîâûå âîçìîæíîñòè, äîïóñòèìûå èçäåðæêè íà óïðàâëå-
íèå ïåðñîíàëîì;

� êîëè÷åñòâåííûå è êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè èìåþùåãîñÿ
ïåðñîíàëà è íàïðàâëåííîñòü èõ èçìåíåíèÿ â ïåðñïåêòèâå;

� ñèòóàöèÿ íà ðûíêå òðóäà;

� ñïðîñ íà ðàáî÷óþ ñèëó ñî ñòîðîíû êîíêóðåíòîâ, ñêëàäûâàþ-
ùèéñÿ óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû;

� âëèÿòåëüíîñòü ïðîôñîþçîâ, æåñòêîñòü â îòñòàèâàíèè èíòåðå-
ñîâ ðàáîòíèêîâ;
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� òðåáîâàíèÿ òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà;

� îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà.
Îáùèå òðåáîâàíèÿ ê êàäðîâîé ïîëèòèêå:

� ñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ (èëè âûæèâàíèÿ) îðãàíèçà-
öèè;

� ãèáêîñòü, àäàïòèâíîñòü;

� ýêîíîìè÷åñêàÿ îáîñíîâàííîñòü, ó÷åò ðåàëüíûõ âîçìîæíî-
ñòåé;

� èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä ê ðàáîòíèêàì.
Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà ôîðìèðóåò:

� òðåáîâàíèÿ ê ðàáî÷åé ñèëå íà ñòàäèè åå íàéìà;

� îòíîøåíèå ê «êàïèòàëîâëîæåíèÿì» â ïåðñîíàë, ê öåëåíàïðàâ-
ëåííîìó âîçäåéñòâèþ íà îïðåäåëåííûå êà÷åñòâà ïåðñîíàëà;

� îòíîøåíèå ê ñòàáèëèçàöèè êàäðîâ (âñåõ èëè îïðåäåëåííîé
÷àñòè);

� îòíîøåíèå ê ïîäãîòîâêå è ïåðåïîäãîòîâêå ïåðñîíàëà;

� îòíîøåíèå ê âíóòðèîðãàíèçàöèîííîìó äâèæåíèþ êàäðîâ
è ò. ä.

Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà îáåñïå÷èâàåò:

� ñâîåâðåìåííîå óêîìïëåêòîâàíèå øòàòîâ êàäðàìè, ïðèâëå÷å-
íèå äîïîëíèòåëüíîãî ïåðñîíàëà;

� ôîðìèðîâàíèå íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ ïîòåíöèàëà ïåðñîíàëà,
èñïîëüçîâàíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ;

� ñòàáèëèçàöèþ êîëëåêòèâà;

� ñòèìóëèðîâàíèå è ìîòèâàöèþ ê âûñîêîïðîèçâîäèòåëüíîìó
òðóäó;

� ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ïåðñîíàëà.
Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà íàïðÿìóþ ñâÿçàíà è çàâèñèò îò ìèññèè

è ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.
Ïðè àíàëèçå âíóòðåííåé ñðåäû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-

ëîì ïðîâîäèòñÿ êàäðîâûé àóäèò.

Ïðîâåäåíèå êàäðîâîãî àóäèòà ïðåæäå âñåãî ñâÿçàíî ñ íåäîâîëüñòâîì ñîáñòâåí-

íèêîâ òåìïàìè ðîñòà áèçíåñà, íåñîîòâåòñòâèåì ðàçâèòèÿ êîìïàíèè ïîñòàâëåííûì öå-

ëÿì, ñíèæåíèåì ïîêàçàòåëåé ïðèáûëüíîñòè. Îäíàêî è êîãäà äåëà ó êîìïàíèè èäóò õî-

ðîøî, íî ðóêîâîäñòâî ïîíèìàåò, ÷òî åñòü êóäà ðàñøèðÿòüñÿ, ñòàâèò íîâûå öåëè è çàäà-

÷è, êàäðîâûé àóäèò êðàéíå íåîáõîäèì. Àóäèò ïåðñîíàëà òðåáóåòñÿ äëÿ îöåíêè
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ýôôåêòèâíîñòè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êàäðàìè îðãàíèçàöèè. Îí ñïîñîáñòâóåò âûÿâëå -

íèþ îøèáîê, êîòîðûå ìîãóò ïîâëå÷ü çà ñîáîé ôèíàíñîâûå ïîòåðè è íàíåñòè óùåðá ðå-

ïóòàöèè êîìïàíèè. Ýòà óñëóãà åùå äîñòàòî÷íî íîâàÿ äëÿ ðîññèéñêîãî ðûíêà, è íåìíî-

ãèå ïîíèìàþò åå çíà÷åíèå è öåííîñòü. À âåäü ðåçóëüòàòîì àóäèòà ìîæåò áûòü óìåíü-

øåíèå óðîâíÿ òåêó÷åñòè êàäðîâ, ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, âûÿâëåíèå

íåîáõîäèìîñòè îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà è ýêîíîìèÿ ñðåäñòâ, âûäåëÿåìûõ íà ïîèñêè íîâûõ

ñîòðóäíèêîâ.

Â ïðàêòèêå ðîññèéñêèõ êîìïàíèé è ïðîâàéäåðîâ êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã íàèáîëåå

ðàñïðîñòðàíåíû ìåòîäû «ìèíèìàëüíîãî è ðàñøèðåííîãî êàäðîâîãî àóäèòà».

Ïîä ìèíèìàëüíûì êàäðîâûì àóäèòîì (èëè ýêñïðåññ-àóäèòîì) ïîíèìàþò àóäèò

ïåðñîíàëà êîìïàíèè (÷àùå âñåãî ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî è âûñøåãî çâåíà) èëè êàêî-

ãî-ëèáî åå ïîäðàçäåëåíèÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ ïåðñîíàëà ñòðàòåãè÷åñêèì

öåëÿì êîìïàíèè/ïîäðàçäåëåíèÿ. Ðàñøèðåííûé êàäðîâûé àóäèò — ýòî àóäèò ïåðñî-

íàëà è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â öåëîì.

Ãëàâíàÿ öåëü ýêñïðåññ-àóäèòà — ïðîâåðêà ñîîòâåòñòâèÿ ïåðñîíàëà íàìå÷åííûì

öåëÿì êîìïàíèè èëè ïðîâåðêà öåëåñîîáðàçíîñòè èìåííî òàêîãî êîëè÷åñòâà ïåðñîíàëà

è ñîîòíîøåíèÿ äîëæíîñòåé.

Òàêæå ìèíèìàëüíûé êàäðîâûé àóäèò èñïîëüçóåòñÿ â ñëåäóþùèõ ñëó÷àÿõ:

� íàçíà÷åíèÿ íà äîëæíîñòü;

� èçìåíåíèÿ ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîé ìîòèâàöèè;

� ïîñòðîåíèÿ/êîððåêòèðîâêè ñèñòåìû íåìàòåðèàëüíîé ñòèìóëÿöèè;

� ñòðóêòóðíîé ðåîðãàíèçàöèè;

� îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ.

Ïðè ìèíèìàëüíîì êàäðîâîì àóäèòå ïðèìåíÿþò ñòàíäàðòíûé íàáîð ìåòîäîâ, òà-

êèõ êàê: Àññåññìåíò-öåíòð, êåéñ-èíòåðâüþ, Ìåòîä 360 ãðàäóñîâ, ñîöèîëîãè÷åñêèå èñ-

ñëåäîâàíèÿ è ò. ä.

Ýêñïðåññ-àóäèò ñåãîäíÿ çàêàçûâàþò ÷àùå, õîòÿ íåñêîëüêî ëåò íàçàä êðóïíûå ðîñ-

ñèéñêèå êîìïàíèè âñëóõ çàÿâëÿëè î òîì, ÷òî íåîáõîäèì ñåðüåçíûé è âñåñòîðîííèé àó-

äèò ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Íà ïðàêòèêå ìíîæåñòâî ñëó÷àåâ ïðîâåäåíèÿ ðàñ-

øèðåííîãî êàäðîâîãî àóäèòà îñòàíàâëèâàëîñü íà ýòàïå äèàãíîñòèêè. Çäåñü èìååò ìå-

ñòî íåêîòîðûé ïñèõîëîãè÷åñêèé ìîìåíò. Ïðè êàäðîâîì àóäèòå îáû÷íî âûÿâëÿåòñÿ

ìíîæåñòâî ðàçíûõ ïðîáëåì, ïðè÷åì ýòî îòíîñèòñÿ ÷àñòî äàæå ê âïîëíå óñïåøíîé êîì-

ïàíèè. Çàêîíîìåðíûì ñëåäñòâèåì äîëæíà ñòàòü ïåðåñòðîéêà âñåõ ïðîöåññîâ, ðàçðûâ

óñòîÿâøèõñÿ ñâÿçåé è ñîçäàíèå íîâûõ è ò. ä.

Ïðè ðàñøèðåííîì êàäðîâîì àóäèòå èñïîëüçóåòñÿ ñëåäóþùèé íàáîð ìåòîäîâ:

ãðóïïà èíòåðâüþ ñ òîï-ìåíåäæåðàìè, ðóêîâîäèòåëÿìè ó÷åáíûõ öåíòðîâ, ðóêîâîäèòå-

ëÿìè ïðîôñîþçîâ, ðóêîâîäèòåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé, ó÷åáíûõ öåíòðîâ, HR-ðóêîâîäèòå-
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ëÿìè, äèðåêòîðàìè ôèëèàëîâ. Äàëåå ñîäåðæàòåëüíûé àíàëèç âçàèìîäåéñòâèÿ îòäåëîâ

ñ HR-ñëóæáîé, âûÿñíåíèå òðóäíîñòåé â ðàçíûõ àñïåêòàõ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.

Ýêñïåðòû îòìå÷àþò, ÷òî íåðåäêî ðîññèéñêèå êîìïàíèè çàêàçûâàþò íå ïîëíîñòüþ

êàäðîâûé àóäèò, à òîëüêî îäíó èëè íåñêîëüêî óñëóã, âõîäÿùèõ â åãî ñîñòàâ. Íî îáû÷íî

äèàãíîñòèêà îäíîãî íàïðàâëåíèÿ ðàáîòû êîìïàíèè âñêðûâàåò ðÿä ïðîáëåì è â äðóãèõ

ñôåðàõ.

Ðåçóëüòàòû êàäðîâîãî àóäèòà ÷àñòî âûðàæàþò â öèôðàõ. Èñïîëüçîâàíèå êîëè÷å-

ñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé îáåñïå÷èâàåò îáúåêòèâíîñòü è íåïðåäâçÿòîñòü ýòîé óñëóãè. Íà-

ïðèìåð, èçìåðåíèå ïðîôåññèîíàëüíîé ïðèãîäíîñòè ñîòðóäíèêà (îáû÷íî íà êëþ÷åâîé

äîëæíîñòè) îáû÷íî ïðîâîäèòñÿ ïî òåñòîâûì ìåòîäèêàì ñ ÷èñëîâûìè ïîêàçàòåëÿìè.

Îäèí èç ïîêàçàòåëåé, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî îöåíèâàåòñÿ êëèìàò â êîëëåêòèâå, — òåêó-

÷åñòü ïåðñîíàëà. Ðåçóëüòàòîì ïðîâåäåíèÿ ðàñøèðåííîãî êàäðîâîãî àóäèòà îáû÷íî ÿâ-

ëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, â êîòîðîé îïðå-

äåëÿåòñÿ íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ ïî êàæäîìó HR-ïðîöåññó â îòäåëüíîñòè. Òàêæå ýòî ìî-

æåò áûòü ïðîãðàììíî-ïîëèòè÷åñêèé äîêóìåíò, îïðåäåëÿþùèé ñòðàòåãèþ è ïîëèòèêó

óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.

Èñòî÷íèê: Ïðàâîòîðîâ Â. Ðàâíåíèå íà óñïåõ // Êàäðîâûé ìåíåäæìåíò (www.klerk.ru)

Ñóùåñòâóåò ðàñõîæäåíèå â ïðåäñòàâëåíèÿõ î ñëóæáå óïðàâëå-
íèÿ ïåðñîíàëîì è ñóùåñòâóþùåé ðåàëüíî ñëóæáå èëè ôóíêöèÿõ
ðàñïûëåííûõ ïî ìíîãèì ñòðóêòóðíûì ïîäðàçäåëåíèÿì îðãàíèçà-
öèè, ïðåäïðèÿòèÿ. Êðîìå îòäåëà êàäðîâ, ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì íà ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ çàíèìàþòñÿ: îòäåë òðóäà è çà-
ðàáîòíîé ïëàòû, ïëàíîâûé îòäåë, ïðîôñîþçíàÿ îðãàíèçàöèÿ, îòäåë
òåõíèêè áåçîïàñíîñòè, ñëóæáà ãëàâíîãî òåõíîëîãà, îòäåë òåõíè÷å-
ñêîãî îáó÷åíèÿ è äð. Áîëüøóþ ðàáîòó ïî ïîäáîðó, ðàññòàíîâêå è èñ-
ïîëüçîâàíèþ êàäðîâ ïðîâîäÿò ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè, ÷àñòî
íå îáëàäàþùèå äëÿ ýòîãî ñïåöèàëüíûìè çíàíèÿìè è âðåìåíåì. Èç-
ìåíèòü ñèòóàöèþ ïðèçâàíû ìíîãîôóíêöèîíàëüíûå ñëóæáû óïðàâ-
ëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ýòèõ ñëóæá çàâèñèò îò:

� ñòðóêòóðû ñëóæáû è êîíêðåòèçàöèè ôóíêöèé êàæäîé ñòðóê-
òóðíîé åäèíèöû;

� âçàèìîñâÿçàííîé ðàáîòû ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé âíóòðè
ñàìîé ñëóæáû;

� êàäðîâîãî îáåñïå÷åíèÿ ñëóæáû è äð.
Ïðèíöèïèàëüíîå ïîñòðîåíèå ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

èëè êàäðîâîé ñëóæáû ïðåäïðèÿòèÿ íå èìååò îáùåïðèçíàííîé
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ôîðìû, îäíàêî âàðèàíòû ñòðóêòóðû ñëóæáû ïðåäëàãàþòñÿ. Ïðè
ýòîì îðèåíòèðóþòñÿ íà ñòàíäàðòíûé íàáîð ðàáîò è ðåàëèçàöèþ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîäõîäà â êàäðîâîé ïîëèòèêå, ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè.

Ðåøåíèþ ïðîáëåìû ñîçäàíèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êàäðîâîé
ñëóæáû ñïîñîáñòâîâàëî ïîñòàíîâëåíèå Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò 4 íî-
ÿáðÿ 1993 ã. ¹ 1137 «Îá îðãàíèçàöèè ðàáîòû â îáëàñòè ïîäãîòîâêè
êàäðîâ äëÿ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè», êîòîðûì ïðåäóñìîòðåíû ìåðû,
íàïðàâëåííûå íå òîëüêî íà ïîäãîòîâêó êàäðîâ, íî è íà ïðåîáðàçî-
âàíèå îòäåëîâ êàäðîâ â ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Â ÷àñòíî-
ñòè, íà íèõ âîçëàãàþòñÿ îáÿçàííîñòè ïî ïëàíèðîâàíèþ è ïðîãíîçè-
ðîâàíèþ ïîòðåáíîñòè â êàäðàõ, îðãàíèçàöèè ðàáîòû ïî ïðîôîòáî-
ðó è ïðîôîðèåíòàöèè, ôîðìèðîâàíèþ âûñîêîïðîôåññèîíàëüíîãî
ðåçåðâà, ðàññòàíîâêå, îáó÷åíèþ êàäðîâ, èõ ðàöèîíàëüíîìó èñïîëü-
çîâàíèþ.

Ñâîè îñîáåííîñòè èìååò óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì â êîììåð÷å-
ñêèõ îðãàíèçàöèÿõ. Ïî äàííûì êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé, ïðè
÷èñëåííîñòè îðãàíèçàöèè 50–70 ÷åëîâåê â åå øòàòå ïîÿâëÿåòñÿ ìå-
íåäæåð ïî ïåðñîíàëó. Â åãî îáÿçàííîñòè âõîäèò âåñü ñïåêòð êàäðî-
âûõ âîïðîñîâ, íî ðåàëüíûõ ïîëíîìî÷èé è âðåìåíè õâàòàåò òîëüêî
íà ïîèñê íîâûõ ñîòðóäíèêîâ è âåäåíèå êàäðîâîãî äåëîïðîèçâîäñò-
âà. Ê ýòîìó ñëåäóåò äîáàâèòü, ÷òî ðóêîâîäèòåëü, îïðåäåëÿþùèé
ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ïîêà íå ãîòîâ äåëåãèðîâàòü åìó
ïîëíîìî÷èÿ ïî ôîðìèðîâàíèþ è ðåàëèçàöèè êàäðîâîé ïîëèòèêè,
ïîäáîðó êëþ÷åâûõ ôèãóð, êàðüåðíîìó ðîñòó.

Â êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ, èìåþùèõ äîñòàòî÷íî ðàçâèòóþ îðãà-
íèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó è øòàò 100–150 ÷åëîâåê, ðîëü, îòâåòñòâåí-
íîñòü è ïîëíîìî÷èÿ ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì âîçðàñòàþò.
Â ýòîì ñëó÷àå â ñòðóêòóðó ñëóæáû ìîãóò âêëþ÷àòüñÿ:

� äèðåêòîð ïî ïåðñîíàëó, â ðàíãå çàìåñòèòåëÿ ãåíåðàëüíîãî äè-
ðåêòîðà, ðóêîâîäèòåëü îòäåëà;

� ñïåöèàëèñò ïî ðàçâèòèþ ïåðñîíàëà (ðàçðàáîòêà ñîâìåñòíî
ñ ðóêîâîäñòâîì îòäåëîâ è îðãàíèçàöèè ñèñòåìû ìîòèâàöèè
ïåðñîíàëà, ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå àòòåñòàöèè, ðàçðàáîòêà
äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé è ïðî÷èõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåí-
òîâ, îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ, ôîðìèðîâàíèå êàäðîâîãî ðåçåðâà,
ðîòàöèÿ è êàðüåðíûé ðîñò ñîòðóäíèêîâ);
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� òðåíèíã-ìåíåäæåð (îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ, îðãàíèçàöèÿ ïðî-
âåäåíèÿ òðåíèíãîâ);

� ìåíåäæåð ïî ïîäáîðó ïåðñîíàëà (ïîèñê, îöåíêà, îòáîð êàíäè-
äàòîâ, îðãàíèçàöèÿ ñîáåñåäîâàíèé, ðàáîòà ñ êàäðîâûìè àãåíò-
ñòâàìè, èñïîëüçîâàíèå èíòåðíåò-ñàéòîâ ïðè ïîäáîðå ïåðñî-
íàëà);

� èíñïåêòîð-äåëîïðîèçâîäèòåëü (ïîëíîå âåäåíèå êàäðîâîãî äå-
ëîïðîèçâîäñòâà, ðàçðàáîòêà äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé).

Êîìïàíèåé «ÕàéÒåê Ãðóï» (www.htg.ru) áûëî ïðîâåäåíî èññëåäîâàíèå íà òåìó

«×åì æå óïðàâëÿåò HR-ìåíåäæåð».

Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ÷èñëåííîñòü ñëóæá ïî óïðàâëåíèþ ïåðñî-

íàëîì â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé êîëåáëåòñÿ îò 2 äî 10 ÷åëîâåê. Ïðè ýòîì íà îäíîãî ñî-

òðóäíèêà ñëóæáû ïðèõîäèòñÿ â ñðåäíåì 93 ñîòðóäíèêà êîìïàíèè (ìàêñèìàëüíîå çíà-

÷åíèå: 1 ê 278 — â òîðãîâëå; ìèíèìàëüíîå çíà÷åíèå — 1 ê 33 — â IT-ñôåðå).

Ïðèìåðíî â 70% êîìïàíèé ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ïåðñîíàëà ïîä÷èíÿåòñÿ ïåð-

âûì ëèöàì êîìïàíèè.

Â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé ðåêðóòèíã çàíèìàåò ÷óòü ìåíüøå ïîëîâèíû ðàáî÷åãî

âðåìåíè. Áîëüøå âñåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè ðåêðóòèíã çàíèìàåò â òåëåêîììóíèêàöèîí-

íûõ è êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèÿõ. Ïîëîâèíà ðàáî÷åãî âðåìåíè óõîäèò íà ðåêðóòèíã

ó IT-êîìïàíèé.

Âåäåíèå êàäðîâîãî äåëîïðîèçâîäñòâà íå âõîäèò â ñîñòàâ ôóíêöèé HR-ñëóæá

ó 16 % îò îïðîøåííûõ êîìïàíèé.

Âåäåíèå êàäðîâîãî äåëîïðîèçâîäñòâà çàíèìàåò íàèáîëüøåå êîëè÷åñòâî âðåìå-

íè ó òîðãîâûõ êîìïàíèé.

Òàê êàê â IT-êîìïàíèÿõ îñíîâíîå âíèìàíèå óõîäèò íà ïîäáîð ïåðñîíàëà, êàäðîâîå

äåëîïðîèçâîäñòâî âåäåòñÿ íå â ïîëíîì îáúåìå, ò. å. âõîäèò â ôóíêöèè HR-ìåíåäæåðà

÷àñòè÷íî, «â óñå÷åííîì âèäå».

Òàêèì îáðàçîì, íàèáîëüøåå âíèìàíèå àäàïòàöèè óäåëÿþò IT-êîìïàíèè, âåðîÿòíî,

âñå ïî òîé æå ïðè÷èíå — äåôèöèò ïåðñîíàëà â IT-îòðàñëè. Èìè æå ñîçäàþòñÿ è ðåàëèçó-

þòñÿ ñïåöèàëüíûå ïðîãðàììû, íàïðàâëåííûå íà àäàïòàöèþ è óäåðæàíèå ïåðñîíàëà.

Íà îñíîâàíèè âñåé âûøåïåðå÷èñëåííîé èíôîðìàöèè ìîæíî ñäåëàòü âûâîäû, êà-

êîâ æå íà ñàìîì äåëå ñðåäíåñòàòèñòè÷åñêèé HR-ìåíåäæåð.

Äëÿ âñåõ áåç èñêëþ÷åíèÿ ìåíåäæåðîâ ïåðâîå è îñíîâíîå ìåñòî â ôóíêöèîíàëå çà-

íèìàåò ðåêðóòèíã.

Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî êàäðîâîå äåëîïðîèçâîäñòâî, à òàêæå îáó÷åíèå è ðàçâèòèå

ïåðñîíàëà òîæå çàíèìàþò äàëåêî íå ïîñëåäíèå ìåñòà â æèçíè HR-ìåíåäæåðîâ.
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×åãî íåëüçÿ ñêàçàòü î ìîòèâàöèè, êîìïåíñàöèÿõ è óïðàâëåíèè ñòðóêòóðîé —

â ôóíêöèè HR-ìåíåäæåðà îáû÷íî ýòî íå âõîäèò.

×òî æå êàñàåòñÿ çîí îòâåòñòâåííîñòè, òî çäåñü ñèòóàöèÿ ñêëàäûâàåòñÿ ñëåäóþùèì

îáðàçîì: íåçàâèñèìî îò ñôåðû äåÿòåëüíîñòè çà ñîáëþäåíèå òðåáîâàíèé òðóäîâîãî çà-

êîíîäàòåëüñòâà îòâå÷àþò âñå, êàê, ñîáñòâåííî ãîâîðÿ, è çà âûïîëíåíèå ïëàíà íàéìà.

À âîò ñ òåêó÷åñòüþ ïåðñîíàëà äåëî îáñòîèò íåìíîãî èíà÷å — áîëüøàÿ ÷àñòü HR-ìå-

íåäæåðîâ, êîíå÷íî æå, âñå-òàêè íåñåò îòâåòñòâåííîñòü, íî íå âñå è, íàâåðíîå, íå âñåãäà.

Îõðàíà òðóäà è òåõíèêà áåçîïàñíîñòè íå âõîäÿò â ôóíêöèè HR.

Ñòàòüè áþäæåòà íà îáó÷åíèå, êîðïîðàòèâíûå ìåðîïðèÿòèÿ è èíîãäà íà ïðèâëå÷å-

íèå è ïîäáîð ïåðñîíàëà íàõîäÿòñÿ â âåäåíèè HR-ìåíåäæåðîâ.

Çàïèñè â òðóäîâîé êíèæêå óïîëíîìî÷åí äåëàòü ïî÷òè êàæäûé HR, à âîò ïîäïèñû-

âàòü ïðèêàçû ïî äîâåðåííîñòè — íåò.

×àùå âñåãî ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó, à òàêæå ïðè óâîëüíåíèè, ïåðåâîäå è ò. ä. HR

èìååò ïðàâî ñîâåùàòåëüíîãî ãîëîñà, è î÷åíü ðåäêî — ãîëîñ ðåøàþùèé.

Èòàê, ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ ìîæíî ñäåëàòü íåêîòîðûå îáùèå âûâîäû, êîòî-

ðûå ìîãóò õàðàêòåðèçîâàòü HR-ñëóæáû â ñîâðåìåííûõ êîììåð÷åñêèõ êîìïàíèÿõ Ðîññèè.

Îñíîâíîé âûâîä, ê ñîæàëåíèþ, ñëåäóþùèé: HR-ìåíåäæåðû â ïîäàâëÿþùåì

áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ è ñ ôîðìàëüíîé òî÷êè çðåíèÿ íå óïðàâëÿþò íè÷åì, òàê êàê

íå èìåþò ïðàâ íè íà ïîäïèñè, íè íà ðåøåíèÿ.

Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ îíè âûñòóïàþò â êà÷åñòâå «ðåêîìåíäàòåëåé», «ñîâåò÷èêîâ»,

«êîíñóëüòàíòîâ», íå èìåÿ ïðè ýòîì âîçìîæíîñòè âëèÿòü íà ïðîöåññ èëè ðåøåíèå.

×àñòî HR-ìåíåäæåð âûñòóïàåò êàê îòâåòñòâåííûé èñïîëíèòåëü â ïðîöåññå êîí-

òðîëÿ, íàïðèìåð, ñîáëþäåíèÿ TK èëè áþäæåòà.

×åòêî ïðîñëåæèâàåòñÿ ñëåäóþùàÿ òåíäåíöèÿ: â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ

íå ñîâïàäàþò ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåííîñòü çà ðåàëèçàöèþ òîãî èëè èíîãî ïðîöåññà. Íà-

ïðèìåð, HR-ìåíåäæåð íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà óðîâåíü òåêó÷åñòè êàäðîâ, íî â ìåðîïðèÿ-

òèÿõ, íàïðàâëåííûõ íà ñíèæåíèå òåêó÷åñòè, îí ìîæåò âûñòóïàòü òîëüêî ñ ðåêîìåíäàöèÿìè.

Â îñíîâíîì çàäà÷è HR-ìåíåäæåðà îñòàëèñü ïðåæíèå — ýòî ïîäáîð ïåðñîíàëà

è äåëîïðîèçâîäñòâî. ×àùå, ÷åì ðàíåå, HR óïðàâëÿåò ïðîöåññàìè îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà

èëè åìó ìîæåò áûòü ïîðó÷åíà îðãàíèçàöèÿ êîðïîðàòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé.

Ñîâðåìåííûé ðûíîê òðóäà è ñòîèìîñòü ïåðñîíàëà êàê ðåñóðñà êîìïàíèè âíîñÿò

ñâîè êîððåêòèâû â ðàáîòó HR-ñëóæá. Ïîýòîìó ñàìûé øèðîêèé ôóíêöèîíàë âñòðå÷àåòñÿ

â ïåðñîíàëîçàâèñèìûõ êîìïàíèÿõ, ò. å. â êîìïàíèÿõ, ãäå ïåðñîíàë — êëþ÷åâîé ðå-

ñóðñ ïðåäïðèÿòèÿ (íàïðèìåð, IT-ñôåðà).

Äîêóìåíòàöèÿ, êîòîðóþ ðàçðàáàòûâàþò HR-ñëóæáû, ÷àñòî èìååò íåâûñîêîå êà÷å-

ñòâî è ãëóáèíó ïðîðàáîòêè, ÷àñòî íîñèò þðèäè÷åñêè áåçóïðå÷íûé, íî ñîâåðøåííî ôîð-

ìàëüíûé õàðàêòåð.
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Äî åâðîïåéñêèõ êîðïîðàòèâíûõ ñòàíäàðòîâ íàì åùå î÷åíü äàëåêî, êàê ïî êà÷åñò-

âó, òàê è ïî íàïîëíåíèþ: íà Çàïàäå ãîðàçäî ÷àùå ðåãëàìåíòèðóþò ïðîöåññû è ðåçóëü-

òàòû, ó íàñ — ôóíêöèè.

Äî ñèõ ïîð ñðåäè HR-ìåíåäæåðîâ ñàìûì ïîïóëÿðíûì êîðïîðàòèâíûì ñòàíäàð-

òîì îñòàåòñÿ äîëæíîñòíàÿ èíñòðóêöèÿ. Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî çà íåèìåíèåì ïðàâ

è ïîëíîìî÷èé â ïðîöåññàõ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì HR-ìåíåäæåð áåðåòñÿ çà ðàçðàáîò-

êó äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé, õîòÿ â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ òàêîé ïîäõîä èìååò âñå áî-

ëåå óçêîå ïðèìåíåíèå è ïðèíîñèò âñå ìåíåå ðåàëüíóþ ïðàêòè÷åñêóþ ïîëüçó.

Ãëîáàëüíûé âûâîä ïî ïðîâåäåííîìó èññëåäîâàíèþ ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü ñëå-

äóþùèì îáðàçîì: óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè áûëî è îñòàåòñÿ çàäà÷åé ëè-

íåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé, áîëüøèíñòâî HR-ñëóæá íå êîíòðîëèðóþò çîíû îòâåòñòâåííî-

ñòè, êîòîðûå ìîãóò áûòü íà íèõ âîçëîæåíû.

Èñòî÷íèê: ×åì æå óïðàâëÿåò HR-ìåíåäæåð? (ïîëíàÿ âåðñèÿ îò÷åòà) // Ðàáîòà ñ ïåðñî-

íàëîì (HR-journal.ru).

Ñïåöèàëèñòû ñëóæá óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ðàáîòàþò â òåñíîì
êîíòàêòå ñ ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáîé çàíÿòîñòè è ðåêðóòèíãîâûìè
êîìïàíèÿìè, îêàçûâàþùèìè óñëóãè ïî ïîäáîðó, îáó÷åíèþ ïåðñî-
íàëà, îêàçàíèþ êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã, îðãàíèçàöèè áèçíåñ-òðå-
íèíãîâ è äð.

Êîììåð÷åñêèå áèðæè òðóäà (ÁÒ) — îðãàíèçàöèè, îêàçûâàþ-
ùèå ïëàòíûå óñëóãè íàñåëåíèþ ïî òðóäîóñòðîéñòâó. ÁÒ áåðóò äåíü-
ãè çà ïîñòàíîâêó â áàçó äàííûõ è ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè
î âàêàíñèÿõ, à òàêæå îïðåäåëåííóþ ñóììó ïî ôàêòó òðóäîóñòðîéñò-
âà. Íåêîòîðûå âçèìàþò ïëàòó çà êàæäîå íàïðàâëåíèå íà ñîáåñåäî-
âàíèå ñ ðàáîòîäàòåëåì. Èíîãäà ïëàòà çà ïîñòàíîâêó â áàçó äàííûõ
ÁÒ ñòàíîâèòñÿ åäèíñòâåííîé ñòàòüåé äîõîäà.

Ñ ðàáîòîäàòåëåé äåíåã íå áåðóò, íî è íà êà÷åñòâåííûé ïîäáîð
ïåðñîíàëà íå ïðåòåíäóþò, à íàïðàâëÿþò ñîèñêàòåëåé, ïîäõîäÿùèõ
ëèøü ïî ôîðìàëüíûì ïðèçíàêàì. Îòâåòñòâåííîñòè ïåðåä ðàáîòî-
äàòåëåì çà îêàçàííûå óñëóãè íå íåñóò.

Recruitment îçíà÷àåò ïðèìåðíî ñëåäóþùåå: íàáîð íîâîáðàíöåâ
èëè ïîïîëíåíèå ðÿäîâ. Ðåêðóòèíãîâàÿ ôèðìà îêàçûâàåò ïîñðåäíè-
÷åñêèå óñëóãè ïî ïîäáîðó ïåðñîíàëà äëÿ ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèé ïî
èõ çàÿâêàì. Ðåêðóòèíãîâûå àãåíòñòâà (àãåíòñòâà ïî ïîäáîðó ïåðñî-
íàëà) — îðãàíèçàöèè, îêàçûâàþùèå óñëóãè ïî ïîäáîðó ïåðñîíàëà
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äëÿ ôèðì-çàêàç÷èêîâ. Ôèðìû ïðåäîñòàâëÿþò ãàðàíòèè íà ïðîäå-
ëàííóþ ðàáîòó: â òîì ñëó÷àå, åñëè â ïåðèîä èñïûòàòåëüíîãî ñðîêà
îêàçûâàåòñÿ, ÷òî ïîäîáðàííûé ñïåöèàëèñò ïî îïðåäåëåííûì ïðè-
÷èíàì íå óñòðàèâàåò êîìïàíèþ (èëè íàîáîðîò), ïðîäåëûâàþò áåñ-
ïëàòíóþ ðàáîòó ïî ïîèñêó íîâîãî êàíäèäàòà. Îäíàêî òàêèå ñëó-
÷àè — áîëüøàÿ ðåäêîñòü. Â äàííîì ñëó÷àå ñ ñîèñêàòåëåé (êàíäèäà-
òîâ) äåíåã íå áåðóò.

Îñîáûì âèäîì ðåêðóòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ Head
Hunting (â ðóññêîé òðàíñêðèïöèè — «õåäõàíòèíã», ÷òî äîñëîâíî îç-
íà÷àåò «îõîòà çà ãîëîâàìè» â õîðîøåì, «èíòåëëåêòóàëüíîì» ñìûñëå
ýòèõ ñëîâ). Àãåíòñòâà òàêîãî ðîäà íåñêîëüêî âûäåëÿþòñÿ èç îáùåãî
÷èñëà ðåêðóòåðîâ áëàãîäàðÿ ñïåöèôèêå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Åñëè
ãîâîðèòü â äâóõ ñëîâàõ, òî õåäõàíòåðû ðåøàþò êàäðîâûå ïðîáëåìû
âûñî÷àéøåãî óðîâíÿ êðóïíûõ ôèðì-çàêàç÷èêîâ. Èõ ðàáîòà çàêëþ-
÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïðîàíàëèçèðîâàòü îïðåäåëåííóþ ñôåðó áèçíå-
ñà íà ïðåäìåò íàëè÷èÿ íåîáõîäèìûõ ñïåöèàëèñòîâ (ïðàêòè÷åñêè
âñåãäà óñïåøíî ðàáîòàþùèõ â äðóãèõ êîìïàíèÿõ), âûÿâèòü êàíäè-
äàòîâ, íàèáîëåå ñîîòâåòñòâóþùèõ âñåì òðåáîâàíèÿì, è, åñòåñòâåí-
íî, ïðèâëå÷ü îäíîãî èç íèõ.

Â ôóíêöèè ñîòðóäíèêîâ ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì âõî-
äèò è ðàáîòà ñ èíòåðíåò-ðåñóðñàìè ïî ïîäáîðó ïåðñîíàëà, òàêèìè
êàê: Ðîññèéñêîå «Èíòåðíåò-àãåíòñòâî çàíÿòîñòè» (www.job.ru),
Ïðîåêò êîìïàíèè «Agava Software» — JobList.ru (www.joblist.ru), Ðà-
áîòà è êàðüåðà íà ïîðòàëå «Êèðèëë è Ìåôîäèé» (www.km.ru/job),
Ðàáîòà äëÿ Âàñ (www.rdw.ru), Ðàáîòà.ðó (www.rabota.ru), Ðàáîòà ñåãî-
äíÿ (www.job-today.ru), Ðàáîòà äëÿ âñåõ (www.jobs.ru), PointJob
Russia (www.pointjob.ru) è äð.

Ïóòü ê óñïåõó â îáåñïå÷åíèè êàäðàìè îòðàñëè, îðãàíèçàöèè íà-
÷èíàåòñÿ çàäîëãî äî ìîìåíòà ïîäáîðà è îòáîðà ïåðñîíàëà. Ñòðàòå-
ãè÷åñêè îðèåíòèðîâàííûå îðãàíèçàöèè ó÷àñòâóþò â èçìåíåíèè
ñðåäû â íóæíîì íàïðàâëåíèè ñ ïîìîùüþ îðãàíèçàöèè ïðîôîðèåí-
òàöèè è ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè.

Îáùåñòâåííîå ðàçäåëåíèå òðóäà õàðàêòåðèçóåòñÿ êàê îáùåå, ÷à-
ñòíîå è åäèíè÷íîå. Òàêîìó ðàçäåëåíèþ òðóäà ñîîòâåòñòâóþò îòðàñ-
ëè, ïðîôåññèè è ñïåöèàëüíîñòè. Ðàçäåëåíèå òðóäà èäåò îò îáîñîá-
ëåíèÿ ïðîôåññèé äî ðàçäåëåíèÿ ðàçëè÷íûõ ðàáî÷èõ, çàíÿòûõ èçãî-
òîâëåíèåì îäíîãî è òîãî æå ïðîäóêòà. Íà ïîñëåäíåì óðîâíå,
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ñîîòâåòñòâóþùåì ñïåöèàëüíîñòÿì, âîçìîæíî äàæå èñïîëüçîâàíèå
«íåîáó÷åííûõ» ðàáî÷èõ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñëîæèëèñü äâà îñíîâíûõ âçãëÿäà íà ïðîôåñ-
ñèþ: ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàçäåëåíèÿ òðóäà è ñ òî÷êè çðåíèÿ âêëþ÷åíèÿ
â òðóäîâóþ äåÿòåëüíîñòü íîñèòåëÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ êà÷åñòâ.
Òàêèì îáðàçîì, ïîä ïðîôåññèåé ïîíèìàþò ðîä òðóäîâîé äåÿòåëü-
íîñòè, çàíÿòèé, îòëè÷àþùèõñÿ õàðàêòåðîì êîíå÷íîãî ïðîäóêòà,
ïðåäìåòîì òðóäà, òåõíîëîãèåé, ñîäåðæàíèåì òðóäîâûõ ôóíêöèé,
òðåáóþùèõ îïðåäåëåííûõ êà÷åñòâ è ïîäãîòîâêè, ÿâëÿþùèõñÿ èñ-
òî÷íèêîì ñóùåñòâîâàíèÿ. Íî ïðîôåññèÿ — ýòî è ñîâîêóïíîñòü
ïðèîáðåòåííûõ çíàíèé, íàâûêîâ è óìåíèé, ýòî óñâîåííûé ñàìîé
ëè÷íîñòüþ ñïîñîá âêëþ÷åíèÿ â òðóäîâîé ïðîöåññ, àêêóìóëÿöèÿ êà-
÷åñòâ ðàáîòíèêà, íåîáõîäèìûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííûõ
ôóíêöèé.

Ïðîôåññèÿ ìîæåò îòëè÷àòüñÿ õàðàêòåðîì ðåçóëüòàòà òðóäà, äîñ-
òàâëÿåìîãî ñîâîêóïíîñòüþ âõîäÿùèõ ñïåöèàëüíîñòåé (îñíîâíàÿ
ïðîôåññèÿ), èëè îòäåëüíûõ ñïåöèàëüíîñòåé, èìåþùèõ ðîäñòâåííóþ
òåõíîëîãèþ, ïðåäìåò òðóäà è ñîäåðæàíèå òðóäîâûõ ôóíêöèé, ñóùå-
ñòâóþùèõ íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà (ñêâîçíûå ïðîôåññèè).

Ïðîôåññèîíàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà ïðåäïîëàãàåò ïðîôåññèî-
íàëèçàöèþ, âêëþ÷àþùóþ ïðîôåññèîíàëüíóþ èíôîðìàöèþ, ïðî-
ôåññèîíàëüíóþ îðèåíòàöèþ è ïðîôåññèîíàëüíûé îòáîð. Ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûé îòáîð îñíîâûâàåòñÿ íà ïðàâå ãðàæäàí íà òðóä, âûáîð
ïðîôåññèè è ïðàâå îðãàíèçàöèè íà ïîäáîð òðåáóþùåãîñÿ ïåðñî-
íàëà.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâåííîãî êîìïëåêòîâàíèÿ êàäðàìè îðãà-
íèçàöèè èëè ïðåäïðèÿòèÿ íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü èçáûòî÷íûé
ïðèòîê ïðîôåññèîíàëüíî ïðèãîäíûõ êàíäèäàòîâ, ïðîèçâåñòè îòáîð
è ìåðîïðèÿòèÿ ïî àäàïòàöèè è ðàçâèòèþ ïåðñîíàëà, âïëîòü äî èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ïåðñîíàëüíûõ ÷åëîâå÷åñêèõ (ëè÷íîñòíûõ) ðåñóðñîâ.
Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî âûäåëèòü â äàííîì ïðîöåññå äâå ñòàäèè:
äî ïðîôåññèîíàëüíîãî îòáîðà è ïîñëå íåãî.

Â äàííîì ñëó÷àå èíòåðåñû îáùåñòâà, ãðàæäàí è îðãàíèçàöèé
ñîâïàäàþò. Ðåøàþòñÿ ñîöèàëüíûå è ýêîíîìè÷åñêèå âîïðîñû çàíÿ-
òîñòè íàñåëåíèÿ, óäîâëåòâîðåííîñòè òðóäîì ðàáîòíèêîâ è îáåñïå-
÷åíèÿ âîçìîæíîñòè îòáîðà ïåðñîíàëà òðåáóåìîãî êîëè÷åñòâà è êà-
÷åñòâà.
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Ñìûñë ïðîôîðèåíòàöèè ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïîìî÷ü ÷åëîâåêó
(ãëàâíûì îáðàçîì ìîëîäîìó) âûáðàòü òàêóþ ïðîôåññèþ, êîòîðàÿ
â íàèáîëüøåé ñòåïåíè îòâå÷àëà áû êàê ïîòðåáíîñòÿì ïðîèçâîäñò-
âà, òàê è åãî ñïîñîáíîñòÿì, ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêèì îñîáåííîñòÿì.
Ïðîôåññèîíàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ ðåàëèçóåòñÿ â ôîðìàõ ïðîôèíôîð-
ìàöèè, ïðîôêîíñóëüòàöèè, ïðîôïîäáîðà.

Ïðîôåññèîíàëüíàÿ èíôîðìàöèÿ è ïðîôåññèîíàëüíîå ïðîñâåùå-
íèå — ýòî ïðîïàãàíäà ïðîôåññèé, îçíàêîìëåíèå ñ ñîâðåìåííûìè
âèäàìè ïðîèçâîäñòâà, ïîòðåáíîñòÿìè íàöèîíàëüíîé è çàðóáåæíûõ
ýêîíîìèê â êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðàõ, ñîäåðæàíèåì è ïåðñïåê-
òèâàìè ðàçâèòèÿ ïðîôåññèé, ôîðìàìè è óñëîâèÿìè èõ îñâîåíèÿ.

Ïðîôåññèîíàëüíàÿ êîíñóëüòàöèÿ — öåëåíàïðàâëåííûé ïðîöåññ
èçó÷åíèÿ è ôîðìèðîâàíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ èíòåðåñîâ, íàêëîííî-
ñòåé è íàìåðåíèé ÷åëîâåêà ñ ó÷åòîì ñîñòîÿíèÿ åãî çäîðîâüÿ, ïñèõî-
ôèçèîëîãè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé è îáùåñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé, ñïî-
ñîáñòâóþùèé îñîçíàííîìó âûáîðó ïðîôåññèè è ôîðì îáó÷åíèÿ;
îêàçàíèå ïîìîùè â ïðîôåññèîíàëüíîì ñàìîîïðåäåëåíèè.

Ïðîôåññèîíàëüíûé ïîäáîð — ñèñòåìà ìåòîäîâ è ïðèåìîâ ïðî-
âåäåíèÿ ìåäèöèíñêîãî îáñëåäîâàíèÿ è ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêîé äè-
àãíîñòèêè ëè÷íîñòè ñ öåëüþ îêàçàíèÿ ïîìîùè â âûáîðå ïðîôåñ-
ñèè, íàèáîëåå ñîîòâåòñòâóþùåé ñîñòîÿíèþ çäîðîâüÿ è èíäèâèäó-
àëüíûì îñîáåííîñòÿì.

Ïðîôåññèîíàëüíûé îòáîð — îïðåäåëåíèå ñòåïåíè ïðîôåññèî-
íàëüíîé ïðèãîäíîñòè ÷åëîâåêà ê äàííîé êîíêðåòíîé ïðîôåññèè.
Ïðèãîäíîñòü ê ïðîôåññèè (ðàáîòå) óñòàíàâëèâàåòñÿ ñ ó÷åòîì ñòå-
ïåíè ñîîòâåòñòâèÿ èíäèâèäóàëüíûõ ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêèõ è ìî-
ðàëüíûõ êà÷åñòâ, óðîâíÿ îáðàçîâàíèÿ, ñïåöèàëüíûõ çíàíèé, íàâû-
êîâ è óìåíèé.

Åñòåñòâåííî, ÷òî äëÿ îðãàíèçàöèè ïðîôïîäáîðà è ïðîôîòáîðà
ïåðñîíàëà òðåáóåòñÿ îïèñàíèå ðàáîò ïî ïðîôåññèè, ñïåöèàëüíîñòè
èëè äîëæíîñòè, èõ êîíêðåòèçàöèÿ îòíîñèòåëüíî ðàáî÷èõ ìåñò. Äëÿ
ýòîãî èñïîëüçóþòñÿ òàðèôíî-êâàëèôèêàöèîííûå ñïðàâî÷íèêè, ïî-
ëîæåíèÿ îá îðãàíèçàöèÿõ, äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè. Äëÿ îòäåëüíûõ
ïðîôåññèé è ñïåöèàëüíîñòåé ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïðîôåññèîãðàììû.

Âêëþ÷åíèå â ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè â êàêîé-òî ìåðå íå-
ñâîéñòâåííûõ ðàáîò äîëæíî ïðåäøåñòâîâàòü îòáîðó è íàéìó, ïî-
ñêîëüêó î ðàñøèðåíèè îáÿçàííîñòåé ðàáîòíèêà ïîñëå íàéìà îí
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äîëæåí áûòü óâåäîìëåí íå ïîçäíåå ÷åì çà äâà ìåñÿöà, è òàêîå ðàñ-
øèðåíèå ñëóæèò îñíîâàíèåì äëÿ ðàáîòíèêà òðåáîâàòü äîïîëíè-
òåëüíîé îïëàòû çà ñîâìåùåíèå ïðîôåññèé, ôóíêöèé, ðàáîò.

Êðîìå îñíîâíîé ïðîôîðèåíòàöèîííîé ðàáîòû, ïðîâîäèòñÿ è ïî-
âòîðíàÿ ïðîôîðèåíòàöèÿ. Â íåé íóæäàþòñÿ:

� ëèöà, îñòàâèâøèå ðàáîòó ïî ñîáñòâåííîìó æåëàíèþ èëè
â ñâÿçè ñ ñîêðàùåíèåì;

� ëèöà, çàíÿòûå òðóäîì, íî ãîòîâûå ñìåíèòü ìåñòî ðàáîòû è ïðî-
ôåññèþ èç-çà íåóäîâëåòâîðåííîñòè íèçêîé çàðïëàòîé, îòäà-
ëåííîñòüþ ìåñòà ðàáîòû îò äîìà, ïëîõîãî ñîñòîÿíèÿ çäîðîâüÿ
è ò. ï.;

� ðàáîòíèêè, óâîëåííûå â ñâÿçè ñ ñîêðàùåíèåì øòàòîâ, ðåîðãà-
íèçàöèåé èëè ëèêâèäàöèåé ïðåäïðèÿòèÿ, íî ïî ðàçíûì ïðè-
÷èíàì íå æåëàþùèå èëè íå ãîòîâûå ê òàêèì ïåðåìåíàì;

� èíâàëèäû è ëèöà ñ âðåìåííîé íåòðóäîñïîñîáíîñòüþ, ñ îãðà-
íè÷åííûìè ïîêàçàíèÿìè ê òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, æåëàþ-
ùèå îñâîèòü ïîñèëüíóþ ðàáîòó;

� óâîëåííûå â çàïàñ âîåííîñëóæàùèå, ýìèãðàíòû è áåæåíöû.
Êàê óæå îòìå÷àëîñü, â ïðîôåññèîíàëüíîé îðèåíòàöèè òðóäî-

âûõ ðåñóðñîâ çàèíòåðåñîâàíû òðè ñòîðîíû: îðãàíû ãîñóäàðñòâåí-
íîãî è ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, îðãàíèçàöèè è ãðàæäàíå.

Ïðåæäå âñåãî, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà îïðåäåëèòüñÿ ñ êîëè÷åñòâîì
è êà÷åñòâîì òðåáóåìîãî ïåðñîíàëà. Â ïðàêòèêå ðàáîòû êðóïíûõ
êîìïàíèé îòìå÷àþòñÿ ñëó÷àè íàëè÷èÿ äîëæíîñòåé, íå ïîëíîñòüþ
çàãðóæåííûõ ðàáîòîé ñîîòâåòñòâóþùåãî êà÷åñòâà è êîëè÷åñòâà.
Âîçìîæíû, âïðî÷åì, è ïðîòèâîïîëîæíûå ñëó÷àè.

Îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè â êàäðàõ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ýëå-
ìåíò êàäðîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Îáúåêòîì ïëàíèðîâàíèÿ ìîæåò
áûòü êàê ïåðñîíàë, òàê è âíåøíèå èñòî÷íèêè êîìïëåêòîâàíèÿ. Ïðè
ýòîì ðàáîòà ìîæåò ðàñïðåäåëÿòüñÿ ìåæäó êàäðàìè îðãàíèçàöèè
è ôðèëàíñåðàìè — âíåøòàòíûìè ðàáîòíèêàìè.

Â ñèòóàöèÿõ, êîãäà íåîáõîäèìî âûïîëíèòü áîëüøîé îáúåì ðàáîòû èëè êîãäà äëÿ

íîâîãî ïðîåêòà òðåáóåòñÿ ÷åëîâåê ñî ñïåöèàëüíûìè çíàíèÿìè, çà÷àñòóþ ïðàâèëüíûì

ðåøåíèåì ÿâëÿåòñÿ ïîèñê âðåìåííûõ ñîòðóäíèêîâ. Îäíàêî ýôôåêòèâíàÿ ðàáîòà ñ ôðè-

ëàíñåðàìè — ýòî óæå ñàìî ïî ñåáå èñêóññòâî, ïîäâëàñòíîå ëèøü äåéñòâèòåëüíî õîðî-

øèì ìåíåäæåðàì.
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Êàê ñäåëàòü òàê, ÷òîáû êîíñóëüòàíòû, âðåìåííûå ðàáîòíèêè è äðóãèå âíåøòàòíûå

ñîòðóäíèêè ðàáîòàëè ñ ìàêñèìàëüíîé ïîëüçîé äëÿ êîìïàíèè è âîçâðàùàëè âëîæåííûå

â íèõ èíâåñòèöèè? Îäèí èç êëþ÷åâûõ ìîìåíòîâ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îæèäàíèÿ è ìî-

òèâèðóþùèå ôàêòîðû ôðèëàíñåðîâ ñîâñåì äðóãèå, íåæåëè ó ïðîñòûõ ñîòðóäíèêîâ.

Ìîòèâèðîâàííûé ñîòðóäíèê, ÷üè îñíîâíûå ïîòðåáíîñòè óäîâëåòâîðåíû, ðàáîòàåò

ëó÷øå è ïðîäóêòèâíåå. Ïîýòîìó àññîöèàöèÿ Freelancers Union âûðàáîòàëà ñåìü ðåêîìåí-

äàöèé äëÿ ðàáîòîäàòåëåé, êîòîðûå õîòÿò ýôôåêòèâíî ñîòðóäíè÷àòü ñ ôðèëàíñåðàìè:

� ÷åòêî îïðåäåëèòå â êîíòðàêòå óñëîâèÿ, ñðîêè âûïîëíåíèÿ è ìàñøòàá ïðîåêòà;

� ïðåäîñòàâüòå âñå íåîáõîäèìîå äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû;

� ïðèçíàâàéòå çà íèìè ðåçóëüòàòû ðàáîòû;

� ïðåäîñòàâëÿéòå ñîîòâåòñòâóþùèå óñëîâèÿ ðàáîòû;

� îïëà÷èâàéòå ðàáîòó ôðèëàíñåðîâ ïî ðûíî÷íûì ðàñöåíêàì;

� îïëà÷èâàéòå ïîòåðÿííîå âðåìÿ;

� ïëàòèòå âîâðåìÿ è ñîãëàñíî äîãîâîðåííîñòè.

Ðàáîòà ñ âíåøòàòíûìè ñîòðóäíèêàìè ìîæåò îêàçàòüñÿ âûãîäíîé ñ äåëîâîé òî÷êè

çðåíèÿ. Ôðèëàíñåðû ïðèíîñÿò íîâûå çíàíèÿ, îïûò è îöåíêó. Íàíèìàÿ âíåøòàòíûõ ñî-

òðóäíèêîâ, ðàáîòîäàòåëè ìîãóò ñïðàâëÿòüñÿ ñ âðåìåííûì óâåëè÷åíèåì îáúåìà ðàáî-

òû. È, ñëåäóÿ ýòèì ñîâåòàì, êîìïàíèè ìîãóò ïðèâëå÷ü íàèáîëåå êâàëèôèöèðîâàííûõ,

òàëàíòëèâûõ è ìîòèâèðîâàííûõ ëþäåé.

Èñòî÷íèê: Êàê ðàáîòàòü ñ ôðèëàíñåðàìè // HRM.ru

Ñîäåðæàíèå êàäðîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ:

� óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå;

� âûñâîáîæäåíèå ëèøíåãî ïåðñîíàëà;

� èñïîëüçîâàíèå ïåðñîíàëà;

� ðàñõîäîâàíèå ñðåäñòâ íà ïåðñîíàë è äð.

Îïðåäåëåíèå ÷èñëåííîñòè è ñòðóêòóðû ïåðñîíàëà
Îáîñíîâàíèå ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå ìîæåò îñíîâûâàòüñÿ

íà ðàçëè÷íûõ ïîäõîäàõ:
Öåëåâîé ïîäõîä:

� ðàçðàáàòûâàåòñÿ äåðåâî öåëåé: öåëü — çàäà÷è;

� â ñîîòâåòñòâèè ñ çàäà÷àìè ôîðìèðóþòñÿ ôóíêöèè è ðàáîòû;

� îïðåäåëÿåòñÿ âåñ è òðóäîåìêîñòü êàæäîé ôóíêöèè;

� òðåáóåìûå òðóäîçàòðàòû ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñ íîðìàòèâíûìè
èëè ïîëó÷åííûìè ñ ïîìîùüþ ýêñïåðòîâ îöåíêàìè òðóäîâîãî
è ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà;
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� èñïîëüçóþòñÿ íîðìû óïðàâëÿåìîñòè;

� ïðèíèìàåòñÿ êîýôôèöèåíò çàìåí.
Ôóíêöèîíàëüíûé ïîäõîä. Îòëè÷àåòñÿ òåì, ÷òî íàáîð ôóíê-

öèé ïðèíèìàåòñÿ ïî àíàëîãèè èëè â ñîîòâåòñòâèè ñ òèïîâûìè
íîðìàìè, ñòðóêòóðàìè, øòàòàìè. Èñïîëüçóþòñÿ ìåòîäû ýêñòðà-
ïîëÿöèè, ýêñïåðòíûõ îöåíîê è êîìïüþòåðíûå èìèòàöèîííûå
ìîäåëè.

Ïîòðåáíîñòü â ïåðñîíàëå ôîðìèðóåòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì äâóõ
ãðóïï ôàêòîðîâ:

� âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ, îïðåäåëÿåìûõ ñòðàòåãè÷åñêèìè è òàê-
òè÷åñêèìè öåëÿìè, ïîêàçàòåëÿìè äèíàìèêè ðàáî÷åé ñèëû;

� âíåøíèõ, îïðåäåëÿåìûõ ýêîíîìè÷åñêîé êîíúþíêòóðîé (ñòðóê-
òóðíûìè èçìåíåíèÿìè â ýêîíîìèêå, óðîâíåì èíôëÿöèè,
óðîâíåì áåçðàáîòèöû, ñîñòîÿíèåì ðûíêà ñáûòà è ò. ï.).

Îáùàÿ ïîòðåáíîñòü â ïåðñîíàëå îïðåäåëÿåòñÿ ñîîòíîøåíèåì
ïëàíèðóåìûõ îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà è âûðàáîòêè îäíîãî ðàáîòàþ-
ùåãî. Ðàñ÷åòû ñëåäóåò ïðîèçâîäèòü ïî êàòåãîðèÿì ïåðñîíàëà. Íà
îñíîâå îáùåé ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå óñòàíàâëèâàåòñÿ äîïîëíè-
òåëüíàÿ ïîòðåáíîñòü — ðàçíîñòü ìåæäó îáùåé ïëàíèðóåìîé ïî-
òðåáíîñòüþ è ôàêòè÷åñêèì íàëè÷èåì ïåðñîíàëà.

Êîëè÷åñòâåííàÿ îöåíêà:

� ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà;

� êîëè÷åñòâî ðàáî÷åãî âðåìåíè, âîçìîæíîãî ê îòðàáîòêå ïðè
íîðìèðîâàííîì óðîâíå èíòåíñèâíîñòè òðóäà.

Êà÷åñòâåííàÿ îöåíêà:

� ôèçè÷åñêîãî è ïñèõîëîãè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ;

� îáúåìà îáùèõ è ñïåöèàëüíûõ çíàíèé, òðóäîâûõ íàâûêîâ
è óìåíèé, îáóñëîâëèâàþùèõ ñïîñîáíîñòü ê òðóäó îïðåäåëåí-
íîãî êà÷åñòâà;

� êà÷åñòâ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè êàê ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòè (îòâåòñòâåííîñòü, ñîïðè÷àñòíîñòü, èíòåðåñ
è ò. ï.).

Äëÿ îöåíêè çäîðîâüÿ èñïîëüçóþòñÿ êîñâåííûå îòíîñèòåëüíûå
ïîêàçàòåëè ÷àñòîòû è òÿæåñòè çàáîëåâàíèé; óðîâåíü êâàëèôèêà-
öèè îïðåäåëÿåòñÿ ñðåäíèì ðàçðÿäîì; óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ — ñðåä-
íèì ÷èñëîì ëåò îáó÷åíèÿ; ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà îïðåäåëÿ-
åòñÿ äîëåé ëèö, èìåþùèõ ñîîòâåòñòâóþùóþ ïîäãîòîâêó.
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Ïîòðåáíîñòü â ñïåöèàëèñòàõ è ñëóæàùèõ îïðåäåëÿåòñÿ ïî
÷èñëó âàêàíòíûõ äîëæíîñòåé è ñ ó÷åòîì îæèäàåìîãî èõ âûáûòèÿ.
Áîëåå ýôôåêòèâåí ïîäõîä ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëè-
ôèêàöèîííîãî óðîâíÿ è ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ñïåöèà-
ëèñòîâ.

Ïîèñê òðåáóåìûõ ðàáîòíèêîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ âíóòðè è âíå îð-
ãàíèçàöèè, ýòî íàïðÿìóþ çàâèñèò îò åå êàäðîâîé ïîëèòèêè. Ïîäáîð
ïåðñîíàëà îáåñïå÷èâàåò ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðîâ îð-
ãàíèçàöèè è ðåêðóòèíãîâîé êîìïàíèè. Ñðåäè îñíîâíûõ îøèáîê
â ýòîé äåÿòåëüíîñòè îòìå÷àþòñÿ òàêèå:
� íåêà÷åñòâåííîå «ñíÿòèå» çàêàçà;
� îòñóòñòâèå îáñóæäåíèÿ çàêàçà;
� ìàêñèìèçàöèÿ òðåáîâàíèé íà âàêàíñèþ;
� ÷ðåçìåðíàÿ ôîðìàëèçàöèÿ òðåáîâàíèé;
� ñòåðåîòèïíûå äåéñòâèÿ ïðè îðãàíèçàöèè ïîòîêà ñîèñêàòåëåé;
� íåäîñòàòî÷íûå èëè îäíîíàïðàâëåííûå äåéñòâèÿ;
� îòñóòñòâèå îòñëåæèâàíèÿ ýôôåêòèâíîñòè äåéñòâèé ïî ïðè-

âëå÷åíèþ êàíäèäàòîâ;
� èçáûòîê ðó÷íîé ðàáîòû;
� îòñóòñòâèå èíôîðìàöèè î ïðåäìåòíîé ñôåðå;
� îòñóòñòâèå ïëàíà îöåíêè êàíäèäàòà;
� ïðîìåäëåíèå â îáðàáîòêå èíôîðìàöèè;
� îòñóòñòâèå çàáîòû î ïðîäâèæåíèè èìèäæà êîìïàíèè è âà-

êàíñèè, ñëàáîå èëè íåïðàâèëüíîå ìîòèâèðîâàíèå êàíäèäàòà;
� îòñóòñòâèå ïðîôåññèîíàëüíîé ðåôëåêñèè è ñòàòèñòèêè ðàáî-

òû ïî âàêàíñèè;
� íåóìåíèå ïîëó÷èòü îáðàòíóþ ñâÿçü;
� îòñóòñòâèå ñîïðîâîæäåíèÿ êàíäèäàòà ïîñëå òðóäîóñòðîéñòâà.
Ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî äëÿ ìåíåäæåðà ðåêðóòèíãîâîé êîìïà-

íèè çàäà÷à ñîñòîèò â óäîâëåòâîðåíèè çàïðîñà çàêàç÷èêà. Åãî íå èí-
òåðåñóåò ñóäüáà ïîäáèðàåìîãî êàíäèäàòà íà âàêàíñèþ. Â ýòîì ïëàíå
õàðàêòåðíî íàçâàíèå ñòàòüè â ýëåêòðîííîì æóðíàëå: «Ñ÷èòàòü ëè
ñîèñêàòåëÿ ÷åëîâåêîì?»1. Âìåñòå ñ òåì åñëè ãîâîðèòü î íåîáõîäèìî-
ñòè èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ðåñóðñà, òî ðåêðóòåð, ìåíåä-
æåð ïî ïåðñîíàëó îðãàíèçàöèè, äîëæåí ñîçäàòü âñå óñëîâèÿ è äëÿ
óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè êàíäèäàòà íà âàêàíòíóþ äîëæíîñòü.
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1 Êîíîâàëîâ À. Ñ÷èòàòü ëè ñîèñêàòåëÿ ÷åëîâåêîì? // HR-Journal.ru

Ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà ðåêðóòåðîâ ïîçâîëèò èçáåæàòü ïåðå÷èñëåííûõ
îøèáîê.

Îòáîð ïåðñîíàëà — ýòî ñåðèÿ ìåðîïðèÿòèé è äåéñòâèé, îñóùå-
ñòâëÿåìûõ ïðåäïðèÿòèåì èëè îðãàíèçàöèåé äëÿ âûÿâëåíèÿ èç ñïèñ-
êà çàÿâèòåëåé ëèöà èëè ëèö, íàèëó÷øèì îáðàçîì ïîäõîäÿùèõ äëÿ
âàêàíòíîãî ìåñòà ðàáîòû è ïîñëåäóþùåãî íàéìà.

Ïðè ðåàëèçàöèè îòáîðà íåîáõîäèìî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ âû-
áðàííûìè àëüòåðíàòèâàìè íàéìà:
� íàåì äëÿ ñîîòâåòñòâèÿ èëè ïîèñê «íîâîé êðîâè»;
� íàåì äëÿ òåêóùåé ðàáîòû èëè äîëãîñðî÷íîé êàðüåðû;
� íàåì ïîäãîòîâëåííûõ ðàáîòíèêîâ èëè ïîäãîòîâëÿåìûõ.
Ïðèíöèïû îòáîðà:
� çíàíèå òðåáîâàíèé ê âàêàíòíîé äîëæíîñòè;
� òðåáîâàíèÿ íå âñåãäà äîëæíû áûòü æåñòêèìè, ÷àñòî äîñòàòî÷-

íî ñõîäñòâà õàðàêòåðèñòèê;
� íåîáõîäèìî èçáåãàòü ñóáúåêòèâíîñòè ïðè îòáîðå (ïðîòåêöèè

èëè ïðåäóáåæäåíèÿ).
Îòáîð ïåðñîíàëà ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî íàïðàâëåíèÿì è íà-

çûâàòüñÿ: ïñèõîëîãè÷åñêèé; ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêèé; ìåäèöèíñêèé,
îáðàçîâàòåëüíûé, è äð.

Â õîäå îòáîðà ïûòàþòñÿ îöåíèòü:
� âûðàçèòåëüíîñòü ïîâåäåíèÿ (ìèìèêà, æåñòû, ìàíåðà ðàçãîâîðà);
� ðàáî÷åå ïîâåäåíèå (îðãàíèçàòîðñêèå ñïîñîáíîñòè, èñïîëíè-

òåëüíîñòü è àêêóðàòíîñòü, óìåíèå âåñòè ïåðåãîâîðû, ñïîñîá-
íîñòü ê ðóêîâîäñòâó);
� ñîöèàëüíîå ïîâåäåíèå (êîììóíèêàáåëüíîñòü, àäàïòèâíîñòü);
� óðîâåíü ïîäãîòîâêè è íàëè÷èå ñïîñîáíîñòåé ê âûïîëíåíèþ

ðàáîò.
Ïðè îòáîðå ïåðñîíàëà ðåøàåòñÿ è ÷ðåçâû÷àéíî âàæíûé âîïðîñ,

ñâÿçàííûé ñ áåçîïàñíîñòüþ îðãàíèçàöèè. Ïî ìíåíèþ àìåðèêàíñêîãî
èññëåäîâàòåëÿ Ïîëà À. Ãîôôèíà, ëþäåé ìîæíî êâàëèôèöèðîâàòü
ïî ãðóïïàì ïîíèæåííîãî, äîïóñòèìîãî è âûñîêîãî ðèñêà. Òàê,
ê ãðóïïå ïîíèæåííîãî ðèñêà îí îòíîñèò ëþäåé, êîòîðûå âðÿä ëè ïîé-
äóò íà êîìïðîìåòàöèþ ñâîåé ÷åñòè è äîñòîèíñòâà. Ê ãðóïïå äîïóñ-
òèìîãî ðèñêà îí îòíîñèò ëþäåé, êîòîðûå ìîãëè áû â ñèëó îïðåäåëåí-
íûõ îáñòîÿòåëüñòâ âïàñòü â èñêóøåíèå, íî ïî ñâîèì óáåæäåíèÿì îíè
áëèçêè ê ïåðâîé ãðóïïå. Ê ãðóïïå âûñîêîãî ðèñêà îòíîñÿòñÿ ëþäè, êî-
òîðûå áóäóò âîðîâàòü äàæå â óñëîâèÿõ æåñòêîãî êîíòðîëÿ.

3.1. Ïåðñîíàë è ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû îðãàíèçàöèè 121



Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êàäðîâîé áåçîïàñíîñòè ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïðî-
ãðàììà ïðîâåðêè ïåðñîíàëà êàê íà ñòàäèè îòáîðà, òàê è â õîäå ðà-
áîòû ñ íèì. Ýòà ïðîãðàììà âêëþ÷àåò: ïðîôåññèîíàëüíûé îòáîð;
èçó÷åíèå êàíäèäàòîâ; ïðîâåðêó ïðåäñòàâëåííîé èíôîðìàöèè; êîì-
ïëåêñíûé àíàëèç âñåõ ïîëó÷åííûõ ñâåäåíèé; ïðîâåäåíèå ïðîâåðî÷-
íûõ ìåðîïðèÿòèé è ïñèõîëîãè÷åñêîå òåñòèðîâàíèå êàíäèäàòîâ
íà ðóêîâîäÿùèå äîëæíîñòè; ñîñòàâëåíèå ïñèõîëîãè÷åñêèõ ïîðòðå-
òîâ íà ðóêîâîäèòåëåé îðãàíèçàöèè; âûÿâëåíèå ôàêòîðîâ íåïðèãîä-
íîñòè êàíäèäàòîâ äëÿ ðàáîòû íà îïðåäåëåííûõ äîëæíîñòÿõ; ïðèåì
ñ èñïûòàòåëüíûì ñðîêîì; àäàïòàöèþ ïåðñîíàëà; íå òðàâìèðóþùóþ
ñèñòåìó óâîëüíåíèÿ ïåðñîíàëà.

Â öåëîì ðåøåíèå ïðîáëåì áåçîïàñíîñòè îðãàíèçàöèè ñâÿçàíî
ñî âñåìè ýòàïàìè è ýëåìåíòàìè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Ê ïðèìå-
ðó, êîíêóðåíöèÿ çà ðóêîâîäÿùóþ äîëæíîñòü âûãîäíà íà íà÷àëüíîì
ýòàïå ýòîãî ñîðåâíîâàíèÿ, íî ÷ðåâàòà ïîñëåäñòâèÿìè ïî åå îêîí÷à-
íèè. Íåðåäêî íà ðàáîòó áåðóò ðîäñòâåííèêîâ, äðóçåé è çíàêîìûõ.
Òàêîé îòáîð ãàðàíòèðóåò ëîÿëüíîñòü, íî íå ãàðàíòèðóåò äîëæíîé
êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ. Áîëåå òîãî, ìîãóò ïðîèçîéòè èçìåíå-
íèÿ â ñðåäå è áûâøèé êîìïàíüîí, ïî ðåêîìåíäàöèè êîòîðîãî ïðè-
íÿò ñîòðóäíèê, ìîæåò ñòàòü êîíêóðåíòîì.

Â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì êîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèè
âûðàáîòàíû òðåáîâàíèÿ ê ïåðñîíàëó: ïðîôåññèîíàëèçì; íàëè÷èå
ïîëåçíûõ ñâÿçåé: äåëîâûõ, ðîäñòâåííûõ, äðóæåñêèõ; ÷åñòíîñòü
è ëîÿëüíîñòü; îáðàçîâàíèå ïî ñïåöèàëüíîñòè; äåëîâàÿ õâàòêà, ïðåä-
ïðèèì÷èâîñòü; êîììóíèêàáåëüíîñòü; ìîáèëüíîñòü; âåðíîñòü ñâî-
åìó ñëîâó; ôèçè÷åñêîå è ìîðàëüíîå çäîðîâüå; íàëè÷èå ñâîåé àâòî-
ìàøèíû; óìåíèå ãîòîâèòü äîêóìåíòû; çíàíèå êîìïüþòåðà; ãèáêèé
óì, äåëîâîå ÷óòüå, èçîáðåòàòåëüíîñòü; ëþáîçíàòåëüíîñòü, âîñïðè-
èì÷èâîñòü; öåïêîñòü â äåëàõ (íî íå çàíóäíîñòü); ðàññóäèòåëüíîñòü;
ñîîáðàçèòåëüíîñòü; òâîð÷åñêèå ñïîñîáíîñòè; ýðóäèöèÿ; ðàáîòîñïî-
ñîáíîñòü; ñàìîñòîÿòåëüíîñòü; îáúåêòèâíîñòü; èíèöèàòèâíîñòü;
ñîáðàííîñòü, íî íå ïåäàíòè÷íîñòü; ñàìîîáëàäàíèå; óðàâíîâåøåí-
íîñòü, íî íå ñóõîñòü â îáðàùåíèè ñ ëþäüìè; îïòèìèçì; óâåðåí-
íîñòü, íî íå ñàìîíàäåÿííîñòü; ðåøèòåëüíîñòü, íî íå êàòåãîðè÷-
íîñòü; àâòîðèòåò â êîëëåêòèâå; èñêðåííîñòü, íî íå ïðîñòîòà;
äîáðîæåëàòåëüíîñòü; êîëëåêòèâèçì, íî íå ïàíèáðàòñòâî èëè ñîáó-
òûëüíè÷åñòâî; îáùèòåëüíîñòü; ÷óâñòâî þìîðà, íî áåç ëåãêîìûñëèÿ;
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îðãàíèçàòîðñêèå ñïîñîáíîñòè; âîñïèòàííîñòü; ëèäåðñòâî â ñåìüå;
íàäåæíîñòü; îòâåòñòâåííîñòü; ñêðîìíîñòü, íî íå ñòåñíèòåëüíîñòü;
áåñêîðûñòíîñòü; ÷óâñòâî äîëãà; ñàìîêðèòè÷íîñòü; èíòåëëåêò, óìå-
íèå òî÷íî ôîðìóëèðîâàòü ìûñëè; îñòîðîæíîñòü è àíàëèòè÷åñêèé
óì; íåêîòîðàÿ öèíè÷íîñòü; óìåíèå õðàíèòü òàéíó; ñïîñîáíîñòü ðàç-
áèðàòüñÿ â ëþäÿõ; çíàíèå èíîñòðàííûõ ÿçûêîâ; ñïîñîáíîñòü ðàáî-
òàòü ñ ëþäüìè, â òîì ÷èñëå â ñëîæíûõ ñèòóàöèÿõ; óìåíèå îòëè÷àòü
ôàêòû îò âûìûñëà, ñóùåñòâåííîå îò íåñóùåñòâåííîãî; óìåíèå âè-
äåòü è óäåëÿòü âíèìàíèå äåòàëÿì; íàëè÷èå ÿñíûõ ìîòèâîâ ðàáîòàòü
â áàíêå, íà ôèðìå; ïîíèìàíèå ëþäñêèõ ñòðåìëåíèé; õîðîøèé õà-
ðàêòåð; ñïîñîáíîñòü ðàñïîëàãàòü ê ñåáå ñîáåñåäíèêîâ è ïàðòíåðîâ;
ýìîöèîíàëüíàÿ óñòîé÷èâîñòü.

Äëÿ ïðîâåðêè ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ äîïîëíèòåëüíî òðåáóåòñÿ:

� àíàëèç áèîãðàôè÷åñêèõ äàííûõ;

� ïðåäîñòàâëåíèå ðåêîìåíäàòåëüíûõ ïèñåì îò èçâåñòíûõ ïðåä-
ïðèíèìàòåëåé;

� ïðîâåðêà ïî ó÷åòàì ïðàâîîõðàíèòåëüíûõ îðãàíîâ;

� ïðîâåäåíèå ñáîðà èíôîðìàöèè ïî ìåñòó æèòåëüñòâà è ïðåæ-
íèì ìåñòàì ðàáîòû;

� ïðîâåäåíèå ñåðèè ñîáåñåäîâàíèé è òåñòîâ ñ ïîñëåäóþùåé
ïñèõîàíàëèòè÷åñêîé îáðàáîòêîé ðåçóëüòàòîâ;

� ñáîð èíôîðìàöèè îò áëèçêèõ ñâÿçåé êàíäèäàòà.
Äëÿ ñáîðà è ïîäòâåðæäåíèÿ èíôîðìàöèè ñëóæáîé áåçîïàñíî-

ñòè èñïîëüçóþòñÿ òàêèå ìåòîäû:

� áåñåäû ñ ðóêîâîäèòåëÿìè è êàäðîâèêàìè ïî ïðåæíåìó ìåñòó
ðàáîòû;

� ïîëó÷åíèå ñïðàâîê îò ñëóæáû çàíÿòîñòè íàñåëåíèÿ;

� èñïîëüçîâàíèå äåòåêòèâíûõ àãåíòñòâ;

� èñïîëüçîâàíèå ñâÿçåé ïî ìåñòó æèòåëüñòâà;

� çàïðîñû â ïðàâîîõðàíèòåëüíûå îðãàíû;

� ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè ïî ó÷åòàì ÌÂÄ; ïðîâåðÿåòñÿ íàëè÷èå
ñóäèìîñòåé, ñâÿçè â ïðåñòóïíîì ìèðå, ïðèâîäû, àäìèíèñòðà-
òèâíûå íàêàçàíèÿ è øòðàôû, äâîéíîå ãðàæäàíñòâî;

� ñîáèðàþòñÿ ñâåäåíèÿ â äîìîóïðàâëåíèÿõ, ãäå ïðîæèâàë èëè
ïðîæèâàåò ïðîâåðÿåìûé;

� îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîâåðêà ïî îáùåñòâåííûì îðãàíèçàöèÿì;

� ñîáèðàåòñÿ èíôîðìàöèÿ ÷åðåç âîåíêîìàòû;
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� âåäåòñÿ ñáîð èíôîðìàöèè ÷åðåç ïîðó÷èòåëåé;

� ñîáèðàþòñÿ ñâåäåíèÿ îò ñîñåäåé.
Ñëóæáå áåçîïàñíîñòè íåîáõîäèìî óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî îíè èçó-

÷àþò èìåííî òîãî ÷åëîâåêà, êîòîðûé óñòðàèâàåòñÿ íà ðàáîòó. Åñòå-
ñòâåííî, âñÿ ýòà äåÿòåëüíîñòü äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ â ðàìêàõ
äåéñòâóþùåãî çàêîíîäàòåëüñòâà è íå äîëæíà íàíîñèòü ìàòåðèàëü-
íûé èëè ìîðàëüíûé âðåä ïðîâåðÿåìîìó. Âàæíî, çàáîòÿñü îá îáåñ-
ïå÷åíèè áåçîïàñíîñòè îðãàíèçàöèè, íå âïàñòü â ïàðàíîéþ, çàðàíåå
âèäÿ âî âñåõ ëþäÿõ ïðåñòóïíèêîâ.

Òåïåðü íåïîñðåäñòâåííî î ïîíÿòèè «êàäðîâàÿ áåçîïàñíîñòü». Ýòî ïðîöåññ ïðåäîò-

âðàùåíèÿ íåãàòèâíûõ âîçäåéñòâèé íà ýêîíîìè÷åñêóþ áåçîïàñíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ

çà ñ÷åò ðèñêîâ è óãðîç, ñâÿçàííûõ ñ ïåðñîíàëîì, åãî èíòåëëåêòóàëüíûì ïîòåíöèàëîì

è òðóäîâûìè îòíîøåíèÿìè â öåëîì.

Ëþáîå äåéñòâèå ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó íà ëþáîì ýòàïå — ýòî ëèáî óñèëåíèå,

ëèáî îñëàáëåíèå áåçîïàñíîñòè êîìïàíèè ïî ãëàâíîé åå ñîñòàâëÿþùåé — ïî êàäðàì.

Îêîëî 80% óùåðáà ìàòåðèàëüíûì àêòèâàì êîìïàíèé íàíîñèòñÿ èõ ñîáñòâåííûì

ïåðñîíàëîì. Òîëüêî 20% ïîïûòîê âçëîìà ñåòåé è ïîëó÷åíèÿ íåñàíêöèîíèðîâàííîãî

äîñòóïà ê êîìïüþòåðíîé èíôîðìàöèè ïðèõîäèò èçâíå. Îñòàëüíûå 80% ñëó÷àåâ ñïðî-

âîöèðîâàíû ñ ó÷àñòèåì ïåðñîíàëà êîìïàíèé.

Íà íàø âçãëÿä, êàäðîâàÿ áåçîïàñíîñòü çàâèñèò îò òðåõ îñíîâíûõ ôàêòîðîâ: íàåì,

ëîÿëüíîñòü, êîíòðîëü.

Òàêèì îáðàçîì, êàäðîâàÿ áåçîïàñíîñòü, ÿâëÿÿñü ýëåìåíòîì ýêîíîìè÷åñêîé áåçî-

ïàñíîñòè êîìïàíèè, íàöåëåíà íà òàêóþ ðàáîòó ñ ïåðñîíàëîì, íà óñòàíîâëåíèå òàêèõ

òðóäîâûõ è ýòè÷åñêèõ îòíîøåíèé, êîòîðûå ìîæíî áûëî áû îïðåäåëèòü êàê «áåçóáû-

òî÷íûå». Âñÿ ýòà äåÿòåëüíîñòü íå ÿâëÿåòñÿ îòäåëüíûì íàïðàâëåíèåì â ôóíêöèîíàëå

ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó, à ëèøü îðãàíè÷íî âïèñûâàåòñÿ â íåãî. È çäåñü ïðàêòè÷åñêè

íå ïðèâëåêàþòñÿ êàêèå-ëèáî äîïîëíèòåëüíûå ðåñóðñû, ïðè óñëîâèè, ÷òî â êîìïàíèè

ïðèñóòñòâóþò âñå ýòàïû îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.

Âåðîÿòíî, åñëè åñòü óùåðá ïî ÷àñòè êàäðîâîé áåçîïàñíîñòè, ìåíåäæåð ïî ïåðñî-

íàëó íå ñïðàâëÿåòñÿ ñî ñâîåé ðàáîòîé.

Èñòî÷íèê: ×óìàðèí È. Ã. ×òî òàêîå êàäðîâàÿ áåçîïàñíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ? // Ðàáîòà

ñ ïåðñîíàëîì (HR-Journal.ru)

Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ îòáîðà òðåáóþòñÿ ðåñóðñû è ìåòîäû. Ìåòî-
äû îòáîðà îðèåíòèðîâàíû íà ðàçëè÷íûå åãî íàïðàâëåíèÿ è èìåþò
ðàçíóþ îöåíêó ïðèãîäíîñòè.
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Äëÿ îðãàíèçàöèè êà÷åñòâåííîãî îòáîðà ïåðñîíàëà èñïîëüçóþò-
ñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå òåõíîëîãèè. Ïðèìåíåíèå òåõíîëîãèé èìååò
ñâîè êàê ïîëîæèòåëüíûå, òàê è îòðèöàòåëüíûå ðåçóëüòàòû. Çà î÷å-
âèäíûìè ïðåèìóùåñòâàìè, ñâÿçàííûìè ñ îáó÷åíèåì è ïåðåäà÷åé
òåõíîëîãèé, ñêðûâàþòñÿ î÷åâèäíûå íåäîñòàòêè, ñâÿçàííûå ñ êîì-
ïåòåíòíîñòüþ ñïåöèàëèñòîâ, çàíèìàþùèõñÿ ïîäáîðîì, îöåíêîé,
îáó÷åíèåì ïåðñîíàëà. Íåêîìïåòåíòíîå ïðèìåíåíèå ïîïóëÿðíûõ
òåõíîëîãèé ïðèíîñèò äâîéíîé âðåä, ñâÿçàííûé ñ çàïóùåííîñòüþ
ðåøàåìûõ ïðîáëåì è èõ ïñåâäîðåøåíèåì, âëåêóùèì ìàòåðèàëüíûé
è ìîðàëüíûé óùåðá.

Ïîÿâëåíèå ïå÷àòíîãî ñòàíêà çàäàëî ïðîãðåññó ïðîñòî ëàâèíîîáðàçíóþ ñêîðîñòü! Èí-

ôîðìàöèÿ ïîëó÷èëà âîçìîæíîñòü ðàçìíîæàòüñÿ áîëüøèìè òèðàæàìè è î÷åíü áûñòðî ðàñ-

ïðîñòðàíÿòüñÿ íà çíà÷èòåëüíûå òåððèòîðèè. À ïîòîì ïîÿâèëñÿ òåëåôîí è, íàêîíåö, ÷ó-

äî — Èíòåðíåò, êîòîðûé îáúåäèíèë â ñåáå âñå! Îí è ãðàíäèîçíîå õðàíèëèùå èíôîðìàöèè,

îí æå è ìîëíèåíîñíîå ñðåäñòâî ñâÿçè. Îäíî ìãíîâåíèå — è òû ïîëó÷àåøü äîñòóï ê ëþáûì

äàííûì. Åùå ìãíîâåíèå — è òâîå «îòêðûòèå» ñòàíîâèòñÿ äîñòóïíûì äëÿ âñåãî ìèðà!

Ñíà÷àëà áûë äâîè÷íûé êîä, êîòîðûé áûë èñïîëüçîâàí äëÿ ñîçäàíèÿ êîäà ïðî-

ãðàììíîãî, à äàëåå ïðîãðàììíûé êîä áûë èñïîëüçîâàí äëÿ ñîçäàíèÿ ïðîãðàììíûõ

ìîäóëåé — ñîâðåìåííûå ïðîãðàììèñòû â ñîçäàíèè ìíîãèõ íîâûõ ïðîãðàìì èñïîëü-

çóþò óæå íå ïðîãðàììíûé êîä, à ëîãè÷åñêèå êèðïè÷èêè, ñîçäàííûå êåì-òî çàäîëãî

äî íèõ. À ýòè ïðîãðàììû, ÷òî ñîçäàþòñÿ èç óæå ãîòîâûõ ìîäóëåé ïðîøëîãî — ñòàíóò,

â ñâîþ î÷åðåäü, ìîäóëÿìè-êèðïè÷èêàìè, ÷òî ëÿãóò â îñíîâó ïîñòðîåíèÿ áóäóùåé òðåõ-

ìåðíîé âèðòóàëüíîé ðåàëüíîñòè...

Ìèð ïðåêëîíÿåòñÿ ïåðåä õàêåðàìè, íî íà ñàìîì äåëå îíè — îáû÷íûå ëþäè

ñî ñðåäíèìè âîçìîæíîñòÿìè. Ïðîñòî îíè èìåþò òî, ÷åãî íåò ó íàñ — îíè èìåþò êëþ-

÷è! Ïîìíèòå Ìàñòåðà êëþ÷åé èç «Ïåðåçàãðóçêè Ìàòðèöû»? Äÿäüêà ñ ãëóïûì âûðàæå-

íèåì ëèöà, ÷òî äåðæèò òðÿñóùèìèñÿ ðóêàìè ñâÿçêó êëþ÷åé — ýòî è åñòü áóäóùèé

ïðîãðàììèñò. Ó íåãî íåò ìîçãîâ, íî îò íåãî çàâèñèò ÂÑ¨ è ÂÑß!

Èñòî÷íèê: Ïàíèí È. Ãëàçà äüÿâîëà // Èãðû âûñøåãî ðàçóìà. Ì.: Ñïîðò è êóëüòóðà —

2000, 2007.

Èñïîëüçîâàíèå òåõíîëîãèé íå îòìåíÿåò íàó÷íîãî çíàíèÿ
è äîëæíî ïîñòîÿííî ñâåðÿòüñÿ ñ ýòèì çíàíèåì.

Ïðîöåññ îòáîðà, êàê òåõíîëîãèÿ, èìååò äâå ôàçû: çàî÷íóþ è î÷-
íóþ. Çàî÷íîå çíàêîìñòâî ñ êàíäèäàòîì ïðîèñõîäèò áëàãîäàðÿ çàÿâè-
òåëüíûì äîêóìåíòàì. Ê íèì îòíîñÿòñÿ: çàÿâëåíèå, àâòîáèîãðàôèÿ,
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ñâèäåòåëüñòâà, àíêåòû, ôîòîãðàôèè, ðåêîìåíäàòåëüíûå ïèñüìà, çà-
êëþ÷åíèå ãðàôîëîãè÷åñêîé ýêñïåðòèçû è äð. Ïåðå÷åíü îáÿçàòåëü-
íûõ äîêóìåíòîâ ïðèâåäåí â ñò. 65 ÒÊ ÐÔ.

Çàïðåùàåòñÿ òðåáîâàòü îò òðóäÿùèõñÿ äîêóìåíòû ïðè ïðèåìå
íà ðàáîòó ïîìèìî ïðåäóñìîòðåííûõ çàêîíîäàòåëüñòâîì (ñò. 65 ÒÊ ÐÔ).

Îáÿçàííîñòè ðàáîòîäàòåëÿ ïî çàùèòå ïåðñîíàëüíûõ äàííûõ ðà-
áîòíèêà îïðåäåëåíû ñò. 85–90 ÒÊ ÐÔ.

Öåëü ñîáåñåäîâàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â îöåíêå ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ
êàíäèäàòà ïîðòðåòó èäåàëüíîãî ñîòðóäíèêà, åãî ñïîñîáíîñòè âû-
ïîëíÿòü òðåáîâàíèÿ äîëæíîñòíîé èíñòðóêöèè, ïîòåíöèàëà ïðî-
ôåññèîíàëüíîãî ðîñòà è ðàçâèòèÿ, ñïîñîáíîñòè àäàïòèðîâàòüñÿ
â îðãàíèçàöèè, çíàêîìñòâå ñ îæèäàíèÿìè êàíäèäàòà â îòíîøåíèè
îðãàíèçàöèè, óñëîâèé ðàáîòû, åå îïëàòû è ò. ä.

Ñîáåñåäîâàíèå — ïðîöåññ äâóñòîðîííèé. Â ýòîì ñìûñëå íàçâà-
íèå ñîáåñåäîâàíèå áîëåå òî÷íî, ÷åì èíòåðâüþ. Ïðè ýòîì äåéñòâóþò
îáùèå ïðèíöèïû îðãàíèçàöèè äåëîâîé áåñåäû.

Ïðåäñòàâèòåëü ðàáîòîäàòåëÿ, ïðîâîäÿùèé ñîáåñåäîâàíèå, äîë-
æåí ïðåäñòàâèòü ìàêñèìàëüíî îáúåêòèâíóþ è ïîëíóþ èíôîðìàöèþ
îá îðãàíèçàöèè, ÷òîáû çàèíòåðåñîâàòü êàíäèäàòà, íî èçáåæàòü ïðèå-
ìà òåõ, ÷üè îæèäàíèÿ ðàñõîäÿòñÿ ñ âîçìîæíîñòÿìè îðãàíèçàöèè. Äëÿ
îáåèõ ñòîðîí ëó÷øå âîâðåìÿ ïîíÿòü, ÷òî îíè íå ïîäõîäÿò äðóã äðóãó.

Ìåíåäæåð ïî ïåðñîíàëó, íå ÿâëÿÿñü ñïåöèàëèñòîì ïî ïðîôèëþ
ïðåäñòîÿùåé äåÿòåëüíîñòè êàíäèäàòà, ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ íà îöåí-
êå «îáùèõ õàðàêòåðèñòèê»: àíàëèòè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, õàðàêòå-
ðà, æèçíåííîé ôèëîñîôèè, ìîòèâèðîâàííîñòè, òðóäîñïîñîáíîñòè,
ñîâìåñòèìîñòè ñ îðãàíèçàöèåé, åå êóëüòóðîé.

Âûáîð ðàçíîâèäíîñòè ñîáåñåäîâàíèÿ çàâèñèò îò:

� òðàäèöèé îðãàíèçàöèè;

� îñîáåííîñòåé êàíäèäàòà;

� âàêàíòíîé äîëæíîñòè;

� èíäèâèäóàëüíûõ ïðåäïî÷òåíèé èíòåðâüþåðà.
Âèäû ñîáåñåäîâàíèÿ:

� «îäèí íà îäèí», «èíòåðâüþåð — íåñêîëüêî êàíäèäàòîâ», «íå-
ñêîëüêî èíòåðâüþåðîâ — îäèí êàíäèäàò»;

� áèîãðàôè÷åñêèå (ôàêòû æèçíè, ïðîøëûé îïûò);

� ñèòóàöèîííûå (îöåíèâàåòñÿ ðåçóëüòàò è ìåòîäû ðåøåíèÿ
ïðîáëåì, êîíòðîëüíûõ çàäàíèé);
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� êðèòåðèàëüíûå (îòâåòû íà âîïðîñû î äåéñòâèÿõ â êîíêðåò-
íûõ ñèòóàöèÿõ îöåíèâàþòñÿ ïî çàðàíåå âûáðàííûì èëè âû-
ðàáîòàííûì êðèòåðèÿì).

Ñòàäèè ñîáåñåäîâàíèÿ:

� ïîäãîòîâêà;

� ñîçäàíèå àòìîñôåðû äîâåðèÿ;

� îáìåí èíôîðìàöèåé;

� çàêëþ÷åíèå;

� îöåíêà.

Ìèíèìàëüíûé íàáîð äåéñòâèé íà ñîáåñåäîâàíèè ñ ïîòåíöèàëüíûì ñîèñêàòåëåì

âêëþ÷àåò òðè ñîñòàâëÿþùèå: òåëåôîííîå èíòåðâüþ, ïåðâûé (èëè ôîðìàëüíûé) ýòàï

ñîáåñåäîâàíèÿ è çàêëþ÷èòåëüíûå ïåðåãîâîðû ñ ëó÷øèìè êàíäèäàòàìè.

Ñîêðàùàòü ïðîöåäóðó ïîäáîðà íå ðåêîìåíäóåòñÿ: ýòî ìîãóò äåëàòü òîëüêî òå ðà-

áîòîäàòåëè, êîòîðûå ëèáî ïîäáèðàþò íèçêîêâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë íà âðåìåí-

íûå ïîçèöèè, ëèáî ãîòîâû ñåðüåçíî ðèñêîâàòü.

Ïåðâîå, ÷òî íóæíî ó÷èòûâàòü ïðè ïîäãîòîâêå ê äàííîìó ìåðîïðèÿòèþ, — èí-

òåðâüþ ïðîõîäèò íå òîëüêî ñîèñêàòåëü, íî è âû. Ýòîò, êàçàëîñü áû, î÷åâèäíûé ìîìåíò

÷àñòî óïóñêàåòñÿ èç âèäó, è ìíîãèå âîïðîñû êàíäèäàòîâ îá îðãàíèçàöèè è êîíêðåòíîé

ïîçèöèè îñòàþòñÿ áåç îòâåòà. Ýòî çàòðóäíÿåò çàïîëíåíèå âàêàíñèè è ìîæåò ñêàçàòüñÿ

íà ðåïóòàöèè êîìïàíèè íà ðûíêå.

Èñòî÷íèê: Êðåöóë Ð. Ïðàêòèêà ìíîãîñòóïåí÷àòîãî èíòåðâüþ // Ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì

(HR-Journal.ru)

Ãîòîâÿòñÿ ê ñîáåñåäîâàíèþ îáå ñòîðîíû. Êàíäèäàò ïðîäóìûâà-
åò îäåæäó, âíåøíèé âèä, íà÷àëî ðàçãîâîðà, ãîòîâèò ðåçþìå, ñîáèðà-
åò èíôîðìàöèþ îá îðãàíèçàöèè, îïëàòå òðóäà, îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðå è ò. ï. Ðàáîòîäàòåëü îïðåäåëÿåò âðåìÿ è ïðîäîëæèòåëü-
íîñòü áåñåäû, çíàêîìèòñÿ ñ çàÿâèòåëüíûìè äîêóìåíòàìè, ñîáèðàåò
ñîâìåñòíî ñî ñëóæáîé áåçîïàñíîñòè íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ
î êàíäèäàòå, ôîðìèðóåò èäåàëüíûé ïîðòðåò ðàáîòíèêà äëÿ êàæäîãî
âàêàíòíîãî ìåñòà, ïîäãîòàâëèâàåò ìåñòî äëÿ ñîáåñåäîâàíèÿ, âîïðî-
ñû è çàäàíèÿ, èíôîðìàöèþ îá îðãàíèçàöèè.

Â õîäå ñàìîãî ñîáåñåäîâàíèÿ âàæíî ïðàâèëüíî íà÷àòü áåñåäó, îïðå-
äåëèòü åå ãðàíèöû, âûÿñíèòü, ñîîòâåòñòâóåò ëè êàíäèäàò èäåàëüíî-
ìó ïîðòðåòó, ñîîáùèòü ïîëíóþ è äîñòîâåðíóþ èíôîðìàöèþ îá îð-
ãàíèçàöèè, õàðàêòåðå è óñëîâèÿõ òðóäà. Ðàáîòîäàòåëü âûÿñíÿåò
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ìîòèâû ïîñòóïëåíèÿ íà ðàáîòó, ïëàíû êàíäèäàòà, îòðèöàòåëüíûå
ìîìåíòû íà ïðåäûäóùåé ðàáîòå, óòî÷íÿåò ïóíêòû ðåçþìå è çàÿâè-
òåëüíûõ äîêóìåíòîâ è äð. Êàíäèäàò íà äîëæíîñòü âûÿñíÿåò âîïðî-
ñû î ïåðñïåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè, õàðàêòåðå, ñîäåðæàíèè, óñëîâè-
ÿõ òðóäà, ðàçìåðå è ôîðìå îïëàòû òðóäà, èñïûòàòåëüíîì ñðîêå è äð.
Çàêëþ÷èòåëüíàÿ ÷àñòü ñîáåñåäîâàíèÿ íàïðàâëåíà íà ñíÿòèå íàïðÿ-
æåíèÿ, îïðåäåëåíèå äàëüíåéøèõ äåéñòâèé èëè ïîäïèñàíèå òðóäî-
âîãî äîãîâîðà.

Ðåçóëüòàòû ñîáåñåäîâàíèÿ ìîãóò áûòü çàôèêñèðîâàíû äîêó-
ìåíòàëüíî. Ðåçóëüòàòû ñîáåñåäîâàíèÿ ñîäåðæàò îöåíêó êàíäèäàòà
è ïðåäëîæåíèå î öåëåñîîáðàçíîñòè ïðîäîëæåíèÿ ðàáîòû ñ íèì.
Ýòèì ïðîäîëæåíèåì ìîæåò áûòü ñîáåñåäîâàíèå êàíäèäàòà ñ ëèíåé-
íûì ðóêîâîäèòåëåì, ãäå ñîáåñåäîâàíèå íîñèò áîëåå êîíêðåòíûé õà-
ðàêòåð è ñâÿçàíî ñ îáñóæäåíèåì âîçìîæíîñòè âûïîëíåíèÿ êîí-
êðåòíîé ðàáîòû è ñîâìåñòèìîñòè ñ ðóêîâîäèòåëåì è êîëëåêòèâîì.

Â ñîîòâåòñòâèè ñî ñò. 64 ÒÊ ÐÔ çàïðåùàåòñÿ íåîáîñíîâàííûé îò-
êàç â çàêëþ÷åíèè òðóäîâîãî äîãîâîðà. Ïî òðåáîâàíèþ ëèöà, êîòîðî-
ìó îòêàçàíî â çàêëþ÷åíèè òðóäîâîãî äîãîâîðà, ðàáîòîäàòåëü îáÿçàí
ñîîáùèòü ïðè÷èíó îòêàçà â ïèñüìåííîé ôîðìå. Îòêàç â çàêëþ÷åíèè
òðóäîâîãî äîãîâîðà ìîæåò áûòü îáæàëîâàí â ñóäåáíîì ïîðÿäêå.

À ÿ áû ãóìàíèçìîì íå çàìîðà÷èâàëñÿ. Âû æå íå â ËÒÏ (íàäåþñü) ðàáîòàåòå. Èõ ýòî

ïðîáëåìû, à íå Âàøè. Åñëè íå ìîæåòå ãîâîðèòü «íåò»... Äà, çàìíåì äëÿ ÿñíîñòè. Íó,

ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî «íà÷àëüíèê» âûáðàë äðóãîãî, à âàêàíñèÿ ó íàñ îäíà, à ìû äîëæíû

ïðåäñòàâèòü ìèíèìóì òðîèõ íà êàæäóþ è ò. ï. Íî ýòî âñå ãëóáîêî ïîðî÷íûå çàáëóæäå-

íèÿ. Ëó÷øå âñåãî áûòü èñêðåííèì è ÷åñòíûì, êàê áû ýòî âñå áàíàëüíî íè çâó÷àëî.

À ïðî ÒÊ âîîáùå óæ íè ê ñåëó íå ê ãîðîäó... Åñëè âû ïîäîçðåâàåòå, ÷òî ñîèñêàòåëü ìîæåò

ïîäàòü íà ïðåäïðèÿòèå â ñóä ïî ôàêòó îòêàçà â ïðèåìå íà ðàáîòó, òî îäíîãî ýòîãî óæå

äîñòàòî÷íî, ÷òîáû íèêîãäà áîëüøå ñ ýòèì ÷åëîâåêîì äàæå íå ðàçãîâàðèâàòü. Áóäóò

òðåáîâàòü ïèñüìåííûé îòêàç (åñòü ñåé÷àñ è òàêèå óìíèêè) — ïèøèòå, ÷òî âçÿëè óæå

äðóãîãî èëè âàêàíñèÿ âðåìåííî çàêðûòà ïî îðãøòàòíûì ïðè÷èíàì.

Èñòî÷íèê: Filin69, Ôîðóì íà HR-Journal.ru

Çàêëþ÷åíèå òðóäîâîãî äîãîâîðà
Òðóäîâîé äîãîâîð — ñîãëàøåíèå ìåæäó ðàáîòîäàòåëåì è ðà-

áîòíèêîì, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì ðàáîòîäàòåëü îáÿçóåòñÿ ïðå-
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äîñòàâèòü ðàáîòíèêó ðàáîòó ïî îáóñëîâëåííîé òðóäîâîé ôóíêöèè,
îáåñïå÷èòü óñëîâèÿ òðóäà, ïðåäóñìîòðåííûå Êîäåêñîì, çàêîíàìè
è èíûìè íîðìàòèâíûìè ïðàâîâûìè àêòàìè, êîëëåêòèâíûì äîãî-
âîðîì, ñîãëàøåíèÿìè, ëîêàëüíûìè íîðìàòèâíûìè àêòàìè, ñîäåð-
æàùèìè íîðìû òðóäîâîãî ïðàâà, ñâîåâðåìåííî è â ïîëíîì ðàçìåðå
âûïëà÷èâàòü ðàáîòíèêó çàðàáîòíóþ ïëàòó, à ðàáîòíèê îáÿçóåòñÿ
ëè÷íî âûïîëíÿòü îïðåäåëåííóþ ýòèì ñîãëàøåíèåì òðóäîâóþ ôóíê-
öèþ, ñîáëþäàòü äåéñòâóþùèå â îðãàíèçàöèè ïðàâèëà âíóòðåííåãî
òðóäîâîãî ðàñïîðÿäêà (ñò. 56 ÒÊ ÐÔ).

Ñòîðîíàìè òðóäîâîãî äîãîâîðà ÿâëÿþòñÿ ðàáîòîäàòåëü è ðàáîòíèê.
Â òðóäîâîì äîãîâîðå óêàçûâàþòñÿ (ñò. 57 ÒÊ ÐÔ): ôàìèëèÿ, èìÿ,

îò÷åñòâî ðàáîòíèêà è íàèìåíîâàíèå ðàáîòîäàòåëÿ (ôàìèëèÿ, èìÿ,
îò÷åñòâî ðàáîòîäàòåëÿ — ôèçè÷åñêîãî ëèöà), çàêëþ÷èâøèõ òðóäî-
âîé äîãîâîð. Ñóùåñòâåííûìè óñëîâèÿìè òðóäîâîãî äîãîâîðà ÿâëÿ-
þòñÿ: ìåñòî ðàáîòû (ñ óêàçàíèåì ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ); äà-
òà íà÷àëà ðàáîòû; íàèìåíîâàíèå äîëæíîñòè, ñïåöèàëüíîñòè, ïðî-
ôåññèè ñ óêàçàíèåì êâàëèôèêàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñî øòàòíûì
ðàñïèñàíèåì îðãàíèçàöèè èëè êîíêðåòíàÿ òðóäîâàÿ ôóíêöèÿ. Åñëè,
â ñîîòâåòñòâèè ñ ôåäåðàëüíûìè çàêîíàìè, ñ âûïîëíåíèåì ðàáîò
ïî îïðåäåëåííûì äîëæíîñòÿì, ñïåöèàëüíîñòÿì èëè ïðîôåññèÿì
ñâÿçàíî ïðåäîñòàâëåíèå ëüãîò ëèáî íàëè÷èå îãðàíè÷åíèé, òî íà-
èìåíîâàíèå ýòèõ äîëæíîñòåé, ñïåöèàëüíîñòåé èëè ïðîôåññèé
è êâàëèôèêàöèîííûå òðåáîâàíèÿ ê íèì äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü
íàèìåíîâàíèÿì è òðåáîâàíèÿì, óêàçàííûì â êâàëèôèêàöèîííûõ
ñïðàâî÷íèêàõ, óòâåðæäàåìûõ â ïîðÿäêå, óñòàíàâëèâàåìîì Ïðàâè-
òåëüñòâîì ÐÔ; ïðàâà è îáÿçàííîñòè ðàáîòíèêà; ïðàâà è îáÿçàííî-
ñòè ðàáîòîäàòåëÿ; õàðàêòåðèñòèêè óñëîâèé òðóäà, êîìïåíñàöèè
è ëüãîòû ðàáîòíèêàì çà ðàáîòó â òÿæåëûõ, âðåäíûõ è (èëè) îïàñ-
íûõ óñëîâèÿõ; ðåæèì òðóäà è îòäûõà (åñëè îí â îòíîøåíèè äàííîãî
ðàáîòíèêà îòëè÷àåòñÿ îò îáùèõ ïðàâèë, óñòàíîâëåííûõ â îðãàíèçà-
öèè); óñëîâèÿ îïëàòû òðóäà (â òîì ÷èñëå ðàçìåð òàðèôíîé ñòàâêè
èëè äîëæíîñòíîãî îêëàäà ðàáîòíèêà, äîïëàòû, íàäáàâêè è ïîîùðè-
òåëüíûå âûïëàòû); âèäû è óñëîâèÿ ñîöèàëüíîãî ñòðàõîâàíèÿ, íåïî-
ñðåäñòâåííî ñâÿçàííûå ñ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòüþ.

Â òðóäîâîì äîãîâîðå ìîãóò ïðåäóñìàòðèâàòüñÿ óñëîâèÿ îá èñïû-
òàíèè, î íåðàçãëàøåíèè îõðàíÿåìîé çàêîíîì òàéíû (ãîñóäàðñòâåí-
íîé, ñëóæåáíîé, êîììåð÷åñêîé è èíîé), îá îáÿçàííîñòè ðàáîòíèêà
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îòðàáîòàòü ïîñëå îáó÷åíèÿ íå ìåíåå óñòàíîâëåííîãî äîãîâîðîì
ñðîêà, åñëè îáó÷åíèå ïðîèçâîäèëîñü çà ñ÷åò ñðåäñòâ ðàáîòîäàòåëÿ,
à òàêæå èíûå óñëîâèÿ, íå óõóäøàþùèå ïîëîæåíèå ðàáîòíèêà ïî
ñðàâíåíèþ ñ ÒÊ ÐÔ, çàêîíàìè è èíûìè íîðìàòèâíûìè ïðàâîâûìè
àêòàìè, êîëëåêòèâíûì äîãîâîðîì, ñîãëàøåíèÿìè. Óñëîâèÿ òðóäîâî-
ãî äîãîâîðà ìîãóò áûòü èçìåíåíû òîëüêî ïî ñîãëàøåíèþ ñòîðîí
è â ïèñüìåííîé ôîðìå. Â ñëó÷àå çàêëþ÷åíèÿ ñðî÷íîãî òðóäîâîãî
äîãîâîðà â íåì óêàçûâàþòñÿ ñðîê åãî äåéñòâèÿ è îáñòîÿòåëüñòâî
(ïðè÷èíà), ïîñëóæèâøèå îñíîâàíèåì äëÿ çàêëþ÷åíèÿ ñðî÷íîãî
òðóäîâîãî äîãîâîðà â ñîîòâåòñòâèè ñ ÒÊ ÐÔ è èíûìè ôåäåðàëüíû-
ìè çàêîíàìè.

Òðóäîâûå äîãîâîðû ìîãóò çàêëþ÷àòüñÿ (ñò. 58 ÒÊ ÐÔ):

� íà íåîïðåäåëåííûé ñðîê;

� íà îïðåäåëåííûé ñðîê íå áîëåå ïÿòè ëåò (ñðî÷íûé òðóäîâîé
äîãîâîð).

Ñðî÷íûé òðóäîâîé äîãîâîð çàêëþ÷àåòñÿ â ñëó÷àÿõ, êîãäà òðóäî-
âûå îòíîøåíèÿ íå ìîãóò áûòü óñòàíîâëåíû íà íåîïðåäåëåííûé
ñðîê ñ ó÷åòîì õàðàêòåðà ïðåäñòîÿùåé ðàáîòû èëè óñëîâèé åå âû-
ïîëíåíèÿ. Åñëè â òðóäîâîì äîãîâîðå íå îãîâîðåí ñðîê åãî äåéñòâèÿ,
òî äîãîâîð ñ÷èòàåòñÿ çàêëþ÷åííûì íà íåîïðåäåëåííûé ñðîê.

Çàêëþ÷åíèå òðóäîâîãî äîãîâîðà äîïóñêàåòñÿ ñ ëèöàìè, äîñòèã-
øèìè âîçðàñòà øåñòíàäöàòè ëåò. Â ñëó÷àÿõ ïîëó÷åíèÿ îñíîâíîãî
îáùåãî îáðàçîâàíèÿ ëèáî îñòàâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ôåäåðàëü-
íûì çàêîíîì îáùåîáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ òðóäîâîé äîãîâîð
ìîãóò çàêëþ÷àòü ëèöà, äîñòèãøèå âîçðàñòà ïÿòíàäöàòè ëåò. Ñ ñîãëà-
ñèÿ îäíîãî èç ðîäèòåëåé (îïåêóíà, ïîïå÷èòåëÿ) è îðãàíà îïåêè
è ïîïå÷èòåëüñòâà òðóäîâîé äîãîâîð ìîæåò áûòü çàêëþ÷åí ñ ó÷à-
ùèìñÿ, äîñòèãøèì âîçðàñòà ÷åòûðíàäöàòè ëåò, äëÿ âûïîëíåíèÿ
â ñâîáîäíîå îò ó÷åáû âðåìÿ ëåãêîãî òðóäà, íå ïðè÷èíÿþùåãî âðåäà
èõ çäîðîâüþ è íå íàðóøàþùåãî ïðîöåññà îáó÷åíèÿ.

Â îðãàíèçàöèÿõ êèíåìàòîãðàôèè, òåàòðàõ, òåàòðàëüíûõ è êîí-
öåðòíûõ îðãàíèçàöèÿõ, öèðêàõ äîïóñêàåòñÿ ñ ñîãëàñèÿ îäíîãî
èç ðîäèòåëåé (îïåêóíà, ïîïå÷èòåëÿ) è îðãàíà îïåêè è ïîïå÷èòåëü-
ñòâà çàêëþ÷åíèå òðóäîâîãî äîãîâîðà ñ ëèöàìè, íå äîñòèãøèìè âîç-
ðàñòà ÷åòûðíàäöàòè ëåò, äëÿ ó÷àñòèÿ â ñîçäàíèè è (èëè) èñïîëíå-
íèè ïðîèçâåäåíèé áåç óùåðáà çäîðîâüþ è íðàâñòâåííîìó ðàçâè-
òèþ.
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Ïðè çàêëþ÷åíèè òðóäîâîãî äîãîâîðà ëèöî, ïîñòóïàþùåå íà ðà-
áîòó, ïðåäúÿâëÿåò ðàáîòîäàòåëþ: ïàñïîðò èëè èíîé äîêóìåíò, óäî-
ñòîâåðÿþùèé ëè÷íîñòü; òðóäîâóþ êíèæêó, çà èñêëþ÷åíèåì ñëó÷à-
åâ, êîãäà òðóäîâîé äîãîâîð çàêëþ÷àåòñÿ âïåðâûå èëè ðàáîòíèê ïî-
ñòóïàåò íà ðàáîòó íà óñëîâèÿõ ñîâìåñòèòåëüñòâà; ñòðàõîâîå ñâèäå-
òåëüñòâî ãîñóäàðñòâåííîãî ïåíñèîííîãî ñòðàõîâàíèÿ; äîêóìåíòû
âîèíñêîãî ó÷åòà — äëÿ âîåííîîáÿçàííûõ è ëèö, ïîäëåæàùèõ ïðè-
çûâó íà âîåííóþ ñëóæáó; äîêóìåíò îá îáðàçîâàíèè, î êâàëèôèêà-
öèè èëè íàëè÷èè ñïåöèàëüíûõ çíàíèé — ïðè ïîñòóïëåíèè íà ðà-
áîòó, òðåáóþùóþ ñïåöèàëüíûõ çíàíèé èëè ñïåöèàëüíîé ïîäãîòîâ-
êè. Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ñ ó÷åòîì ñïåöèôèêè ðàáîòû ÒÊ ÐÔ, èíûìè
ôåäåðàëüíûìè çàêîíàìè, óêàçàìè Ïðåçèäåíòà ÐÔ è ïîñòàíîâëå-
íèÿìè Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ ìîæåò ïðåäóñìàòðèâàòüñÿ íåîáõîäè-
ìîñòü ïðåäúÿâëåíèÿ ïðè çàêëþ÷åíèè òðóäîâîãî äîãîâîðà äîïîëíè-
òåëüíûõ äîêóìåíòîâ.

Ïðè çàêëþ÷åíèè òðóäîâîãî äîãîâîðà âïåðâûå òðóäîâàÿ êíèæêà
è ñòðàõîâîå ñâèäåòåëüñòâî ãîñóäàðñòâåííîãî ïåíñèîííîãî ñòðàõî-
âàíèÿ îôîðìëÿþòñÿ ðàáîòîäàòåëåì.

Òðóäîâîé äîãîâîð çàêëþ÷àåòñÿ â ïèñüìåííîé ôîðìå, ñîñòàâëÿ-
åòñÿ â äâóõ ýêçåìïëÿðàõ, êàæäûé èç êîòîðûõ ïîäïèñûâàåòñÿ ñòîðî-
íàìè (ñò. 67 ÒÊ ÐÔ). Îäèí ýêçåìïëÿð òðóäîâîãî äîãîâîðà ïåðåäàåò-
ñÿ ðàáîòíèêó, äðóãîé õðàíèòñÿ ó ðàáîòîäàòåëÿ. Òðóäîâîé äîãîâîð,
íå îôîðìëåííûé íàäëåæàùèì îáðàçîì, ñ÷èòàåòñÿ çàêëþ÷åííûì,
åñëè ðàáîòíèê ïðèñòóïèë ê ðàáîòå ñ âåäîìà èëè ïî ïîðó÷åíèþ ðà-
áîòîäàòåëÿ èëè åãî ïðåäñòàâèòåëÿ. Ïðè ôàêòè÷åñêîì äîïóùåíèè
ðàáîòíèêà ê ðàáîòå ðàáîòîäàòåëü îáÿçàí îôîðìèòü ñ íèì òðóäîâîé
äîãîâîð â ïèñüìåííîé ôîðìå íå ïîçäíåå òðåõ äíåé ñî äíÿ ôàêòè÷å-
ñêîãî äîïóùåíèÿ ðàáîòíèêà ê ðàáîòå.

Äîãîâîðîì ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ èñïûòàòåëüíûé ñðîê. Ñðîê èñ-
ïûòàíèÿ íå ìîæåò ïðåâûøàòü òðåõ ìåñÿöåâ, à äëÿ ðóêîâîäèòåëåé
îðãàíèçàöèé è èõ çàìåñòèòåëåé, ãëàâíûõ áóõãàëòåðîâ è èõ çàìåñòè-
òåëåé, ðóêîâîäèòåëåé ôèëèàëîâ, ïðåäñòàâèòåëüñòâ è èíûõ îáîñîá-
ëåííûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèé — øåñòè ìåñÿ-
öåâ, åñëè èíîå íå óñòàíîâëåíî ôåäåðàëüíûì çàêîíîì. Â ñðîê èñïû-
òàíèÿ íå çàñ÷èòûâàþòñÿ ïåðèîä âðåìåííîé íåòðóäîñïîñîáíîñòè
ðàáîòíèêà è äðóãèå ïåðèîäû, êîãäà îí ôàêòè÷åñêè îòñóòñòâîâàë
íà ðàáîòå.
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Ïðèåì íà ðàáîòó îôîðìëÿåòñÿ ïðèêàçîì (ðàñïîðÿæåíèåì) ðà-
áîòîäàòåëÿ, èçäàííûì íà îñíîâàíèè çàêëþ÷åííîãî òðóäîâîãî äîãî-
âîðà (ñò. 68 ÒÊ ÐÔ). Ñîäåðæàíèå ïðèêàçà (ðàñïîðÿæåíèÿ) ðàáîòî-
äàòåëÿ äîëæíî ñîîòâåòñòâîâàòü óñëîâèÿì çàêëþ÷åííîãî òðóäîâîãî
äîãîâîðà. Èçäàåòñÿ ïðèêàç (ðàñïîðÿæåíèå) î ïðèåìå íà ðàáîòó
ïî óíèôèöèðîâàííîé ôîðìå (ôîðìà ¹ Ò-1), ââåäåííîé ñ 2001 ã.
è îáÿçàòåëüíîé äëÿ ïðåäïðèÿòèé âñåõ îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûõ
ôîðì è ôîðì ñîáñòâåííîñòè. Íà îáîðîòíîé ñòîðîíå ïðîåêòà ïðè-
êàçà íà÷àëüíèê ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ óêàçûâàåò, â êà÷åñòâå
êîãî ìîæåò áûòü ïðèíÿò íà ðàáîòó íàíèìàþùèéñÿ, ïî êàêîìó ðàç-
ðÿäó èëè ñ êàêèì îêëàäîì, à òàêæå ñ êàêîé ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ
èñïûòàòåëüíîãî ñðîêà.

Íà îáîðîòíîé ñòîðîíå ïðîñòàâëÿþòñÿ òàêæå ñîãëàñèå ðàáîòíè-
êà ñ óñëîâèÿìè ðàáîòû, ðåçóëüòàòû ïåðåãîâîðîâ, ìåäèöèíñêîãî îñ-
ìîòðà, îòìåòêà î ïðîõîæäåíèè èíñòðóêòàæà ïî òåõíèêå áåçîïàñ-
íîñòè, ïðîòèâîïîæàðíîìó ìèíèìóìó è äðóãèå îòìåòêè. Ïðîåêò
âèçèðóåòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèìè ñëóæáàìè. Ïîäïèñàííûé ðóêîâî-
äèòåëåì îðãàíèçàöèè ïðèêàç îáúÿâëÿåòñÿ ðàáîòíèêó ïîä ðàñïèñ-
êó. Íà îñíîâàíèè ïðèêàçà ñîñòàâëÿåòñÿ ëè÷íàÿ êàðòî÷êà (ôîð-
ìà ¹ Ò-2).

Òðóäîâîé äîãîâîð ñ ðóêîâîäèòåëåì
Íàåì ðóêîâîäèòåëÿ îñóùåñòâëÿåò ñîáñòâåííèê èìóùåñòâà íå-

ïîñðåäñòâåííî èëè ÷åðåç óïîëíîìî÷åííûå îðãàíû. Îñîáåííîñòÿìè
íàéìà ÿâëÿþòñÿ:

� ñðîê äîãîâîðà;

� óñëîâèÿ îïëàòû òðóäà;

� äîïîëíèòåëüíûå ëüãîòû, âûïëàòû, âîçìåùåíèå óùåðáà;

� óñëîâèÿ îáåñïå÷åíèÿ æèëïëîùàäüþ;

� ðåæèì ðàáî÷åãî âðåìåíè è îòäûõà;

� ðàñïðîñòðàíåíèå ëüãîò, ïðåäóñìîòðåííûõ äëÿ ðàáîòíèêîâ îð-
ãàíèçàöèè;

� îãðàíè÷åíèå ïðàâ èñïîëüçîâàíèÿ èìóùåñòâà ñîáñòâåííèêà;

� íåâìåøàòåëüñòâî ñîáñòâåííèêà â îïåðàòèâíóþ äåÿòåëüíîñòü
ðóêîâîäèòåëÿ.

Ñâîè îñîáåííîñòè èìååò çàêëþ÷åíèå äîãîâîðà ñ ðóêîâîäèòåëÿ-
ìè ãîñóäàðñòâåííûõ è ìóíèöèïàëüíûõ ó÷ðåæäåíèé è ïðåäïðè-
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ÿòèé. Íàçíà÷åíèå ðóêîâîäèòåëÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà êîíêóðñíîé îñ-
íîâå. Ê ó÷àñòèþ â êîíêóðñå äîïóñêàþòñÿ ëèöà, èìåþùèå âûñøåå
îáðàçîâàíèå, îïûò ðàáîòû â ñôåðå äåÿòåëüíîñòè ó÷ðåæäåíèÿ, ïðåä-
ïðèÿòèÿ, îïûò ðàáîòû íà ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòÿõ.

Òðóäîâîå çàêîíîäàòåëüñòâî ïðåäïîëàãàåò ïðåêðàùåíèå òðóäî-
âîãî äîãîâîðà è óâîëüíåíèå ðàáîòíèêà èç îðãàíèçàöèè (ãëàâà 13
ÒÊ ÐÔ). Îñíîâàíèÿìè ïðåêðàùåíèÿ òðóäîâîãî äîãîâîðà ÿâëÿþòñÿ:

1) ñîãëàøåíèå ñòîðîí (ñò. 78 ÒÊ ÐÔ);
2) èñòå÷åíèå ñðîêà òðóäîâîãî äîãîâîðà (ñò. 79 ÒÊ ÐÔ), çà èñ-

êëþ÷åíèåì ñëó÷àåâ, êîãäà òðóäîâûå îòíîøåíèÿ ôàêòè÷åñêè ïðî-
äîëæàþòñÿ è íè îäíà èç ñòîðîí íå ïîòðåáîâàëà èõ ïðåêðàùåíèÿ;

3) ðàñòîðæåíèå òðóäîâîãî äîãîâîðà ïî èíèöèàòèâå ðàáîòíèêà
(ñò. 80 ÒÊ ÐÔ);

4) ðàñòîðæåíèå òðóäîâîãî äîãîâîðà ïî èíèöèàòèâå ðàáîòîäà-
òåëÿ (ñò. 71 è 81 ÒÊ ÐÔ);

5) ïåðåâîä ðàáîòíèêà ïî åãî ïðîñüáå èëè ñ åãî ñîãëàñèÿ íà ðà-
áîòó ê äðóãîìó ðàáîòîäàòåëþ èëè ïåðåõîä íà âûáîðíóþ ðàáîòó
(äîëæíîñòü);

6) îòêàç ðàáîòíèêà îò ïðîäîëæåíèÿ ðàáîòû â ñâÿçè ñî ñìåíîé
ñîáñòâåííèêà èìóùåñòâà îðãàíèçàöèè, ñ èçìåíåíèåì ïîäâåäîìñò-
âåííîñòè (ïîä÷èíåííîñòè) îðãàíèçàöèè ëèáî åå ðåîðãàíèçàöèåé
(ñò. 75 ÒÊ ÐÔ);

7) îòêàç ðàáîòíèêà îò ïðîäîëæåíèÿ ðàáîòû â ñâÿçè ñ èçìåíå-
íèåì îïðåäåëåííûõ ñòîðîíàìè óñëîâèé òðóäîâîãî äîãîâîðà (÷. 4
ñò. 74 ÒÊ ÐÔ);

8) îòêàç ðàáîòíèêà îò ïåðåâîäà íà äðóãóþ ðàáîòó, íåîáõîäèìîãî
åìó â ñîîòâåòñòâèè ñ ìåäèöèíñêèì çàêëþ÷åíèåì, âûäàííûì â ïî-
ðÿäêå, óñòàíîâëåííîì ôåäåðàëüíûìè çàêîíàìè è èíûìè íîðìàòèâ-
íûìè ïðàâîâûìè àêòàìè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, ëèáî îòñóòñòâèå
ó ðàáîòîäàòåëÿ ñîîòâåòñòâóþùåé ðàáîòû (÷. 3 è 4 ñò. 73 ÒÊ ÐÔ);

9) îòêàç ðàáîòíèêà îò ïåðåâîäà íà ðàáîòó â äðóãóþ ìåñòíîñòü
âìåñòå ñ ðàáîòîäàòåëåì (÷. 1 ñò. 72.1 ÒÊ ÐÔ);

10) îáñòîÿòåëüñòâà, íå çàâèñÿùèå îò âîëè ñòîðîí (ñò. 83 ÒÊ ÐÔ);
11) íàðóøåíèå óñòàíîâëåííûõ íàñòîÿùèì Êîäåêñîì èëè èíûì

ôåäåðàëüíûì çàêîíîì ïðàâèë çàêëþ÷åíèÿ òðóäîâîãî äîãîâîðà, åñ-
ëè ýòî íàðóøåíèå èñêëþ÷àåò âîçìîæíîñòü ïðîäîëæåíèÿ ðàáîòû
(ñò. 84 ÒÊ ÐÔ).
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Òðóäîâîé äîãîâîð ìîæåò áûòü ïðåêðàùåí è ïî äðóãèì îñíîâà-
íèÿì, ïðåäóñìîòðåííûì íàñòîÿùèì Êîäåêñîì è èíûìè ôåäåðàëü-
íûìè çàêîíàìè.

Òðóäîâîé äîãîâîð ìîæåò áûòü â ëþáîå âðåìÿ ðàñòîðãíóò ïî ñî-
ãëàøåíèþ ñòîðîí òðóäîâîãî äîãîâîðà.

Âî âñåõ ñëó÷àÿõ äíåì óâîëüíåíèÿ ðàáîòíèêà ÿâëÿåòñÿ ïîñëåä-
íèé äåíü åãî ðàáîòû. Â ïîñëåäíèé äåíü ðàáîòû ðàáîòîäàòåëü îáÿçàí
âûäàòü ðàáîòíèêó òðóäîâóþ êíèæêó, äðóãèå äîêóìåíòû, ñâÿçàííûå
ñ ðàáîòîé, ïî ïèñüìåííîìó çàÿâëåíèþ ðàáîòíèêà è ïðîèçâåñòè
ñ íèì îêîí÷àòåëüíûé ðàñ÷åò.

Óâîëüíåíèå ðàáîòíèêà ìîæåò áûòü ñâÿçàíî ñî âñåìè ýòàïàìè
è ýëåìåíòàìè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì: ïðîôåññèîíàëüíûì
ïîäáîðîì è îòáîðîì; ïðîôåññèîíàëüíîé àäàïòàöèåé; ñòèìóëèðîâàíè-
åì è ìîòèâàöèåé; îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé; õàðàêòåðîì, ñîäåðæàíè-
åì è óñëîâèÿìè òðóäà; îöåíêîé è àòòåñòàöèåé ðàáîòíèêîâ. Îäíàêî
ñ óâîëüíåíèåì ðàáîòíèêà ïðîáëåìû îðãàíèçàöèè íå çàêàí÷èâàþòñÿ.

Óâîëüíåíèå ñîòðóäíèêà íåðåäêî ïðèíîñèò êîìïàíèè ìàññó ïðîáëåì óæå ïîñëå òî-

ãî, êàê çà íèì çàõëîïíåòñÿ äâåðü îôèñà. Êòî-òî «ñëèâàåò» êîìïðîìàò, êòî-òî íîðîâèò

âîññòàíîâèòüñÿ, êòî-òî â îòìåñòêó óíîñèò ñ ñîáîé ôàéëû ñ êîíôèäåíöèàëüíûìè äîêó-

ìåíòàìè. À ðàç òàê, íóæíî ïðèìåíÿòü ïðåâåíòèâíûå ìåðû.

«Åñëè ðàññòàâàíèå ïðîèñõîäèò ïî ïðè÷èíàì ïðîôåññèîíàëüíîé, ïñèõîëîãè÷åñêîé

íåñîâìåñòèìîñòè èëè íåñîãëàñèÿ ñîòðóäíèêà ñî ñòðàòåãèåé ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, âû-

áðàííîé ðóêîâîäèòåëåì, òî îáû÷íî òàêîãî ðîäà óâîëüíåíèÿ âëåêóò çà ñîáîé âåñüìà

íåïðèÿòíûå ïîñëåäñòâèÿ, — óâåðåíà äèðåêòîð ïî ðàçâèòèþ áèçíåñà àãåíòñòâà ïî ïîä-

áîðó ïåðñîíàëà APL GROUP Ñâåòëàíà Äþæèíîâà. — Ýòî ìîãóò áûòü íåãàòèâíûå èçìå-

íåíèÿ ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà â êîìïàíèè, óõîä äðóãèõ ñîòðóäíèêîâ ïî ñîáñòâåííî-

ìó æåëàíèþ, à òàêæå ìàòåðèàëüíûå è ìîðàëüíûå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ çàìåíîé ëþ-

äåé, ðàñïðîñòðàíåíèåì íåãàòèâíîé èíôîðìàöèè î ðàáîòîäàòåëå è ðàçãëàøåíèåì

êîíôèäåíöèàëüíîé èíôîðìàöèè íà ðûíêå».

Íî âîò, íåñìîòðÿ íà âñå ñòàðàíèÿ, áûâøèé ïîä÷èíåííûé, èìåâøèé äîñòóï ê êîì-

ìåð÷åñêèì òàéíàì, îêàçàëñÿ â êîíêóðèðóþùåé êîìïàíèè. Äà, îí ïîäïèñûâàë äîêó-

ìåíò «î íåðàçãëàøåíèè». Íî áóäåò ëè îí åãî äîáðîñîâåñòíî ñîáëþäàòü? Ïðîâåðèòü ýòî

ñëîæíî. Ðàâíî êàê è äîêàçàòü â ñëó÷àå ñóäåáíîãî ðàçáèðàòåëüñòâà, ÷òî ðàçãëàøåíèå

êîììåð÷åñêîé òàéíû íàíåñëî óùåðá âàøåìó ïðåäïðèÿòèþ.

Îáåçîïàñèòü êîìïàíèþ îò ïîäâîõîâ, êîòîðûå ìîãóò óñòðîèòü óâîëüíÿåìûå ñî-

òðóäíèêè, ïî÷òè íåâîçìîæíî, — ïðèçíàåò äèðåêòîð äåïàðòàìåíòà óïðàâëåí÷åñêîãî
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è êàäðîâîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ êîìïàíèè «Àäâàíñåð» Îêñàíà Ñâåðãóí. — Åñëè ÷åëîâåê

õî÷åò ïîäñòàâèòü ðàáîòîäàòåëþ ïîäíîæêó, îí ýòî îáÿçàòåëüíî ñäåëàåò. Îí ìîæåò îáðà-

òèòüñÿ â Òðóäîâóþ èíñïåêöèþ è çàÿâèòü, ÷òî åìó ïëàòèëè çàðïëàòó «â êîíâåðòå»,

è â êîìïàíèþ ïðèäóò ñ ïðîâåðêàìè. È óæ êàêèå-íèáóäü íåäî÷åòû îáíàðóæàò îáÿçà-

òåëüíî, íàïðèìåð â äîêóìåíòîîáîðîòå. Åñëè óâîëüíÿåìûé ñîòðóäíèê ÷óâñòâóåò ñåáÿ

«óíèæåííûì è îñêîðáëåííûì», îí âïîëíå ìîæåò âîâëå÷ü áûâøåãî ðàáîòîäàòåëÿ

â òðóäîâûå ñïîðû è ñïðîâîöèðîâàòü ñóäåáíîå ðàçáèðàòåëüñòâî. È, çíàÿ îá ýòîì, ñî-

òðóäíèêè ïîä÷àñ øàíòàæèðóþò ïðåæíèõ íàíèìàòåëåé.

Âåñêèìè îñíîâàíèÿìè äëÿ óâîëüíåíèÿ ìîãóò áûòü íàðóøåíèÿ òðóäîâîé äèñöèï-

ëèíû, ñîêðàùåíèå øòàòà, çàêðûòèå ïðåäïðèÿòèÿ è äðóãèå îðãàíèçàöèîííûå èçìåíå-

íèÿ. «Íî äàæå ïîïðàíèå äèñöèïëèíû, êàê îñíîâàíèå äëÿ óâîëüíåíèÿ, ðàáîòíèê ìîæåò

îñïîðèòü è â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîâåðíóòü ñèòóàöèþ ñ âûãîäîé äëÿ ñåáÿ, îïðîòåñòîâàâ çà-

êîííîñòü óâîëüíåíèÿ, — ïîä÷åðêèâàåò Îêñàíà Ñâåðãóí. — È åñëè åñòü õîòü ìàëåé-

øàÿ çàöåïêà, ñóä îáû÷íî ñòàðàåòñÿ âûíåñòè ðåøåíèå â ïîëüçó ôèçè÷åñêîãî ëèöà. À ýòî

çíà÷èò, ÷òî ñîòðóäíèêà ìîãóò âîññòàíîâèòü íà ïðåæíåì ìåñòå ðàáîòû». Ðàáîòîäàòå-

ëþ æå ïðèäåòñÿ îïëàòèòü åìó èçäåðæêè, ñâÿçàííûå ñ âûíóæäåííûì ïðîñòîåì, ò. å. âû-

ïëàòèòü çàðïëàòó çà âåñü ïåðèîä, êîòîðûé îí íå ðàáîòàë. «Ñóäåáíûå ðàçáèðàòåëüñòâà

ïî òðóäîâûì ñïîðàì ìîãóò ïðîäîëæàòüñÿ ìåñÿöàìè, à ïîðîé è ãîäàìè, ïîýòîìó äëÿ

ðàáîòîäàòåëÿ ýòî çíà÷èòåëüíûå ïîòåðè», — íàïîìèíàåò Îêñàíà Ñâåðãóí. Áûâàåò, ÷òî

êîìïàíèþ «ïðèãîâàðèâàþò» ê âîçìåùåíèþ ñîòðóäíèêó ìîðàëüíîãî óùåðáà è ñóäåá-

íûõ ðàñõîäîâ, ê ïðèìåðó, íà àäâîêàòà.

Èñòî÷íèê: Áîãîëþáîâà Î. Ñ ãëàç äîëîé // www.business-magazine.ru

Ïðåäóïðåæäåíèå è ñìÿã÷åíèå íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé óâîëü-
íåíèÿ äëÿ ðàáîòíèêà è äëÿ îðãàíèçàöèè çàâèñèò, êàê óæå áûëî ñêà-
çàíî, îò âñåé ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì â îðãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì ðåêî-
ìåíäóåòñÿ ñëåäóþùåå:

� ìåæäó îðãàíèçàöèåé è ñîòðóäíèêîì ñ ñàìîãî íà÷àëà äîëæíî
áûòü ÷åòêîå ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî èìåííî îí äîëæåí äåëàòü,
êàêîâà îòâåòñòâåííîñòü, êîòîðóþ îí íåñåò, êàêèõ âïîëíå îïðå-
äåëåííûõ ðåçóëüòàòîâ îò íåãî æäåò ðàáîòîäàòåëü;

� ôóíêöèîíàë ðàáîòíèêà ïî âîçìîæíîñòè äîëæåí áûòü ðàñïè-
ñàí ïîäðîáíî, âî âñåõ äåòàëÿõ;

� â êàæäîé êîìïàíèè è â êàæäîì ñëó÷àå äîëæíà áûòü ïðîäóìà-
íà ñõåìà óâîëüíåíèÿ, ïðîâåäåíà ïîäãîòîâèòåëüíàÿ ðàáîòà
ñ ñîòðóäíèêàìè, ïðîñ÷èòàíû è ìèíèìèçèðîâàíû ïîñëåäñòâèÿ
óâîëüíåíèé;
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� â ïðèíöèïå, óæå íà ñòàäèè ïðèåìà íà ðàáîòó ìîæíî ñïðîãíî-
çèðîâàòü ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà: êòî ñêëîíåí îòêðîâåííè÷àòü
íå ê ìåñòó, à êòî — íåò;

� â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè äîñòóï ê ñåêðåòíîé èíôîð-
ìàöèè íå äîëæåí áûòü ó áîëüøîãî ÷èñëà ñîòðóäíèêîâ;

� â òðóäîâîì äîãîâîðå äîëæíî áûòü ïðîïèñàíî, ÷òî ïîñëå ïðå-
êðàùåíèÿ ñîòðóäíèêîì òðóäîâûõ îòíîøåíèé îïðåäåëåííàÿ
èíôîðìàöèÿ íå ïîäëåæèò îãëàñêå;

� ñóùåñòâóåò ïðàâèëî: åñëè ñîòðóäíèê óâîëüíÿåòñÿ èç êîìïà-
íèè, îí äîëæåí ñäàòü âñå èñòî÷íèêè êîíôèäåíöèàëüíîé èí-
ôîðìàöèè, áûâøèå â åãî ðàñïîðÿæåíèè: äîêóìåíòû, ÷åðòåæè,
îïûòíûå îáðàçöû, êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû è ò. ä.;

� ýêñïåðòû ðåêîìåíäóþò òàêæå ïðîâåðèòü, íå áûëî ëè â îòäåëå,
ãäå ðàáîòàë ñîòðóäíèê, ïðîïàæ äîêóìåíòîâ ñ âàæíûìè êîì-
ìåð÷åñêèìè äàííûìè, à òàêæå êëþ÷åé îò ñåéôîâ;

� ðåêîìåíäóåòñÿ ïîñòàâèòü â èçâåñòíîñòü î òîì, ÷òî ýòîò ðàáîò-
íèê óâîëåí, ïåðñîíàë ôèðìû, ïàðòíåðîâ è êëèåíòîâ. Ýòî
äîëæíî áûòü ñäåëàíî òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû íå íàâðåäèòü óâî-
ëåííîìó ñîòðóäíèêó;

� â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè, åñëè íîâûé ðàáîòîäàòåëü óâîëåííîãî
ñîòðóäíèêà ñòàíåò íàâîäèòü ñïðàâêè, òî ñëåäóåò ãîâîðèòü
ïðàâäó.

Ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêà â ñèòóàöèè óâîëüíåíèÿ çàâèñèò:

� îò òîãî, ïî ÷åìó óâîëüíåíèå — ôàêòîð ñòðåññà — «áüåò»: ïî
ñàìîîöåíêå, ïëàíàì íà áóäóùåå, êàðüåðå, ìàòåðèàëüíûì ïðî-
áëåìàì è ò. ä.;

� îò òîãî, óñïåë ëè ÷åëîâåê ïîäãîòîâèòüñÿ ê ñèòóàöèè, âûðàáî-
òàòü ñïîñîáû êîìïåíñàöèè;

� îò òèïà ïñèõîëîãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ ÷åëîâåêà: âíåøíèé — êî-
ãäà ÷åëîâåê èùåò ïðè÷èíû ïðîèñõîäÿùåãî ñ íèì âî âíåøíèõ
îáñòîÿòåëüñòâàõ, è âíóòðåííèé — êîãäà ïðîèñõîäÿùåå èíòåð-
ïðåòèðóåòñÿ êàê çàâèñÿùåå â ïåðâóþ î÷åðåäü îò åãî äåéñòâèé.

Â ñèòóàöèè óâîëüíåíèÿ ÷àñòî âñòðå÷àþòñÿ íåêîíñòðóêòèâíûå
ðåàêöèè íà ñòðåññ:

� ïîäàâëåííîñòü, ñòðåññ âîçíèêàåò èç-çà ïîíèæåíèÿ ñàìîîöåíêè;

� ðàñòåðÿííîñòü, óâîëüíåíèå âëèÿåò íà ïëàíû íà áóäóùåå, âîç-
ìîæíî, ïîðîæäàåò ìàòåðèàëüíûå ïðîáëåìû;
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� îáèäà, áûâàþò ïîïûòêè êîíñîëèäèðîâàòü óâîëüíÿåìûõ â áîðü-
áå çà ñâîè ïðàâà, îáâèíåíèÿ êîìïàíèè â íåïðàâèëüíîì ðóêî-
âîäñòâå.

Íåêîíñòðóêòèâíîñòü ýòèõ ðåàêöèé çàêëþ÷àåòñÿ ïðåæäå âñåãî
â òîì, ÷òî ÷åëîâåê ñîñðåäîòî÷åí íà íåãàòèâíûõ ìîìåíòàõ è ó íåãî îò-
ñóòñòâóåò ïëàí ïðåîäîëåíèÿ ñèòóàöèè, ïëàí äàëüíåéøèõ äåéñòâèé.

Â ýòîì ñëó÷àå âåñüìà âàæíî íà ýòàïå óâîëüíåíèÿ íå óïóñòèòü
âîçìîæíîñòè ïîãîâîðèòü ñ óâîëüíÿåìûì. Êàêèõ-ëèáî ïðàâèë, ïðåä-
ïèñûâàþùèõ ñïåöèàëèñòó ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì â îáÿçàòåëü-
íîì ïîðÿäêå áåñåäîâàòü ñ óâîëüíÿþùèìñÿ, íåò. Ëèøü â ðåäêèõ ñëó-
÷àÿõ ýòî çàïèñàíî îòäåëüíûì áëîêîì â äîëæíîñòíóþ èíñòðóêöèþ.
Òåì íå ìåíåå äîñòàòî÷íî îïûòíûå è ñèñòåìíî ìûñëÿùèå ñïåöèàëè-
ñòû ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì îáû÷íî ñòàðàþòñÿ òàêîé âàæíûé èí-
ôîðìàöèîííûé êàíàë íå óïóñêàòü è íàõîäÿò âðåìÿ äëÿ òàêèõ áåñåä.

Ñ ïîìîùüþ áåñåäû ñ óâîëåííûìè äîñòèãàåòñÿ íåñêîëüêî öåëåé:

� íå îñòàâèòü ÷åëîâåêà íàåäèíå ñî ñâîèìè ïðîáëåìàìè;

� ïîëó÷èòü öåííóþ èíôîðìàöèþ î âíóòðåííèõ ïðîáëåìàõ îðãà-
íèçàöèè;

� îñòàâèòü ïî âîçìîæíîñòè áëàãîïðèÿòíîå âïå÷àòëåíèå îá îð-
ãàíèçàöèè.

HR-ñïåöèàëèñò è ðàáîòíèê âûñòóïàþò êàê êîëëåãè, è èõ ïîçèöèè â ýòîé áåñå-

äå — âïîëíå ðàâíîïðàâíû. Ó÷àñòèå â òàêîì ñîáåñåäîâàíèè — â ñâîåì ðîäå «àêò äîá-

ðîé âîëè», ïîñêîëüêó íèêòî èç äâîèõ ó÷àñòíèêîâ íå îáÿçàí ýòîãî äåëàòü. Òàêæå

ýòî — ïðîÿâëåíèå íåêîòîðîé çàáîòû î äàëüíåéøåé æèçíè îðãàíèçàöèè (ïî êðàéíåé

ìåðå, ñî ñòîðîíû ñïåöèàëèñòà ïî ïåðñîíàëó). Ðàññìàòðèâàåìàÿ áåñåäà — ýòî íà 85%

èíòåðâüþ.

Âàæíûå ìîìåíòû, êîòîðûå ïðè ýòîì ñòîèò ó÷åñòü:

� âîçìîæíî íåêîòîðîå «ñãóùåíèå êðàñîê», òàê êàê ÷àñòî ïðèñóòñòâóåò ÷àñòè÷íîå

èëè òîòàëüíîå íåäîâîëüñòâî îðãàíèçàöèåé, — âåäü ðàáîòíèê âñå-òàêè ïî êà-

êèì-òî ïðè÷èíàì óõîäèò;

� ïðè òàêèõ áåñåäàõ îñîáåííî âàæíî óñòàíîâëåíèå õîðîøåãî êîíòàêòà ñ ñîáåñåä-

íèêîì. Åñòü äâå ãðóïïû óâîëüíÿþùèõñÿ, ïðîòèâîïîëîæíûõ ïî ñâîåìó ñòèëþ

ïîâåäåíèÿ, ÷òî ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðè óñòàíîâëåíèè êîíòàêòà.

Ïåðâàÿ ãðóïïà — òå ðàáîòíèêè, äëÿ êîòîðûõ òàêàÿ áåñåäà — ýòî äîëãîæäàííàÿ

âîçìîæíîñòü «âûãîâîðèòüñÿ», «õîòü íàïîñëåäîê ñêàçàòü, ÷òî ÿ îáî âñåì ýòîì äóìàþ»,

ïîñêîëüêó «âñå ðàâíî óæå óõîæó, è òåðÿòü ìíå áîëüøå íå÷åãî».
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Âòîðàÿ ãðóïïà — òå, ÷òî óõîäÿò, çàòàèâ íåäîâîëüñòâî â ñåáå. Ïðè÷èíà óõîäà

îáû÷íî äåêëàðèðóåòñÿ ìàêñèìàëüíî íåéòðàëüíî (ñåìåéíûå ïðîáëåìû, ïðîáëåìû

ñî çäîðîâüåì, ñëîæíîñòè ñ ó÷åáîé è ò. ï.). Òàê êàê ðåøåíèå îá óõîäå óæå îäíîçíà÷íî

ïðèíÿòî, ïðåäñòàâèòåëè ýòîé ãðóïïû íå âèäÿò ñìûñëà «åùå ÷òî-òî çäåñü êîìó-òî äîêà-

çûâàòü», ñïðàâåäëèâî ïîëàãàÿ, ÷òî «òåïåðü ýòî óæå íå èõ ïðîáëåìû», à ïðîáëåìû îð-

ãàíèçàöèè è òåõ, êòî îñòàëñÿ â íåé ðàáîòàòü.

Îäíàêî áîëüøèíñòâî óâîëüíÿþùèõñÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñêîðåå «ïðîìåæóòî÷-

íûé òèï» ìåæäó ýòèìè äâóìÿ êðàéíèìè ãðóïïàìè.

Â ñëó÷àå åñëè îöåíêè, âûñêàçûâàåìûå óâîëüíÿþùèìñÿ ñîòðóäíèêîì, âûãëÿäÿò

îñîáåííî «íåòðàäèöèîííî» íà ôîíå áîëüøèíñòâà îñòàëüíûõ îöåíîê, èìååò ñìûñë

íàâåñòè ñïðàâêè î ðàáîòå ñîòðóäíèêà â ïîäðàçäåëåíèè — íàïðèìåð, ó åãî ðóêîâî-

äèòåëÿ.

Ìîæíî ïîèíòåðåñîâàòüñÿ, êàê ðàçâèâàëàñü ïðîôåññèîíàëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü ðà-

áîòíèêà, êàêèå îòíîøåíèÿ ñêëàäûâàëèñü ñ êîëëåãàìè, êàê ðóêîâîäèòåëü â öåëîì ðàñ-

öåíèâàåò óõîä ñïåöèàëèñòà, êàêèå åñòü â ýòîì «ïëþñû» è «ìèíóñû» è ò. ï. Òàêîé ïîäõîä

ïîçâîëèò ïîëó÷èòü â èòîãå «äâóñòîðîííþþ èíôîðìàöèþ», ÷òî îáëåã÷èò âûñòðàèâàíèå

áîëåå îáúåêòèâíîé îáùåé êàðòèíû. Òîëüêî íóæíî ó÷åñòü, ÷òî îöåíêè ðóêîâîäèòåëÿ

ñòîëü æå ñóáúåêòèâíû, êàê è îöåíêè óâîëüíÿþùåãîñÿ, è ó ðóêîâîäèòåëÿ òîæå ìîãóò

áûòü ñâîè ïîâîäû äëÿ íåãàòèâà è «ïåðåäåðãèâàíèÿ».

Åñëè ïðåäïðèíèìàåòñÿ òàêàÿ äîïîëíèòåëüíàÿ áåñåäà, òî îñîáåííî âàæíî ñîáëþ-

äåíèå êîíôèäåíöèàëüíîñòè — ïîëó÷åííàÿ îò óâîëüíÿþùåãîñÿ ëèáî îò ðóêîâîäèòåëÿ

åãî ïîäðàçäåëåíèÿ èíôîðìàöèÿ íè â êîåì ñëó÷àå íå ïåðåäàåòñÿ íè ìåæäó íèìè, íè

òðåòüèì ëèöàì, ÷òîáû èçáåæàòü âîçíèêíîâåíèÿ ñïëåòåí â îðãàíèçàöèè.

Åñëè âàñ äåéñòâèòåëüíî èíòåðåñóåò, êàê ïðîõîäèò âõîæäåíèå ðàáîòíèêîâ â âàøó

îðãàíèçàöèþ, êàêèå òðóäíîñòè îíè âñòðå÷àþò â ñâîåé ðàáîòå íà ðàçíûõ ýòàïàõ —

îò ïðèåìà è àäàïòàöèè âïëîòü äî ñâîåãî óâîëüíåíèÿ, ÷òî ìåøàëî èõ ýôôåêòèâíîé äåÿ-

òåëüíîñòè, à ÷òî, íàîáîðîò, ïîìîãàëî, òî ìàññó ïîëåçíîé èíôîðìàöèè îáî âñåì ýòîì

ìîæíî ïîëó÷èòü âî âðåìÿ áåñåä ñ óâîëüíÿþùèìèñÿ.

Áåñåäà ñ óâîëüíÿþùèìèñÿ ìîæåò áûòü ñâîåãî ðîäà «ãðîìîîòâîäîì». Òî åñòü

â ïðîöåññå áåñåäû âîçìîæíî íåêîòîðîå ñíèæåíèå íåãàòèâíîãî íàñòðîÿ, ÷àñòî èìåþ-

ùåãîñÿ ó óâîëüíÿþùåãîñÿ ðàáîòíèêà.

Ñî âñåìè ëè óâîëüíÿþùèìèñÿ áåñåäîâàòü, èëè ëèøü âûáîðî÷íî, çàâèñèò îò îñî-

áåííîñòåé îðãàíèçàöèè, îñîáåííîñòåé ïðîöåññà òåêó÷åñòè êàäðîâ â îðãàíèçàöèè â öå-

ëîì, à òàêæå — â ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, îò àêòóàëüíîñòè òåõ èëè èíûõ ïðîáëåì.

Îðãàíèçàöèÿ áåñåä äîëæíà áûòü ïðîäóìàíà çàðàíåå. Ýòî êàñàåòñÿ âûáîðà âðåìå-

íè è ìåñòà áåñåäû, ñòèëÿ ïðîâåäåíèÿ áåñåäû, ìîæåò áûòü — ïðèìåðíîãî âðåìåíè

(åñëè ïî êàêèì-òî ïðè÷èíàì çàäàíû ÷åòêèå âðåìåííûå ðàìêè).
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Ñàìî îáùåíèå äîëæíî áûòü ïî âîçìîæíîñòè ñïîíòàííûì è åñòåñòâåííûì, âåäü,

â êîíöå êîíöîâ, äâóì ëþäÿì âñåãäà åñòü î ÷åì ïîãîâîðèòü. Âîçìîæíî, íà íà÷àëüíîì

ýòàïå ðàáîòû èìååò ñìûñë ðàçðàáîòàòü ÷òî-òî âðîäå «òèïîâîãî îïðîñíèêà äëÿ óâîëü-

íÿþùèõñÿ», äîñòàòî÷íî ïîäðîáíîãî, ãèáêîãî è âàðèàòèâíîãî. Òàêîé îïðîñíèê — ñêî-

ðåå ìåòîäè÷åñêèå ìàòåðèàëû «äëÿ ñåáÿ», à íå äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ïðè ñîáåñåäîâàíèè.

Ðàçóìååòñÿ, â çàâåðøåíèå áåñåäû ñòîèò ïîæåëàòü óâîëèâøåìóñÿ óñïåøíîãî òðó-

äîóñòðîéñòâà, äîëãîé è óñïåøíîé ðàáîòû íà íîâîì ìåñòå è îáÿçàòåëüíî — ïîáëàãîäà-

ðèòü çà áåñåäó, ïîä÷åðêíóòü âàæíîñòü âûñêàçàííûõ ñîáåñåäíèêîì ìíåíèé.

Çàïèñûâàòü ðåçóëüòàòû áåñåäû ëó÷øå âñêîðå ïîñëå áåñåäû — êîãäà ïàìÿòü

î áåñåäå åùå ñâåæà, íî ìèíèìàëüíûé àíàëèç óæå ïðîèçîøåë, è ïîÿâèëîñü ÷óòü îòñòðà-

íåííîå âîñïðèÿòèå áåñåäû, ëèøåííîå ñèëüíûõ ýìîöèîíàëüíûõ òîíîâ. Ôîðìà ôèêñèðî-

âàíèÿ ðåçóëüòàòîâ ìîæåò áûòü êàê «âîëüíàÿ», òàê è â ñïåöèàëüíî ðàçðàáîòàííîì äëÿ

ýòîé öåëè áëàíêå.

Èñòî÷íèê: Ñåðãååâà Ï. Áåñåäà ñ óâîëüíÿþùèìèñÿ: ìîìåíò èñòèíû // Ðàáîòà ñ ïåðñî-

íàëîì (HR-Journal.ru)

Â çàâèñèìîñòè îò ïîëîæåíèÿ îðãàíèçàöèé â ñðåäå è âûðàáîòàí-
íîé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèÿì ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü íåïîïóëÿðíûå
ðåøåíèÿ ïî ñîêðàùåíèþ ïåðñîíàëà. Â ýòîì ñëó÷àå, êðîìå îáóñëîâ-
ëåííûõ òðóäîâûì çàêîíîäàòåëüñòâîì ìåð, âêëþ÷àþòñÿ è ìåõàíèç-
ìû ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè, îäíèì èç êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ àóò-
ïëåéñìåíò.

Àóòïëåéñìåíò (outplacement) — ýòî êîìïëåêñ ìåð, ïîçâîëÿþùèõ
ïðîâåñòè ïðîöåäóðó ñîêðàùåíèÿ øòàòà ñ íàèìåíüøèìè ìàòåðèàëü-
íûìè è ìîðàëüíûìè ïîòåðÿìè è äëÿ êîìïàíèè, è äëÿ ðàáîòíèêîâ.

Ïëàíèðóÿ óâîëüíåíèÿ ñîòðóäíèêîâ, êîìïàíèÿ ïðåäëàãàåò ñ ïî-
ìîùüþ êàäðîâûõ àãåíòñòâ ïîìî÷ü íàéòè èì ðàáîòó, îðãàíèçóåò
êîíñóëüòàöèè ñ ó÷àñòèåì ïðîôåññèîíàëüíûõ ðåêðóòåðîâ, êîòîðûå
îáúÿñíÿþò, êàê ïðàâèëüíî ñîñòàâèòü ðåçþìå, óäà÷íî ïðîéòè ñîáå-
ñåäîâàíèå, êàê ãðàìîòíî èñêàòü íîâîå ìåñòî.

Êîìïàíèÿ ìîæåò îêàçûâàòü ïîìîùü è â ïðîôåññèîíàëüíîé ïå-
ðåïîäãîòîâêå ñîòðóäíèêà, êîòîðîãî ïëàíèðóåòñÿ ñîêðàòèòü. ×òîáû
ñîêðàùåííûé ðàáîòíèê óøåë èç êîìïàíèè ñ ìèðîì, ñòîèò ïîïðîáî-
âàòü åùå îäèí ðåöåïò: ñîçäàòü ñïåöèàëüíóþ «èíôîðìàöèîííóþ
ïîääåðæêó». Íåêîòîðûå ðàáîòîäàòåëè ðàññûëàþò ïåðñîíàëó, à òàê-
æå êëèåíòàì è ïàðòíåðàì ñîîáùåíèÿ î òîì, ÷òî ïîêèíóâøèé êîì-
ïàíèþ ñîòðóäíèê ïåðåøåë íà íîâóþ ðàáîòó, êîòîðàÿ äàñò åìó
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áîëüøå âîçìîæíîñòåé äëÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà. Êîìïàíèÿ æå
âûðàæàåò åìó ïðèçíàòåëüíîñòü çà òðóä, äàåò ñîïðîâîäèòåëüíûå
ïèñüìà.

3.2. Àíàëèç îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû îðãàíèçàöèè

Îäíèì èç âàæíåéøèõ ôàêòîðîâ âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè
ÿâëÿåòñÿ åå êóëüòóðà. Â ñîâðåìåííîé ëèòåðàòóðå îäíîâðåìåííî
ïðèìåíÿþòñÿ äâà ïîíÿòèÿ: îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà è êîðïîðà-
òèâíàÿ êóëüòóðà.

Ïîíÿòèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû íàïðÿìóþ ñâÿçàíî ñ ïîíÿ-
òèÿìè «êîðïîðàöèÿ» è «êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå».

Î÷åíü ÷àñòî áåç äîñòàòî÷íûõ íà òî îñíîâàíèé êîðïîðàòèâíîå
óïðàâëåíèå è êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó ñìåøèâàþò ñ óïðàâëåíèåì
îðãàíèçàöèåé è îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé. Áîëåå òîãî, âñòðå÷à-
þòñÿ óòâåðæäåíèÿ î íàëè÷èè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû â ìóíèöè-
ïàëèòåòå èëè ïîëèöèè, ÷òî íå òîëüêî íåïðàâèëüíî, íî è îïàñíî.
Êîðïîðàòèâíîñòü ãîñóäàðñòâåííûõ èëè ìóíèöèïàëüíûõ ñëóæàùèõ
ïðîÿâëÿåòñÿ â «çàùèòå ìóíäèðà», â îùóùåíèè ñîáñòâåííîé çíà÷è-
ìîñòè è íè÷òîæíîñòè òåõ, ðàäè êîãî, ñîáñòâåííî, îíè ñóùåñòâóþò.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà îòëè÷àåòñÿ îò êîðïîðàòèâíîé òåì,
÷òî îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òå íîðìû è ïðà-
âèëà, êîòîðûå îáúåäèíÿþò ïîäñèñòåìû îðãàíèçàöèè.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà — 1) ñèñòåìà ñèìâîëè÷åñêèõ ïî-
ñðåäíèêîâ, íàïðàâëÿþùèõ è îãðàíè÷èâàþùèõ àêòèâíîñòü ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè; 2) ñîâîêóïíîñòü áàçîâûõ ïðåäñòàâëåíèé, ðàçäåëÿå-
ìûõ áîëüøèíñòâîì ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè èëè åå àêòèâíûì ÿäðîì,
êîòîðûå ñëóæàò ñðåäñòâîì âíóòðåííåé ðåãóëÿöèè è ïðîãðàììèðî-
âàíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ èíäèâèäîâ èëè ãðóïïû íà ñèì-
âîëè÷åñêîì óðîâíå.

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà â îòëè÷èå îò îðãàíèçàöèîííîé, ïî
ìíåíèþ íåêîòîðûõ ìåíåäæåðîâ, ïðàêòèêîâ è ñïåöèàëèñòîâ, ñóùå-
ñòâóåò êàê îòäåëüíûé ïëàñò — ýòî êóëüòóðà íà óðîâíå öåííîñòåé
áèçíåñà, íà óðîâíå öåííîñòåé ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Êîðïîðàòèâ-
íàÿ êóëüòóðà äîïîëíÿåò â ñëó÷àå óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöèåé îðãàíè-
çàöèîííóþ êóëüòóðó, êîòîðàÿ ôîðìèðóåòñÿ âî âñåõ òèïàõ îðãàíèçà-
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öèé. Èíîãäà ïîä êîðïîðàòèâíîñòüþ ïîíèìàþò åäèíñòâî âîñïðè-
ÿòèÿ îïðåäåëåííûõ öåííîñòåé è óñòðåìëåííîñòü ê îáùèì öåëÿì,
ïðè ýòîì ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñîäåðæèò ñîöè-
àëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò, êà÷åñòâî ñîöèàëüíûõ ñâÿçåé, èõ
ôîðìó, èíòåíñèâíîñòü.

Îáùèì äëÿ äâóõ ïîíÿòèé ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå â èõ ñòðóêòóðå öåííîñòíûõ îðèåíòà-

öèé, èäåé, óñòàíîâîê, íîðì, òðàäèöèé. Íî â îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå ýòî ôóíêöèè

è ïîäñèñòåìû îðãàíèçàöèè, åå âíóòðåííÿÿ öåëîñòíîñòü, à â êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-

ðå — ýòî ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò, êà÷åñòâî ñîöèàëüíûõ ñâÿçåé, èõ ôîðìà,

èíòåíñèâíîñòü. Êîðïîðàöèÿ — ýòî ÷àñòíûé ñëó÷àé îðãàíèçàöèè. Â ýêîíîìè÷åñêîì

ñìûñëå ýòî ôîðìà îáúåäèíåíèÿ êàïèòàëà; â ñîöèàëüíîì — ãðóïïà ëþäåé ñ îáùèìè

èíòåðåñàìè, äóõîì, óñòðåìëåíèÿìè.

Êîðïîðàöèÿ êàê êóëüòóðíàÿ îáùíîñòü èìååò ñèñòåìó ñòàíäàðòîâ, ïðèíÿòûõ è ðàç-

äåëÿåìûõ åå ÷ëåíàìè. Ðîëü ìîðàëüíî-îöåíî÷íîé ñîñòàâëÿþùåé ýòîé ñèñòåìû èãðàåò

êîðïîðàòèâíàÿ ýòèêà. Â ïðîöåññå åå èçó÷åíèÿ ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî ÷ëåíû êîðïîðàöèè

ñ÷èòàþò ïðèåìëåìûì, à ÷òî íåò, êàê îíè ñîîòíîñÿò öåëè è öåííîñòè êîðïîðàöèè ñ îá-

ùåñòâåííîé ìîðàëüþ. Êîðïîðàòèâíàÿ ýòèêà ôîðìèðóåò, ñîçäàåò, òðàíñëèðóåò êóëüòó-

ðó, äåëàåò êîðïîðàöèþ àêòèâíûì ñóáúåêòîì êóëüòóðû.

Âîïðîñû ýòè÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ êîðïîðàöèé â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîëó÷èëè ñâîå

ðàçâèòèå â òàê íàçûâàåìûõ êîíöåïöèÿõ ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè êîðïîðàöèé.

Èñòî÷íèê: Êàôèäîâ Â. Â., Ñêèïåòðîâà Ò. Â. Òåîðèÿ îðãàíèçàöèè: ó÷åá. ïîñîáèå. Ì.: Àêà-

äåìè÷åñêèé Ïðîåêò: Ôîíä «Ìèð», 2005.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè îðãàíèçàöèè öåëåñîîáðàçíî â ïåðâóþ î÷åðåäü àíàëèçèðî-
âàòü ñóùåñòâóþùóþ è ïðîåêòèðîâàòü òðåáóåìóþ îðãàíèçàöèîííóþ
êóëüòóðó. Äëÿ ýòîãî ñóùåñòâóþò ìåòîäû åå àíàëèçà.

×àùå âñåãî âûäåëÿþò ñëåäóþùèå ýëåìåíòû îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû:

� ôèëîñîôèÿ îðãàíèçàöèè;

� äåëîâîå êðåäî, îïðåäåëÿåìîå êàê êîíöåíòðèðîâàííîå âûðà-
æåíèå ôèëîñîôèè è ïîëèòèêè, â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðîâîçãëà-
øàåìûõ è ðåàëèçóåìûõ àäìèíèñòðàöèåé, âûñøèì ðóêîâî-
äñòâîì;

� ïðèíÿòûå â îðãàíèçàöèÿõ êîíêðåòíûå êîíöåïöèè ìåíåäæ-
ìåíòà;
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� ðîëåâûå ìîäåëè, ÷åðåç êîòîðûå ïåðñîíèôèöèðóåòñÿ è ñèìâî-
ëèçèðóåòñÿ äåéñòâóþùàÿ ñèñòåìà öåííîñòåé;

� ñèìâîëè÷åñêèé ìåíåäæìåíò — àêöèè, ìàíåðà äåéñòâèé, èíñ-
öåíèðîâêè, êîòîðûå áåç ëèøíèõ ñëîâ ñòàíîâÿòñÿ ïîíÿòíûìè
îêðóæàþùèì, óêàçûâàþò íà ïðîèñõîäÿùèå èçìåíåíèÿ, îáúÿñ-
íÿþò ñóòü äåëà è íàäëåæàùèì îáðàçîì ðàññòàâëÿþò àêöåíòû;

� ìèôû, ëåãåíäû, èñòîðèè, ñèìâîëû, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ âû-
ðàæåíèÿ îïðåäåëåííûõ èäåé è èìåþò êàê âåðáàëüíûé (äåâèç, èñ-
òîðèÿ), òàê è íåâåðáàëüíûé (îäåæäà, ïîñòóïîê, ïðåäìåò) õàðàêòåð;

� ðèòóàëû, öåðåìîíèè — ñèìâîëè÷åñêèå ìåðîïðèÿòèÿ, ïðè-
çâàííûå íàïîìèíàòü ðàáîòàþùèì î ïîâåäåíèè, êîòîðîå
îò íèõ òðåáóåòñÿ.

Ñóùåñòâóåò ðàçäåëåíèå ýëåìåíòîâ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
ïî ÷åòûðåì ãðóïïàì:

1) íàçíà÷åíèå ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû (ìèññèÿ, öåëè, çàäà÷è);
2) îïåðàöèîííûå ñðåäñòâà (òåõíîëîãèÿ, ñèñòåìà ñòèìóëèðîâà-

íèÿ, êîíòðîëü, èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå è äð.;
3) êðèòåðèè äîñòèæåíèÿ è îöåíêè ðåçóëüòàòîâ;
4) ñðåäñòâà âíóòðåííåé èíòåãðàöèè (ÿçûê, ñïîñîá ðàñïðåäåëå-

íèÿ âëàñòè, ðèòóàëû è ò. ä.).
Ï. Ð. Õàððèñ è Ð. Ò. Ìîðàí âêëþ÷àþò â ñîäåðæàíèå îðãàíèçàöè-

îííîé êóëüòóðû ñëåäóþùèå äåñÿòü õàðàêòåðèñòèê:

� îñîçíàíèå ñåáÿ è ñâîåãî ìåñòà â îðãàíèçàöèè (îäíè êóëüòóðû
öåíÿò ñîêðûòèå ðàáîòíèêîì ñâîèõ âíóòðåííèõ íàñòðîåíèé,
äðóãèå — ïîîùðÿþò èõ âíåøíåå ïðîÿâëåíèå; â îäíèõ ñëó÷àÿõ
íåçàâèñèìîñòü è òâîð÷åñòâî ïðîÿâëÿåòñÿ ÷åðåç ñîòðóäíè÷åñò-
âî, à â äðóãèõ — ÷åðåç èíäèâèäóàëèçì);

� êîììóíèêàöèîííàÿ ñèñòåìà è ÿçûê îáùåíèÿ (èñïîëüçîâàíèå
óñòíîé, ïèñüìåííîé, íåâåðáàëüíîé êîììóíèêàöèè, «òåëåôîí-
íîãî ïðàâà» è îòêðûòîñòü êîììóíèêàöèè ðàçíÿòñÿ îò ãðóïïû
ê ãðóïïå, îò îðãàíèçàöèè ê îðãàíèçàöèè; æàðãîí, èñïîëüçóå-
ìûå àááðåâèàòóðû, æåñòèêóëÿöèè âàðüèðóþòñÿ â çàâèñèìî-
ñòè îò îòðàñëåâîé, ôóíêöèîíàëüíîé è òåððèòîðèàëüíîé ïðè-
íàäëåæíîñòè îðãàíèçàöèè);

� âíåøíèé âèä, îäåæäà è ïðåäñòàâëåíèå ñåáÿ íà ðàáîòå (ðàçíî-
îáðàçíûå âèäû óíèôîðìû è ñïåöîäåæäû, ñòåïåíü îïðÿòíîñòè
è ò. ï. îòðàæàþò íàëè÷èå ìíîæåñòâà ìèêðîêóëüòóð);
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� ÷òî è êàê åäÿò ëþäè, ïðèâû÷êè è òðàäèöèè â ýòîé îáëàñòè (îð-
ãàíèçàöèÿ ïèòàíèÿ ðàáîòíèêîâ, âêëþ÷àÿ íàëè÷èå èëè îòñóò-
ñòâèå òàêîâûõ ìåñò íà ïðåäïðèÿòèè, íàëè÷èå äîòàöèè íà ïè-
òàíèå, ïåðèîäè÷íîñòü è ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïèòàíèÿ, åäÿò ëè
ðàáîòíèêè ðàçíûõ óðîâíåé âìåñòå èëè îòäåëüíî è ò. ï.);

� îñîçíàíèå âðåìåíè, îòíîøåíèå ê íåìó è åãî èñïîëüçîâàíèå
(ñòåïåíü òî÷íîñòè è îòíîñèòåëüíîñòè âðåìåíè ó ðàáîòíèêîâ;
ñîáëþäåíèå âðåìåííîãî ðàñïîðÿäêà è ïîîùðåíèå çà ýòî; ñïî-
ñîá èñïîëüçîâàíèÿ âðåìåíè);

� âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäüìè (ïî âîçðàñòó è ïîëó, ñòàòóñó
è âëàñòè, ìóäðîñòè è èíòåëëåêòó, îïûòó è çíàíèÿì; ðàíãó
è ïðîòîêîëó, ðåëèãèè è ãðàæäàíñòâó è ò. ï.; ñòåïåíü ôîðìàëè-
çàöèè îòíîøåíèé, ïîëó÷àåìîé ïîääåðæêè, ïóòè ðàçðåøåíèÿ
êîíôëèêòîâ);

� öåííîñòè (êàê íàáîð îðèåíòèðîâ â òîì, ÷òî òàêîå õîðîøî
è ÷òî òàêîå ïëîõî) è íîðìû (êàê íàáîð ïðåäïîëîæåíèé è îæè-
äàíèé â îòíîøåíèè îïðåäåëåííîãî òèïà ïîâåäåíèÿ) — ÷òî
ëþäè öåíÿò â îðãàíèçàöèîííîé æèçíè (ñâîå ïîëîæåíèå, òèòó-
ëû èëè ñàìó ðàáîòó ò. ï.) è êàê ýòè öåííîñòè ñîõðàíÿþòñÿ;

� âåðà âî ÷òî-òî è îòíîøåíèå ê ÷åìó-òî (âåðà â ðóêîâîäñòâî,
â óñïåõ, â ñâîè ñèëû, âî âçàèìîïîìîùü, â ýòè÷íîå ïîâåäåíèå,
â ñïðàâåäëèâîñòü è îòíîøåíèå ê êîëëåãàì, êëèåíòàì, êîíêó-
ðåíòàì è ò. ï.; âëèÿíèå ðåëèãèè è ìîðàëè);

� ïðîöåññ ðàçâèòèÿ ðàáîòíèêà è íàó÷åíèå (áåçäóìíîå èëè îñîç-
íàííîå âûïîëíåíèå ðàáîòû; ïîëàãàþòñÿ íà èíòåëëåêò èëè ñè-
ëó; ïðîöåäóðû èíôîðìèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ; ïîäõîäû ê îáú-
ÿñíåíèþ ïðè÷èí è ò. ï.);

� òðóäîâàÿ ýòèêà è ìîòèâèðîâàíèå (îòíîøåíèå ê ðàáîòå è îò-
âåòñòâåííîñòü ïî ðàáîòå, ðàçäåëåíèå è çàìåùåíèå ðàáîòû,
÷èñòîòà ðàáî÷åãî ìåñòà, êà÷åñòâî ðàáîòû, îöåíêà ðàáîòû
è âîçíàãðàæäåíèå, ïðîäâèæåíèå è ò. ä.).

Ýäãàð Øàéí ïðåäëîæèë ðàññìàòðèâàòü îðãàíèçàöèîííóþ êóëü-
òóðó ïî òðåì óðîâíÿì: «ïîâåðõíîñòíîìó» èëè «ñèìâîëè÷åñêîìó»,
«ïîäïîâåðõíîñòíîìó» è «ãëóáèííîìó».

Ñàìûì ïîâåðõíîñòíûì óðîâíåì, ïî ìíåíèþ Øàéíà, ÿâëÿåòñÿ
óðîâåíü àðòåôàêòîâ, âêëþ÷àþùèé âñå òå ôåíîìåíû, êîòîðûå
ìîæíî óâèäåòü, óñëûøàòü è ïî÷óâñòâîâàòü ïðè âõîæäåíèè â íîâóþ
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ãðóïïó ñ íåçíàêîìîé êóëüòóðîé («âèäèìûå îðãàíèçàöèîííûå
ñòðóêòóðû è ïðîöåññû»). Àðòåôàêòû âêëþ÷àþò çðèìûå ïðîäóêòû
ãðóïïû, òàêèå êàê àðõèòåêòóðà åå ìàòåðèàëüíîãî îêðóæåíèÿ,
åå ÿçûê, òåõíîëîãèÿ è ïðîäóêòû äåÿòåëüíîñòè, åå õóäîæåñòâåííûå
ïðîèçâåäåíèÿ è ñòèëü, âîïëîùàåìûé â îäåæäå, ìàíåðå îáùåíèÿ,
ýìîöèîíàëüíîé àòìîñôåðå, ìèôàõ è èñòîðèÿõ, ñâÿçàííûõ ñ îðãàíè-
çàöèåé, îïèñàíèå ïðèíÿòûõ öåííîñòåé, âíåøíèå ðèòóàëû è öåðåìî-
íèè è ò. ä. Äëÿ öåëåé àíàëèçà êóëüòóðû â ýòîò óðîâåíü âêëþ÷àþòñÿ
òàêæå âèäèìîå ïîâåäåíèå ãðóïïû è ñîîòâåòñòâóþùèå îðãàíèçàöè-
îííûå ïðîöåññû. Õàðàêòåðíàÿ îñîáåííîñòü äàííîãî óðîâíÿ êóëüòó-
ðû ñîñòîèò â òîì, ÷òî åãî ñëåäóåò ïðîñòî íàáëþäàòü.

Âòîðîé óðîâåíü — ïðîâîçãëàøàåìûå öåííîñòè («ñòðàòåãèè, öå-
ëè, ôèëîñîôèè»). Âåñü îïûò ãðóïïû â êîíå÷íîì ñ÷åòå ÿâëÿåòñÿ îò-
ðàæåíèåì ÷üèõ-òî îðèãèíàëüíûõ ïîíÿòèé îòíîñèòåëüíî òîãî, ÷åì
èìåííî òî, ÷òî äîëæíî áûòü, îòëè÷àåòñÿ îò òîãî, ÷òî åñòü. Ïðè ñîç-
äàíèè ãðóïïû èëè ïðè îáðàùåíèè åå ê ðåøåíèþ íîâîé çàäà÷è, âî-
ïðîñà èëè ïðîáëåìû ïåðâûé åå øàã ÿâëÿåòñÿ îòðàæåíèåì ÷üèõ-òî
èíäèâèäóàëüíûõ ïðåäñòàâëåíèé î ïðàâèëüíîì è ëîæíîì, ýôôåê-
òèâíîì è íåýôôåêòèâíîì. Èíäèâèäû, âëàäåþùèå èíèöèàòèâîé
è ñïîñîáíûå îêàçûâàòü îïðåäåëåííîå âëèÿíèå íà ïðèíÿòèå ãðóï-
ïîé òîãî èëè èíîãî ïîäõîäà ïðè ðåøåíèè ïðîáëåìû, â äàëüíåéøåì
ìîãóò ñòàòü «ëèäåðàìè» èëè îñíîâîïîëîæíèêàìè, îäíàêî ãðóïïà
êàê òàêîâàÿ íà ýòîì ýòàïå åùå íå îáëàäàåò êîëëåêòèâíûì îïûòîì,
ïîñêîëüêó åùå íå âûðàáîòàëà ìåõàíèçìà âûõîäà èç íîâîé äëÿ íåå
ñèòóàöèè. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ëþáîå ïðåäëîæåíèå îáëàäàåò â ãëàçàõ
ãðóïïû ëèøü óñëîâíîé öåííîñòüþ, ïóñòü äàæå ëèöî, âûñêàçûâàþ-
ùåå åãî, è óâåðåíî â åãî èñòèííîñòè. Ïîêà ãðóïïà íå ïðåäïðèìåò ñî-
âìåñòíûõ äåéñòâèé è åå ó÷àñòíèêè íå óâèäÿò èõ ðåçóëüòàòîâ, îíà
íå áóäåò îáëàäàòü îáùèì áàçèñîì äëÿ ïîíèìàíèÿ èñòèííîãî ïîëî-
æåíèÿ äåë.

Íàáîð öåííîñòåé, êîòîðûé íàõîäèò ðåàëüíîå âîïëîùåíèå
â èäåîëîãèè èëè â îðãàíèçàöèîííîé ôèëîñîôèè, ìîæåò ñëóæèòü
îðèåíòèðîì èëè ìîäåëüþ ïîâåäåíèÿ â ñëîæíûõ èëè íåîïðåäåëåí-
íûõ ñèòóàöèÿõ. Öåííîñòè âî ìíîãîì ïðåäîïðåäåëÿþò ïîâåäåíèå,
íàáëþäàåìîå íà óðîâíå àðòåôàêòîâ. Åñëè ïðîâîçãëàøàåìûå öåííî-
ñòè îòâå÷àþò îñíîâîïîëàãàþùèì ïðåäñòàâëåíèÿì, òî èõ ñëîâåñíîå
âûðàæåíèå â ôîðìå ïðèíöèïîâ ðàáîòû ñïîñîáñòâóåò êîíñîëèäà-
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öèè ãðóïïû, ÿâëÿÿñü ñðåäñòâîì ñàìîèäåíòèôèêàöèè è âûðàæåíèåì
ñóòè ìèññèè.

Åùå îäèí (òðåòèé) óðîâåíü êóëüòóðû — áàçîâûå ïðåäñòàâëå-
íèÿ. Áàçîâûå ïðåäñòàâëåíèÿ îòëè÷àþòñÿ îò äîìèíèðóþùèõ öåííî-
ñòíûõ îðèåíòàöèé, ïîñêîëüêó ïîñëåäíèå îòðàæàþò ïðåäïî÷òèòåëü-
íîå ðåøåíèå, ó êîòîðîãî ñóùåñòâóåò ðÿä áàçèñíûõ àëüòåðíàòèâ,
è ëþáîé íîñèòåëü êóëüòóðû ìîæåò ïîðîé ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ â ñâî-
åì ïîâåäåíèè íå òîëüêî äîìèíèðóþùèìè îðèåíòàöèÿìè, íî è ðàç-
ëè÷íûìè èõ âàðèàíòàìè. Áàçîâûå ïðåäñòàâëåíèÿ, ñîãëàñíî êîíöåï-
öèè Øåéíà, ïðåäñòàâëÿþòñÿ ÷ëåíàì ãðóïïû íàñòîëüêî î÷åâèäíû-
ìè, ÷òî âàðüèðîâàíèå ïîâåäåíèÿ â ðàìêàõ äàííîé êóëüòóðíîé
åäèíèöû ñâîäèòñÿ ê ìèíèìóìó, ïîäîáíî ïðèâû÷íûì òåîðèÿì, îíè
íå âûçûâàþò âîçðàæåíèé èëè ñîìíåíèé, è ïîòîìó èçìåíåíèå èõ
êðàéíå çàòðóäíèòåëüíî.

Îñíîâíûå öåííîñòè è óáåæäåíèÿ íàõîäÿò âûðàæåíèå â ñîîò-
âåòñòâóþùèõ äåâèçàõ, ïîä÷åðêèâàþùèõ íàèáîëåå ñèëüíûå ñòîðîíû
òîé èëè èíîé êîìïàíèè.

Íåñêîëüêî èíà÷å ðàñïðåäåëåíû óðîâíè â êîíöåïöèè Ä. Ìàöó-
ìîòî. Îí âûäåëÿåò èíäèâèäóàëüíûé, èíòðàîðãàíèçàöèîííûé è èí-
òåðîðãàíèçàöèîííûé óðîâíè.

Íà èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ïðîÿâëÿ-
åòñÿ â òåõ êóëüòóðàõ, êîòîðûå èíäèâèäû ïðèâíîñÿò ñ ñîáîé â ïðî-
èçâîäñòâåííîå ïðîñòðàíñòâî èç òîé êóëüòóðíîé ñðåäû, â êîòîðîé
ýòè ëþäè âûðîñëè è ïðîøëè ïðîöåññ ñîöèàëèçàöèè.

Íà èíòðàîðãàíèçàöèîííîì óðîâíå êóëüòóðà ñóùåñòâóåò âíóòðè
îðãàíèçàöèè, ò. å. ñðåäè ëþäåé, ðàáîòàþùèõ â îòäåëàõ è ïîäðàçäåëå-
íèÿõ, à òàêæå ñîñòîèò èç îòäåëîâ è ïîäðàçäåëåíèé, ñóùåñòâóþùèõ
â ïðåäåëàõ êîìïàíèè. Èìåííî ýòîò óðîâåíü â íàèáîëüøåé ñòåïåíè
ñîîòâåòñòâóåò òîìó, ÷òî ñåé÷àñ îáû÷íî èìåþò â âèäó ïîä îðãàíèçà-
öèîííîé êóëüòóðîé. Îí âêëþ÷àåò â ñåáÿ ýêñïëèöèòíûå è èìïëè-
öèòíûå ïðàâèëà, íàïðàâëÿþùèå îáùèå ïîâñåäíåâíûå ïðàêòèêè, òà-
êèå êàê ïîëèòèêà, â îáëàñòè ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, â îòíîøåíèè
çàðàáîòíîé ïëàòû, ïîâûøåíèé, ïðîäâèæåíèé è óâîëüíåíèé, à òàê-
æå íåïèñàíûå ïðàâèëà ïî ïîâîäó òîãî, êàê âåñòè ñåáÿ ñ íà÷àëüñò-
âîì.

È, íàêîíåö, èíòåðîðãàíèçàöèîííûé óðîâåíü ïðîÿâëÿåòñÿ óæå
ïîòîìó, ÷òî êîìïàíèè ñóùåñòâóþò íå â âàêóóìå. Íàïðîòèâ, îíè
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ñîñóùåñòâóþò ñ äðóãèìè êîìïàíèÿìè êàê âíóòðè ñòðàíû, òàê
è çà ðóáåæîì, è èõ ñóùåñòâîâàíèå è âûæèâàíèå â çíà÷èòåëüíîé ìå-
ðå îáóñëîâëåíû ýòèì îáñòîÿòåëüñòâîì. Íà ýòîì óðîâíå êóëüòóðà
âêëþ÷àåò â ñåáÿ ìíîæåñòâî ýêñïëèöèòíûõ (â ôîðìå íàöèîíàëüíûõ
è ìåæäóíàðîäíûõ çàêîíîâ, ðåãóëèðóþùèõ äåëîâóþ ñôåðó) è èì-
ïëèöèòíûõ (íåôîðìàëüíûõ «ïðèíÿòî — íå ïðèíÿòî») ïðàâèë, îï-
ðåäåëÿþùèõ, êàêèì îáðàçîì êîìïàíèè ñîîòíîñÿòñÿ äðóã ñ äðóãîì
è ñîñóùåñòâóþò ê âçàèìíîé âûãîäå è ïðîöâåòàíèþ.

Ýäãàð Øàéí óêàçûâàë íà òî, ÷òî ëþáàÿ íîâàÿ êîìïàíèÿ, åñëè îíà
õî÷åò âûæèòü âî âíåøíåé îêðóæàþùåé åå ñðåäå, äîëæíà ðàçâèòü:

� ÷óâñòâî ñîáñòâåííîé ìèññèè è îñíîâîïîëàãàþùåé çàäà÷è, êà-
êóþ-ëèáî ïðè÷èíó äëÿ ñóùåñòâîâàíèÿ;

� êîíêðåòíûå öåëè, êîòîðûå îáû÷íî áåðóò íà÷àëî îò îñíîâîïî-
ëàãàþùåé ìèññèè.

Â èññëåäîâàíèÿõ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû âûäåëÿåòñÿ ðÿä îñ-
íîâíûõ ôóíêöèé, êîòîðûå ðàñêðûâàþò åå ñóùíîñòü:

� âîñïðîèçâîäñòâî è ïðîäóöèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííûõ öåííî-
ñòåé è èõ íàêîïëåíèå;

� îöåíî÷íî-íîðìàòèâíàÿ ôóíêöèÿ (íà îñíîâå ñðàâíåíèÿ ðåàëü-
íîãî ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà, ãðóïïû, îðãàíèçàöèè ñ äîìèíèðóþ-
ùèìè â îáùåñòâå íîðìàìè êóëüòóðíîãî ïîâåäåíèÿ ìîæíî ãî-
âîðèòü î ïîçèòèâíûõ è íåãàòèâíûõ äåéñòâèÿõ, ãóìàííûõ
è áåñ÷åëîâå÷íûõ, èçÿùíûõ è ãðóáûõ, ïðîãðåññèâíûõ è êîí-
ñåðâàòèâíûõ);

� ðåãëàìåíòèðóþùàÿ è ðåãóëèðóþùàÿ ôóíêöèè êóëüòóðû, ò. å.
ïðèìåíåíèå êóëüòóðû êàê èíäèêàòîðà è ðåãóëÿòîðà ïîâåäå-
íèÿ â îðãàíèçàöèè;

� ïîçíàâàòåëüíàÿ ôóíêöèÿ (ïîçíàíèå è óñâîåíèå îðãàíèçàöè-
îííîé êóëüòóðû, îñóùåñòâëÿåìîå íà ñòàäèè àäàïòàöèè ðàáîò-
íèêà, ñïîñîáñòâóåò åãî âêëþ÷åíèþ â êîëëåêòèâíóþ äåÿòåëü-
íîñòü, îïðåäåëÿåò åãî óñïåøíîñòü);

� ñìûñëîîáðàçóþùàÿ ôóíêöèÿ (îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà
âëèÿåò íà ìèðîâîççðåíèå ÷åëîâåêà);

� êîììóíèêàòèâíàÿ ôóíêöèÿ — ÷åðåç öåííîñòè, ïðèíÿòûå
â îðãàíèçàöèè, íîðìû ïîâåäåíèÿ è äðóãèå ýëåìåíòû êóëüòóðû
îáåñïå÷èâàåòñÿ âçàèìîïîíèìàíèå ðàáîòíèêîâ è èõ âçàèìî-
äåéñòâèå;
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� ôóíêöèÿ îáùåñòâåííîé ïàìÿòè, ñîõðàíåíèÿ è íàêîïëåíèÿ
îïûòà îðãàíèçàöèè;

� ðåàêòèâíàÿ ôóíêöèÿ, êîòîðàÿ âûðàæàåòñÿ â âîññòàíîâëåíèè
äóõîâíûõ ñèë â ïðîöåññå âîñïðèÿòèÿ ýëåìåíòîâ êóëüòóðíîé
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

ßäðîì îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ÿâëÿþòñÿ:
1. Öåííîñòè, â áîëüøåé èëè ìåíüøåé ñòåïåíè ðàçäåëÿåìûå

âñåìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè; óñòàíîâëåííûå ïðèîðèòåòû ðàáîò-
íèêîâ, ñâÿçàííûå ñ èõ ðàáîòîé â äàííîé îðãàíèçàöèè. Öåííîñòè
ìîãóò áûòü êàê ïîçèòèâíûìè, îðèåíòèðóþùèìè ëþäåé íà òàêèå
îáðàçöû ïîâåäåíèÿ, êîòîðûå ïîääåðæèâàþò äîñòèæåíèå îðãàíèçà-
öèîííûõ öåëåé, òàê è íåãàòèâíûìè, êîòîðûå îòðèöàòåëüíî âëèÿþò
íà îðãàíèçàöèîííóþ ýôôåêòèâíîñòü.

2. Ñèñòåìà îòíîøåíèé , ëåæàùàÿ â îñíîâå îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû, — ýòî òå âàæíåéøèå îòíîøåíèÿ, êîòîðûå ôîðìèðóþò
è îïðåäåëÿþò ïîâåäåí÷åñêèå íîðìû è ðàáî÷åå ïîâåäåíèå ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè.

3. Ïîâåäåí÷åñêèå íîðìû — ýòî òå òðåáîâàíèÿ (êàê çàôèêñèðî-
âàííûå â äîêóìåíòàõ, òàê è íåãëàñíûå) ê ïîâåäåíèþ ðàáîòíèêîâ,
êîòîðûå âîñïðèíèìàþòñÿ èìè êàê íåêèé ñâîä ïðàâèë, îïðåäåëÿþ-
ùèõ, êàêèì äîëæíî áûòü «ïðàâèëüíîå», «äîëæíîå» ïîâåäåíèå ÷ëå-
íîâ îðãàíèçàöèè â òåõ èëè èíûõ ñòàíäàðòíûõ ñèòóàöèÿõ. Íàïðè-
ìåð, áûñòðîå è êà÷åñòâåííîå îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ, áåçîãîâîðî÷-
íîå èñïîëíåíèå ïðèêàçîâ è ðàñïîðÿæåíèé ðóêîâîäñòâà, ïîìîùü
è ñîòðóäíè÷åñòâî â êîìàíäíîé ðàáîòå è ò. ï.

Â àñïåêòå òàêîãî ýëåìåíòà, êàê ïîâåäåí÷åñêèå íîðìû, ñëåäóåò
îòìåòèòü ïîíÿòèå «ôèðìåííûé ñòèëü». Ôèðìåííûé ñòèëü — îäèí
èç ðåãóëÿòîðîâ ïîâåäåíèÿ êîðïîðàöèè è åå ñîòðóäíèêîâ, âêëþ÷àþ-
ùèé ýëåìåíòû îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû è îòðàæàþùèé óñòîé-
÷èâî âîñïðîèçâîäèìûå îòëè÷èòåëüíûå ÷åðòû îáùåíèÿ, óêëàäà òðó-
äà, ìàíåðû ïîâåäåíèÿ, ïðèâû÷êè, ñêëîííîñòè è ò. ï., ñâîéñòâåííûå
êîðïîðàöèè (ôèðìå) è âûÿâëÿþùèå ñâîåîáðàçèå åå äóõîâíîé êóëü-
òóðû, íàïðàâëåííîñòè åå äåÿòåëüíîñòè. Ôèðìåííûé ñòèëü — ýòî
ñèñòåìíîå ÿâëåíèå, ãäå âñå ýëåìåíòû ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé è âëèÿ-
þò äðóã íà äðóãà. Ñêàçàòü, ÷òî ôèðìåííûé ñòèëü — ýòî îñîáåííî-
ñòè, îòëè÷èòåëüíûå ÷åðòû äàííîé êîðïîðàöèè îò äðóãîé, áûëî
áû íå ñîâñåì âåðíî, ïîñêîëüêó â ñîñòàâ ýòîãî ÿâëåíèÿ ôèðìû
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âêëþ÷àþò è óñòàíîâèâøèåñÿ ñòàíäàðòû ðàçíîãî óðîâíÿ, âïëîòü
äî ãëîáàëüíîãî, è ñâîè «èçþìèíêè». Ïîýòîìó ñòèëü â äàííîì ñëó-
÷àå — ñèíòåç ìèðîâîãî óðîâíÿ ñåðâèñà è ýëåìåíòîâ ñïåöèôèêè, ìå-
ñòíîãî êîëîðèòà.

4. Äåéñòâèÿ è ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ , íàïðàâëåííûå íà äîñòè-
æåíèå êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ èëè âûïîëíåíèå ïîðó÷åííûõ çàäà-
íèé. Ýòî íàáëþäàåìûå ïðîÿâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû,
åå âíåøíÿÿ ñòîðîíà, íî èìåííî ïî äåéñòâèÿì è ïîâåäåíèþ ðàáîò-
íèêîâ ìû ìîæåì ñóäèòü î òîì, êàêîâî â öåëîì ñîñòîÿíèå îðãàíèçà-
öèîííîé êóëüòóðû, ñïîñîáñòâóåò ëè îíà ýôôåêòèâíîé ðàáîòå îðãà-
íèçàöèè, óñïåøíîìó ïðîâåäåíèþ èçìåíåíèé, ïîääåðæèâàåò ëè âû-
ðàáîòàííóþ ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ èëè íåò.

Íàðÿäó ñ âûøåïåðå÷èñëåííûìè ñòðóêòóðíûìè ýëåìåíòàìè îð-
ãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû èìèäæ èãðàåò çíà÷èòåëüíóþ ðîëü äëÿ îð-
ãàíèçàöèè. Îäíî èç îïðåäåëåíèé èìèäæà: ýòî îðåîë, ñîçäàâàåìûé
ìíåíèåì ñîöèàëüíîé ãðóïïû, äåìîãðàôè÷åñêîãî ñëîÿ, ñîáñòâåííû-
ìè óñèëèÿìè ÷åëîâåêà. Èìèäæ îðãàíèçàöèè — ýòî ôàêòîð äîâåðèÿ
êëèåíòîâ ê ôèðìå è åå òîâàðó, ôàêòîð ðîñòà ÷èñëà ïðîäàæ, êðåäè-
òîâ, à çíà÷èò, ôàêòîð ïðîöâåòàíèÿ èëè óïàäêà äëÿ ôèðìû, åå ñîáñò-
âåííèêîâ è åå ðàáîòíèêîâ.

Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå îñíîâíûå ýòàïû ðàáîòû ïî ôîð-
ìèðîâàíèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.

1. Âûðàáîòêà ìèññèè îðãàíèçàöèè, îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè, îñ-
íîâíûõ öåëåé è öåííîñòåé (ïðèîðèòåòîâ, ïðèíöèïîâ, ïîäõîäîâ,
íîðì è æåëàòåëüíûõ îáðàçöîâ ïîâåäåíèÿ).

Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì êîíå÷íîé öåëüþ âñåãäà èìååò ïîâûøå-
íèå îòäà÷è îò ëþäåé, ðàáîòàþùèõ â îðãàíèçàöèè. Óïðàâëåíèå îðãà-
íèçàöèîííîé êóëüòóðîé íå ÿâëÿåòñÿ èñêëþ÷åíèåì. Äëÿ òîãî ÷òîáû
êóëüòóðà «ðàáîòàëà» íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè,
îíà äîëæíà ïîääåðæèâàòü îðãàíèçàöèîííóþ ñòðàòåãèþ è ìèññèþ.
Ýòà ðàáîòà íàïðàâëÿåòñÿ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì è òðåáóåò ãëóáîêîãî
ïîíèìàíèÿ íå òîëüêî ýêîíîìèêè è ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà,
íî è îñíîâ îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ è ïñèõîëîãèè óïðàâëåíèÿ.

2. Èçó÷åíèå ñëîæèâøåéñÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, îïðåäå-
ëåíèå ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ ñëîæèâøåéñÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëü-
òóðû âûðàáîòàííîé ðóêîâîäñòâîì ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçà-
öèè.
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Èçó÷åíèå ñëîæèâøåéñÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ÿâëÿåòñÿ
ïðåäïîñûëêîé óñïåøíîãî åå èçìåíåíèÿ. Ïðåæäå ÷åì ÷òî-òî ìåíÿòü,
íåîáõîäèìî îòâåòèòü íà äâà âîïðîñà:

à) ÷òî èç ñåáÿ ïðåäñòàâëÿåò ñåãîäíÿøíÿÿ îðãàíèçàöèîííàÿ
êóëüòóðà?

á) êàêîé äîëæíà áûòü îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, ÷òîáû îíà
ïîääåðæèâàëà âûðàáîòàííóþ ðóêîâîäñòâîì ñòðàòåãèþ îðãàíèçà-
öèîííîãî ðàçâèòèÿ?

Âûÿñíèâ æåëàòåëüíîå (èäåàëüíîå) ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû è îïðåäåëèâ åå ñåãîäíÿøíåå (ôàêòè÷åñêîå) ñîñòîÿíèå,
ìîæíî ïðèíÿòü ðåøåíèå î òåõ äåéñòâèÿõ, êîòîðûå ïîçâîëÿò ïåðåé-
òè èç ñåãîäíÿøíåãî ñîñòîÿíèÿ â æåëàòåëüíîå.

3. Èçó÷åíèå ñëîæèâøèõñÿ â îðãàíèçàöèè ïðàâèë è òðàäèöèé,
ðàçðàáîòêà îðãàíèçàöèîííûõ ìåðîïðèÿòèé, íàïðàâëåííûõ íà ôîð-
ìèðîâàíèå, ðàçâèòèå èëè çàêðåïëåíèå æåëàòåëüíûõ öåííîñòåé
è îáðàçöîâ ïîâåäåíèÿ.

4. Öåëåíàïðàâëåííûå âîçäåéñòâèÿ íà îðãàíèçàöèîííóþ êóëü-
òóðó ñ öåëüþ èçæèòü íåãàòèâíûå öåííîñòè è ðàçâèòü óñòàíîâêè,
ñïîñîáñòâóþùèå ðåàëèçàöèè ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè.

Èçó÷åíèå äåéñòâóþùèõ â îðãàíèçàöèè òðàäèöèé, ôîðìàëüíûõ
è íåôîðìàëüíûõ ïðàâèë äîëæíî áûòü íàïðàâëåíî â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü íà îïðåäåëåíèå òîãî, êàêîå âëèÿíèå îíè îêàçûâàþò íà ðàáî÷åå
ïîâåäåíèå ïåðñîíàëà è â êàêîé ìåðå îíè ïîääåðæèâàþò âûðàáîòàí-
íóþ ðóêîâîäñòâîì ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ.

Ïî ìíåíèþ Ð. Äàôòà, ìîùíàÿ êóëüòóðà ñàìà ïî ñåáå íå îáåñïå-
÷èâàåò óñïåõ âñåãî áèçíåñà, åñëè â íåé íå çàëîæåíà ñïîñîáíîñòü
àäàïòàöèè ê èçìåíÿþùèìñÿ âíåøíèì óñëîâèÿì. À ýòî îçíà÷àåò,
÷òî â ñòðàòåãè÷åñêè îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè äîëæíà ôîðìè-
ðîâàòüñÿ óìåðåííî ñèëüíàÿ êóëüòóðà.

Êðîìå ôîðìèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, âàæíîå çíà-
÷åíèå äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ èìååò åå ïîääåðæàíèå è èçìå-
íåíèå, ÿâëÿþùèåñÿ îáúåêòîì óñèëèé âñåõ ïîäñèñòåì è ýëåìåíòîâ
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ïðè îïðåäåëÿþùåé ðîëè ïåðâûõ
ðóêîâîäèòåëåé îðãàíèçàöèè.

Ïðè àíàëèçå ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ â ôîðìèðîâàíèè îðãàíèçàöèîí-
íîé êóëüòóðû ìîæíî âûäåëèòü ïåðâè÷íûå è âòîðè÷íûå ìåõàíèçìû
ïåðåäà÷è êóëüòóðû. Ê ïåðâè÷íûì ìåõàíèçìàì ìîæíî îòíåñòè:
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� âûäåëåíèå îáúåêòîâ âíèìàíèÿ, îöåíêè è êîíòðîëÿ;

� êðèòåðèè ðàñïðåäåëåíèÿ ïîîùðåíèé è íàêàçàíèé;

� íàìåðåííîå ñîçäàíèå îáðàçöîâ äëÿ ïîäðàæàíèÿ;

� ñòðàòåãèè ðàçðåøåíèÿ êðèòè÷åñêèõ ñèòóàöèé;

� êðèòåðèè îòáîðà ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó, ïîâûøåíèè â äîëæ-
íîñòè è óâîëüíåíèè.

Âòîðè÷íûå — çàêðåïëÿþùèå ïåðâè÷íûå — ìåõàíèçìû âêëþ÷àþò:

� êîìïîçèöèþ è ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè;

� ñèñòåìó è ïðèíöèïû äåÿòåëüíîñòè;

� äèçàéí ïîìåùåíèé, ñòðîåíèé;

� èñòîðèè, ðàññêàçû, ìèôû, ëåãåíäû î íàèáîëåå âàæíûõ ñîáû-
òèÿõ è ëþäÿõ;

� îôèöèàëüíûå çàÿâëåíèÿ è äîêóìåíòû, äåêëàðèðóþùèå êðåäî,
ôèëîñîôèþ è èäåîëîãèþ îðãàíèçàöèè.

Ðóêîâîäèòåëü, âêëþ÷àÿ ýòè ìåõàíèçìû â ñâîþ ïðàêòèêó, óïðàâ-
ëÿåò êóëüòóðîé îðãàíèçàöèè, ò. å. îêàçûâàåò öåëåíàïðàâëåííîå âîç-
äåéñòâèå íà ñèñòåìó öåííîñòåé ñîòðóäíèêîâ, ïðîÿñíÿåò è êîððåê-
òèðóåò ñâîè ñîáñòâåííûå öåëè, îáåñïå÷èâàåò èíòåãðàöèþ ãðóï-
ïîâûõ íîðì â åäèíûå íåïðîòèâîðå÷èâûå ñòàíäàðòû ïîâåäåíèÿ
â îðãàíèçàöèè. Ðóêîâîäèòåëü íå ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì ñóáúåêòîì
óïðàâëåíèÿ êóëüòóðû â îðãàíèçàöèè. Ýòè ôóíêöèè äåëåãèðóþòñÿ
ìåíåäæåðàì ðàçëè÷íûõ óðîâíåé, ñïåöèàëèñòàì ïî óïðàâëåíèþ
ïåðñîíàëîì, êîíñóëüòàíòàì.

Íà îñíîâå èìåþùèõñÿ â ëèòåðàòóðå ñõåì ìîæíî îïðåäåëèòü îñ-
íîâíûå ýòàïû òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ êóëüòóðîé â îðãàíèçàöèè:

� àíàëèç ñîñòîÿíèÿ êóëüòóðû â îðãàíèçàöèè, âûÿâëåíèå ñîäåð-
æàíèÿ îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ êóëüòóðû;

� ôîðìóëèðîâêà ïðîáëåì;

� îïèñàíèå ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè, îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ,
âëèÿþùèõ íà ðàçâèòèå ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè, âûäåëåíèå îáú-
åêòîâ è ñóáúåêòîâ ïðîòèâîðå÷èé;

� ïîñòðîåíèå èäåàëüíîé ìîäåëè, ñíèìàþùåé âîçíèêàþùèå
ïðîòèâîðå÷èÿ;

� îïðåäåëåíèå âîçìîæíîñòåé àäàïòàöèè «èäåàëüíîé ìîäåëè»,
ïðîâåäåíèå ýêñïåðèìåíòà, ðàñ÷åòîâ, îïðîñîâ è ò. ä.

� àíàëèç è èíòåðïðåòàöèÿ ðåçóëüòàòîâ ïðîâåäåííûõ èññëåäîâà-
íèé;
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� îïðåäåëåíèå ìåðîïðèÿòèé è ìåõàíèçìîâ èõ ðåàëèçàöèè, îáåñ-
ïå÷èâàþùèõ ðåøåíèå ïðîáëåì. Íàïðèìåð, ê ïîäîáíûì ìåðî-
ïðèÿòèÿì ìîæíî îòíåñòè: ðàçðàáîòêó è (èëè) âíåñåíèå èçìå-
íåíèé â íîðìàòèâíûå äîêóìåíòû (êîëëåêòèâíûé äîãîâîð,
äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè, ðàñïîðÿäîê äíÿ, óñëîâèÿ è îõðà-
íó òðóäà, ïîðÿäîê ïðåìèðîâàíèÿ è ò. ä.), ðàçðàáîòêó è (èëè)
âíåñåíèå èçìåíåíèé â ýòè÷åñêèé êîäåêñ êîìïàíèè, îáó÷å-
íèå ýòè÷íîìó ïîâåäåíèþ ñ ïîìîùüþ òðåíèíãîâ è ñåìèíà-
ðîâ, ïðîâåäåíèå ýòè÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ ñïåöèàëèñòà-
ìè ñî ñòîðîíû, ïðîâåäåíèå ñîöèàëüíûõ ðåâèçèé ïðîãðàìì
îðãàíèçàöèè, ââåäåíèå «êàðò ýòèêè», êîíêðåòèçèðóþùèõ
ýòè÷åñêèé êîäåêñ äëÿ êàæäîãî ñîòðóäíèêà îðãàíèçàöèè
è ò. ä.;

� íîðìàòèâíîå çàêðåïëåíèå ïðåäëàãàåìûõ ìåðîïðèÿòèé;

� àäàïòàöèÿ íîâûõ ýëåìåíòîâ êóëüòóðû, ïðåâðàùåíèå èõ â ïî-
âñåäíåâíóþ ïðàêòèêó äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

Ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòó-
ðîé ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê îðãàíèçàöèîííûé ïðîåêò, îñíîâ-
íûìè ÷åðòàìè êîòîðîãî ÿâëÿþòñÿ:

� êîìïëåêñíàÿ, èííîâàöèîííàÿ, óíèêàëüíàÿ ïîñòàíîâêà çàäà÷è;

� îòãðàíè÷åíèå îò ïîâñåäíåâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ;

� ñôîðìóëèðîâàííàÿ öåëü;

� ôèíàíñîâûå è êàäðîâûå ðàìêè;

� âðåìåííûå ðàìêè: îïðåäåëåííûé ñòàðò è çàïëàíèðîâàííîå
âðåìÿ çàâåðøåíèÿ;

� ìåæäèñöèïëèíàðíîå ñîòðóäíè÷åñòâî íåñêîëüêèõ ñïåöèàëè-
ñòîâ èëè îòäåëîâ;

� ñîáñòâåííàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ôîðìà;

� çàêàç÷èê — âíåøíèé èëè âíóòðåííèé (âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ).

� íàäçîð êîíòðîëèðóþùèõ èíñòàíöèé.
Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, êàê ïðàâèëî, íå ïîääàåòñÿ ñòðîãîé

ôèêñàöèè è ôîðìàëèçàöèè. Âìåñòå ñ òåì îñíîâíûå èäåè è ïîëîæå-
íèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ìîãóò áûòü îòðàæåíû â ñïåöèàëü-
íîì äîêóìåíòå — ýòè÷åñêîì êîäåêñå.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíû äâà âèäà ýòè÷å-
ñêèõ êîäåêñîâ — ïðîôåññèîíàëüíûå è îðãàíèçàöèîííûå, êîòîðûå
ðåãóëèðóþò îòíîøåíèÿ ëþäåé âíóòðè äàííûõ ãðóïï.
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Êîäåêñ ïðîôåññèîíàëüíîé ýòèêè ñîäåðæèò êàê òå íðàâñòâåííûå
òðåáîâàíèÿ, êîòîðûå óæå âûðàáîòàíû ñîîáùåñòâîì è ïðàêòè÷åñêè
âûïîëíÿþòñÿ åãî áîëüøèíñòâîì, òàê è òå, êîòîðûå åùå íå âñåãäà
âûïîëíÿþòñÿ, íî ñ÷èòàþòñÿ òåì íå ìåíåå îáÿçàòåëüíûìè. Êîäåêñ
îïðåäåëÿåò è óñëîâèÿ âõîæäåíèÿ â ïðîôåññèîíàëüíîå ñîîáùåñòâî.

Ïðîôåññèîíàëüíûå êîäåêñû ðåãóëèðóþò îòíîøåíèÿ âíóòðè
ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîîáùåñòâà è ýôôåêòèâíû äëÿ «ñâîáîäíûõ
ïðîôåññèé», ãäå íàèáîëåå âûðàæåíû ïðîôåññèîíàëüíûå ýòè÷åñêèå
äèëåììû. Îäíèì èç ïåðâûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ ýòè÷åñêèõ êîäåêñîâ
ñòàëà êëÿòâà Ãèïïîêðàòà — êîäåêñ âðà÷åé. Íàèáîëåå èçâåñòíû ýòè-
÷åñêèå êîäåêñû òåõ ïðîôåññèé, ãäå çíà÷èìûå ýòè÷åñêèå äèëåììû
çàäàþòñÿ ñîäåðæàíèåì äåÿòåëüíîñòè (àäâîêàòû, ïñèõîòåðàïåâòû,
æóðíàëèñòû è ò. ä.).

Â êîìïàíèè «Ôîðä» ýòè÷åñêèé êîäåêñ áûë ðàçðàáîòàí äëÿ òîðãîâûõ àãåíòîâ.

Ê íèì ïðåäúÿâëÿëèñü ñëåäóþùèå îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ:

1. Ñòðåìëåíèå ê óñïåõó è âñå êà÷åñòâà, õàðàêòåðèçóþùèå ñîâðåìåííîãî ýíåðãè÷-

íîãî è ðàçâèòîãî äåëîâîãî ÷åëîâåêà.

2. Íàëè÷íîñòü äîñòàòî÷íîãî ñêëàäà çàïàñíûõ ÷àñòåé, äàþùåãî âîçìîæíîñòü áû-

ñòðî ïðîèçâåñòè ëþáîé ðåìîíò è ïîääåðæèâàòü âñå àâòîìîáèëè Ôîðäà äàííîãî ðàéîíà

â ñîñòîÿíèè íåïðåðûâíîé èñïðàâíîñòè.

3. Ñîëèäíîå, ÷èñòîå, îáøèðíîå òîðãîâîå ïîìåùåíèå, íå ðîíÿþùåå äîñòîèíñòâà

íàøåé ôèðìû.

4. Õîðîøàÿ ðåìîíòíàÿ ìàñòåðñêàÿ, ñíàáæåííàÿ âñåìè íåîáõîäèìûìè äëÿ ðå-

ìîíòà ìàøèíàìè, èíñòðóìåíòàìè è ïðèñïîñîáëåíèÿìè.

5. Ìåõàíèêè, îñíîâàòåëüíî çíàþùèå óõîä çà àâòîìîáèëÿìè Ôîðäà è ïî÷èíêó èõ.

6. Ïðàâèëüíàÿ áóõãàëòåðèÿ è ïîäðîáíàÿ ðåãèñòðàöèÿ, èç êîòîðûõ â êàæäûé ìî-

ìåíò ìîæíî áûëî áû âèäåòü áàëàíñ ðàçíûõ îòäåëåíèé àãåíòóðû, ñîñòîÿíèå ñêëàäà,

èìåíà âñåõ âëàäåëüöåâ àâòîìîáèëåé Ôîðäà è ïðåäïîëîæåíèÿ íà áóäóùåå âðåìÿ.

7. Àáñîëþòíàÿ ÷èñòîòà âî âñåõ îòäåëåíèÿõ. Íå ìîãóò áûòü òåðïèìû íåïðîòåðòûå

îêíà, ïûëüíàÿ ìåáåëü, ãðÿçíûå ïîëû è ò. ï.

8. Õîðîøàÿ âûâåñêà.

9. Áåçóñëîâíî, ÷åñòíûå ïðèåìû âåäåíèÿ äåëà è ïîëíîå ñîáëþäåíèå êîììåð÷å-

ñêîé ýòèêè.

Â íàøèõ èíñòðóêöèÿõ àãåíòàì ãîâîðèëîñü, ìåæäó ïðî÷èì, ñëåäóþùåå:

«Òîðãîâûé àãåíò äîëæåí çíàòü èìåíà âñåõ æèòåëåé ñâîåãî ðàéîíà, ìîãóùèõ áûòü

ïîêóïàòåëÿìè àâòîìîáèëÿ, âêëþ÷àÿ è òåõ, êîòîðûì èäåÿ ïîêóïêè åùå íå ïðèõîäèëà
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â ãîëîâó. Êàæäîãî èç íèõ îí äîëæåí ïî âîçìîæíîñòè ïîñåòèòü ëè÷íî, â êðàé-

íåì æå ñëó÷àå ñäåëàòü ïèñüìåííîå ïðåäëîæåíèå, âñå ðåçóëüòàòû ïåðåãîâîðîâ

äîëæåí çàïèñûâàòü, ÷òîáû ìîæíî áûëî çíàòü ìíåíèå êàæäîãî îòäåëüíîãî æèòå-

ëÿ îòíîñèòåëüíî ïîêóïêè àâòîìîáèëÿ. Åñëè âû çàòðóäíÿåòåñü ïðîäåëàòü òàêóþ

ðàáîòó â ñâîåì ðàéîíå, òî ýòî îçíà÷àåò, ÷òî âàø ðàéîí ñëèøêîì âåëèê äëÿ îäíîãî

àãåíòà».

Èñòî÷íèê: Ôîðä Ã. Ìîÿ æèçíü, ìîè äîñòèæåíèÿ. Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòèñòèêà, 1989.

Êîäåêñû ðåãëàìåíòèðóþò ïîâåäåíèå ñïåöèàëèñòà â ñëîæíûõ
ýòè÷åñêèõ ñèòóàöèÿõ, õàðàêòåðíûõ äëÿ äàííîé ïðîôåññèè, ïîâûøà-
þò ñòàòóñ ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîîáùåñòâà â ñîöèóìå, ôîðìèðóþò
äîâåðèå ê ïðåäñòàâèòåëÿì äàííîé ïðîôåññèè. Òàêæå êîäåêñ óñèëè-
âàåò çíà÷èìîñòü ïðèíàäëåæíîñòè ê ïðîôåññèè, åãî ïðèíÿòèå êîñ-
âåííî ìîæåò ÿâëÿòüñÿ îáðÿäîì èíèöèàöèè, àêòîì «îáðàùåíèÿ
â ïðîôåññèþ».

Êîãäà íàèáîëåå çíà÷èìûå ýòè÷åñêèå äèëåììû çàäàþòñÿ îðãàíè-
çàöèåé, äåÿòåëüíîñòü ñîòðóäíèêîâ ðåãëàìåíòèðóåòñÿ îðãàíèçàöè-
îííûì êîäåêñîì.

Íàçâàíèå ýòîãî äîêóìåíòà ñóùåñòâåííî îòëè÷àåòñÿ â ðàçëè÷-
íûõ îðãàíèçàöèÿõ: Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîé ýòèêè, Êîðïîðàòèâíûå
ñòàíäàðòû, Îôèñíàÿ êíèãà (äëÿ íåáîëüøèõ ôèðì) èëè Êíèãà ïðåä-
ïðèÿòèÿ (Corporate Code, Office Manual). Èíîãäà åãî íàçûâàþò Êî-
äåêñîì êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ, îäíàêî ýòî íåïðàâèëüíî. Òàê
óæå íàçûâàåòñÿ ïðèíöèïèàëüíî îòëè÷àþùèéñÿ ïî öåëÿì è ñîäåð-
æàíèþ äîêóìåíò, îïðåäåëÿþùèé ïðàâèëà è ýòè÷åñêèå íîðìû âåäå-
íèÿ áèçíåñà êîðïîðàöèåé.

Êîäåêñ, ñ îäíîé ñòîðîíû, ðåãëàìåíòèðóåò äåéñòâèÿ ñîòðóäíèêîâ â ðàçëè÷íûõ ñè-

òóàöèÿõ, ñ äðóãîé — ãàðàíòèðóåò ñîáëþäåíèå ïðàâèë âñåìè ñòîðîíàìè è çàäàåò ïðî-

çðà÷íûå, ïîíÿòíûå äëÿ âñåõ êðèòåðèè îöåíêè äåÿòåëüíîñòè è ïîâåäåíèÿ. Ñîòðóäíèêè

äîëæíû ïîíèìàòü, ÷òî Êîäåêñ — ýòî ñòàíäàðò, êîòîðûé íåîáõîäèìî ñîáëþäàòü íå-

óêîñíèòåëüíî. Ñàì ïî ñåáå ñòàíäàðò — äîñòàòî÷íî æåñòêèé íîðìàòèâ, íî åñëè â êîì-

ïàíèè äîïóñòèìû íåñêîëüêî âàðèàíòîâ ïîâåäåíèÿ â òîé èëè èíîé ñèòóàöèè, òî ýòî

äîëæíî îãîâàðèâàòüñÿ è ïðîïèñûâàòüñÿ îòäåëüíî. Íàïðèìåð, åñëè ðå÷ü èäåò î ïîâåäå-

íèè â êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè, òî â ñîîòâåòñòâóþùåé ñòàòüå ÷åòêî îãîâàðèâàåòñÿ, êàêèå

ôîðìû ïîâåäåíèÿ â êîíôëèêòå ïðèåìëåìû, êàêèå ñïîñîáû åãî ðàçðåøåíèÿ ïðèâåòñò-

âóþòñÿ, à êàêèå — íåò. È äàæå íà áîëåå ãëóáîêîì óðîâíå — êàê ìû îòíîñèìñÿ ê êîí-
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ôëèêòíûì ñèòóàöèÿì â ïðèíöèïå: èãíîðèðóåì, çàìàë÷èâàåì èëè ñòðåìèìñÿ âûÿâëÿòü

è êîíñòðóêòèâíî ðàçðåøàòü.

Èñòî÷íèê: Êîðïîðàòèâíûé êîäåêñ áàíêà: ìîäà èëè íåîáõîäèìîñòü // www.adwertme.ru

Êîäåêñ áàçèðóåòñÿ íà îñíîâíûõ ïîëîæåíèÿõ, ñòàíäàðòàõ, ïîëè-
òèêàõ, äðóãèõ ðåãëàìåíòèðóþùèõ àêòàõ, ïðèíÿòûõ è äåéñòâóþùèõ
â êîìïàíèè. Îí îðãàíè÷íî âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïîëîæåíèÿ «Î ïåðñîíà-
ëå», «Î áàíêîâñêîé òàéíå» èëè «Î òðóäîâîé äèñöèïëèíå» è äð.
Â ñòàòüÿõ êîäåêñà ìîæíî è íóæíî äåëàòü ññûëêè íà óæå ñóùåñòâóþ-
ùèå íîðìàòèâíûå äîêóìåíòû. Â íåì èçëàãàþòñÿ îñíîâîïîëàãàþ-
ùèå ïðèíöèïû, à ïîäðîáíî âñå îïèñûâàåòñÿ â ñîîòâåòñòâóþùèõ
ïîëîæåíèÿõ.

Ñòðóêòóðà êîäåêñà ìîæåò ñîñòîÿòü èç äâóõ ðàçäåëîâ. Â ïåðâîì
ðàçäåëå îïèñûâàþòñÿ îñíîâíûå ïðèíöèïû âçàèìîäåéñòâèÿ îðãàíè-
çàöèè ñ âíåøíåé ñðåäîé, ïîäòâåðæäàåòñÿ ñîáëþäåíèå çàêîíîâ
è ïðàâèë ýòèêè, êîòîðûå è ïîçâîëÿþò âåñòè óñïåøíûé áèçíåñ. Âî
âòîðîì — ïîäðîáíî îïðåäåëÿþòñÿ ïîçèöèè êîìïàíèè ïî òàêèì âî-
ïðîñàì, êàê:

� âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ âíåøíèì êëèåíòîì;

� âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ âíóòðåííèì êëèåíòîì;

� áåçîïàñíîñòü è çàùèòà;

� êîíôëèêò èíòåðåñîâ;

� ïðèíöèïû ïîäáîðà ïåðñîíàëà;

� âîçìîæíîñòè ðîñòà;

� ñîöèàëüíàÿ çàùèòà;

� âíåøíèé âèä;

� êîìïåòåíöèè.
Ðàçðàáàòûâàòü è âíåäðÿòü ýòè÷åñêèé êîäåêñ ðåêîìåíäóåòñÿ

â ÷åòûðå ýòàïà.
1. Èññëåäîâàíèå. Â êîìïàíèè ïðîâîäèòñÿ äèàãíîñòèêà ñèòóà-

öèè: âûÿâëÿþò ïîòåíöèàëüíûå ñôåðû êîíôëèêòà èíòåðåñîâ, ïðîòè-
âîðå÷èé âíóòðè îðãàíèçàöèè è â åå âíåøíèõ îòíîøåíèÿõ — ñ êëè-
åíòàìè, ïàðòíåðàìè. Îïðåäåëÿþòñÿ îáëàñòè âîçìîæíûõ íàðóøå-
íèé, ñâÿçàííûõ, íàïðèìåð, ñ ãðóáîñòüþ ïåðñîíàëà, õèùåíèÿìè è äð.
Ôîðìóëèðóþòñÿ öåëè ïðîãðàììû.

2. Ðàçðàáîòêà êîíöåïöèè. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ñîçäàåò «îá-
ðàç èäåàëüíîãî ñîòðóäíèêà» — îïèñûâàåò åãî æåëàåìîå ïîâåäåíèå
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â êîíôëèêòíûõ è ñëîæíûõ ýòè÷åñêèõ ñèòóàöèÿõ. Äëÿ êàæäîé îðãà-
íèçàöèè îíè èíäèâèäóàëüíû. Â çàâèñèìîñòè îò èõ îñîáåííîñòåé
ôîðìèðóåòñÿ è ñòðóêòóðà êîäåêñà: ñîäåðæàíèå, ãëàâû. Íà ýòîì æå
ýòàïå ñîñòàâëÿåòñÿ ïðîåêò òåêñòà êîäåêñà.

3. Îáñóæäåíèå, êîððåêòèðîâêà è ïðèíÿòèå. Â òî æå âðåìÿ âñåõ
ñîòðóäíèêîâ çíàêîìÿò ñ ïðîåêòîì êîäåêñà, ïðîÿñíÿþò åãî íåîáõî-
äèìîñòü äëÿ êàæäîãî ðàáîòíèêà è êîìïàíèè â öåëîì, ïîëó÷àþò îá-
ðàòíóþ ñâÿçü î ïðîåêòå êîäåêñà. Çàòåì òåêñò êîððåêòèðóþò è äîðà-
áàòûâàþò äîêóìåíò. Êîäåêñ óòâåðæäàåò ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè.

4. Âíåäðåíèå. Ñîçäàåòñÿ ñèñòåìà èñïîëíåíèÿ êîäåêñà ýòèêè (áåç
êîòîðîé îí áóäåò âñåãî ëèøü äåêëàðàòèâíûì äîêóìåíòîì). Îíà
âêëþ÷àåò ÷åòûðå ýëåìåíòà:

� ïðîäâèæåíèå ýòè÷åñêèõ ñòàíäàðòîâ ïîâåäåíèÿ âíóòðè êîìïàíèè;

� îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ ïî ïðèìåíåíèþ çàôèêñèðîâàííûõ
â êîäåêñå íîðì;

� ìîíèòîðèíã èñïîëíåíèÿ ýòè÷åñêèõ íîðì è âîçìîæíûõ íàðó-
øåíèé;

� ðåàãèðîâàíèå íà íàðóøåíèÿ.
Ýòè÷åñêèé êîäåêñ äëÿ ñòðàòåãè÷åñêè îðèåíòèðîâàííûõ è áûñò-

ðî ðàçâèâàþùèõñÿ îðãàíèçàöèé äîëæåí áûòü àäàïòèâíûì. Çà êî-
ðîòêèé ïåðèîä áóðíîãî ðàçâèòèÿ êîìàíäà åäèíîìûøëåííèêîâ ïå-
ðåðàñòàåò â êîíãëîìåðàò íè÷åì íå ñâÿçàííûõ, íåëîÿëüíûõ îðãàíè-
çàöèè ïðîôåññèîíàëîâ. Ðóêîâîäñòâî æå îðãàíèçàöèè çà÷àñòóþ
íå çàìå÷àåò ýòèõ èçìåíåíèé, íàäååòñÿ íà ïîíèìàíèå âñåìè ñîòðóä-
íèêàìè íåîáõîäèìîñòè íåïîïóëÿðíûõ ìåð, íàïðàâëåííûõ íà ïîâû-
øåíèå êà÷åñòâà òðóäîâûõ ïðîöåññîâ, ôîðìàëèçàöèþ îöåíêè è ò. ï.,
íåîáõîäèìûõ íà ýòàïå ñòàáèëèçàöèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Âíóò-
ðè îðãàíèçàöèè íàçðåâàåò êîíôëèêò ëîÿëüíîñòè.

Óñèëèÿ êîìïàíèè ïî ïîâûøåíèþ ëîÿëüíîñòè ïåðñîíàëà îêóïà-
þòñÿ ìíîãîêðàòíî. Â ïåðâóþ î÷åðåäü ñîêðàùàåòñÿ êîëè÷åñòâî çëî-
óïîòðåáëåíèé íà ðàáî÷åì ìåñòå. Ëîÿëüíûé ñîòðóäíèê íå íóæäàåòñÿ
âî âíåøíåé ñëóæáå áåçîïàñíîñòè, êîòîðàÿ ñëåäèëà áû çà íèì. Ó íå-
ãî åñòü ñâîé âíóòðåííèé ñòîðîæ, íå ïîçâîëÿþùèé åìó, íàïðèìåð,
îáêðàäûâàòü êîìïàíèþ (à ýòî ñîñòàâëÿåò 80% âñåõ êðàæ).

Ëîÿëüíûå ñîòðóäíèêè ñ ïîíèìàíèåì îòíîñÿòñÿ ê ïðîáëåìàì
êîìïàíèè, ãîòîâû äîëüøå òåðïåòü áåçäåíåæüå, ïåðåðàáîòêè, âñïî-
ìèíàþò î êîìïàíèè è âî âíåðàáî÷åå âðåìÿ.
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Ó ïî-íàñòîÿùåìó ëîÿëüíûõ ñîòðóäíèêîâ åñòü îïðåäåëåííûé
êîäåêñ ÷åñòè, íå ïîçâîëÿþùèé, íàïðèìåð, ïåðåõîäèòü â êîíêóðè-
ðóþùóþ êîìïàíèþ, «ñëèâàÿ» êëèåíòîâ èëè íîó-õàó ïðåæíåãî ðàáî-
òîäàòåëÿ. Òàêèå ðàáîòíèêè áîëåå óñòîé÷èâû è ê ïîïûòêàì ïåðåìà-
íèâàíèÿ.

Ëîÿëüíûå ñîòðóäíèêè ãîðäÿòñÿ ñâîåé êîìïàíèåé, îñîçíàþò ñå-
áÿ êàê «ìû», íå âûíîñÿò ñîð èç èçáû, à, íàîáîðîò, ñòàðàþòñÿ ñïîñîá-
ñòâîâàòü ôîðìèðîâàíèþ ïîçèòèâíîãî îáðàçà êîìïàíèè â ãëàçàõ
îêðóæàþùèõ.

È íàîáîðîò, íåëîÿëüíûé ïåðñîíàë ñêëîíåí ê èñïîëüçîâàíèþ
ðåñóðñîâ êîìïàíèè â ëè÷íûõ öåëÿõ, ñïîñîáñòâóåò óòå÷êàì öåííîé
èíôîðìàöèè «íà ñòîðîíó» è íå ãîòîâ ïðîùàòü ñâîåé êîìïàíèè íè-
êàêèõ ïðîñ÷åòîâ â êàäðîâîé èëè êàêîé-íèáóäü äðóãîé ïîëèòèêå.

Ôîðìèðîâàíèå ëîÿëüíîñòè èãðàåò íåìàëîâàæíóþ ðîëü íà ýòàïå
ïîäáîðà ñîòðóäíèêîâ. ×åì ëó÷øå êàäðîâûé èìèäæ êîìïàíèè, òåì
âûøå ìîòèâàöèÿ ñïåöèàëèñòà íà òðóäîóñòðîéñòâî èìåííî â íåå.
Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ëîÿëüíîñòü ïåðñîíàëà íàïðÿìóþ çàâèñèò îò ëî-
ÿëüíîñòè ê ïåðñîíàëó.

Âåðíîñòü íå ðàçâèâàåòñÿ â ïðèêàçíîì ïîðÿäêå, åå íóæíî «ðàñ-
òèòü è ëåëåÿòü». Âìåñòå ñ òåì îðãàíèçàöèè íóæíû íå òîëüêî âåðíûå,
íî êîìïåòåíòíûå ðàáîòíèêè. À ýòî ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷å-
ñêèìè ðåñóðñàìè.

3.3. Èíòåãðèðîâàííûå êîììóíèêàöèè

Êîììóíèêàöèè — ñðåäñòâà ñîîáùåíèÿ (òðàíñïîðòíûå êîììó-
íèêàöèè) è ñâÿçè, èíôîðìàöèîííûå êîíòàêòû; ïðîöåññ îáìåíà èí-
ôîðìàöèåé; ñâÿçü ïî ïðÿìûì è îáðàòíûì êàíàëàì, ïåðåäà÷à ñîîá-
ùåíèé. Äëÿ ñîöèàëüíûõ îðãàíèçàöèé íåîáõîäèìû êàê âíåøíèå, òàê
è âíóòðåííèå êîììóíèêàöèè.

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ (ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ìîòèâàöèÿ
è êîíòðîëü) òðåáóåò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, è äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìû
êîììóíèêàöèè, îáìåí èíôîðìàöèåé, ÷òîáû ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ
äëÿ ïðèíÿòèÿ ïðàâèëüíîãî è ïîíÿòíîãî äëÿ äðóãèõ ÷ëåíîâ îðãàíè-
çàöèè ðåøåíèÿ. Êîììóíèêàöèè è ïðèíÿòèå ðåøåíèé ÷àñòî íàçûâà-
þò ñâÿçóþùèìè ïðîöåññàìè.
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Î÷åâèäíî, ÷òî åñëè êîììóíèêàöèè ìåæäó ëþäüìè íå áóäóò ýô-
ôåêòèâíûìè, ëþäè íå ñìîãóò äîãîâîðèòüñÿ îá îáùåé öåëè, ÷òî ìî-
æåò âûñòóïèòü ïðåäïîñûëêîé ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè êàê òà-
êîâîé. Èíôîðìàöèÿ â ïðîöåññå êîììóíèêàöèè ïåðåäàåòñÿ íå òîëü-
êî äëÿ òîãî, ÷òîáû ìîãëè ïðèíèìàòüñÿ ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ,
íî è äëÿ òîãî, ÷òîáû îíè ìîãëè âûïîëíÿòüñÿ.

Êîììóíèêàöèÿ òàêæå âàæíà è â ôóíêöèè êîíòðîëÿ. Ðóêîâîäè-
òåëè íóæäàþòñÿ â èíôîðìàöèè îòíîñèòåëüíî òîãî, ÷òî áûëî âû-
ïîëíåíî, ÷òîáû ïðàâèëüíî îöåíèòü, áûëè ëè äîñòèãíóòû öåëè îðãà-
íèçàöèè.

Îñîáàÿ ðîëü â îðãàíèçàöèîííûõ êîììóíèêàöèÿõ ïðèíàäëåæèò
Ïàáëèê Ðèëåéøíç.

Ïàáëèê Ðèëåéøíç (Public Relations) — ýòî ïëàíèðóåìûå, ïðî-
äîëæèòåëüíûå óñèëèÿ, íàïðàâëåííûå íà ñîçäàíèå è ïîääåðæàíèå
äîáðîæåëàòåëüíûõ îòíîøåíèé è âçàèìîïîíèìàíèÿ ìåæäó îðãàíè-
çàöèåé è åå îáùåñòâåííîñòüþ.

Ïîíÿòèå «ïàáëèê ðèëåéøíç» (PR) âêëþ÷àåò:

� âñå, ÷òî ìîæåò ïðåäïîëîæèòåëüíî óâåëè÷èòü âçàèìîïîíèìà-
íèå ìåæäó îðãàíèçàöèåé è òåìè, ñ êåì ýòà îðãàíèçàöèÿ âñòó-
ïàåò â êîíòàêò êàê âíóòðè, òàê è çà åå ïðåäåëàìè;

� ðåêîìåíäàöèè ïî ñîçäàíèþ «îáùåñòâåííîãî ëèöà» îðãàíèçà-
öèè;

� ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâëåííûå íà ðàñøèðåíèå ñôåðû âëèÿíèÿ
îðãàíèçàöèè ñðåäñòâàìè ñîîòâåòñòâóþùåé ïðîïàãàíäû, ðåê-
ëàìû, âûñòàâîê, âèäåî- è êèíîïîêàçîâ;

� ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâëåííûå íà âûÿâëåíèå è ëèêâèäàöèþ ñëó-
õîâ èëè äðóãèõ èñòî÷íèêîâ íåïîíèìàíèÿ;

� ëþáûå äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà óëó÷øåíèå êîíòàêòîâ ìåæ-
äó ëþäüìè èëè îðãàíèçàöèÿìè.

Âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî PR âîçíèêàåò òîëüêî òàì, ãäå îñîçíàíà ïî-
òðåáíîñòü â êîíòàêòàõ ñ îáùåñòâåííîñòüþ.

Â íà÷àëå XX â. äîñòàòî÷íî áûëî ñëåäîâàòü ïðèíöèïàì pub-
licity — äîñòèæåíèþ ïîëîæèòåëüíîé èçâåñòíîñòè. Ýòî îäíîñòîðîí-
íÿÿ êîììóíèêàöèÿ, íå îðèåíòèðîâàííàÿ íà äîëãîñðî÷íûå ïîñëåä-
ñòâèÿ, êîððåêòèðîâêó îáðàçà â ñîîòâåòñòâèè ñ èçìåíÿþùèìèñÿ
îæèäàíèÿìè. Â ñîîòâåòñòâèè ñ êîäåêñîì Àéâè Ëè ðàáîòà ñâîäèëàñü
â ïåðâóþ î÷åðåäü ê âçàèìîîòíîøåíèÿì ñ ïðåññîé (mass media
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relations) ñ öåëüþ promotions — îáìåíà è ïðîäâèæåíèÿ èíôîðìà-
öèè, ïðèìåíåíèÿ ðàçëè÷íûõ ôîðì ðåêëàìèðîâàíèÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ PR — ýòî ìíîãîôóíêöèîíàëüíàÿ äåÿòåëü-
íîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ñîçäàíèå è ïîääåðæàíèå ïîçèòèâíûõ îòíî-
øåíèé ìåæäó îðãàíèçàöèåé è îáùåñòâåííîñòüþ. Ñâÿçü ñ îáùåñò-
âåííîñòüþ — ýòî óâàæåíèå ê êëèåíòó, ïîñåòèòåëþ, ãðàæäàíèíó.
Ýòî — îñîáàÿ òî÷êà çðåíèÿ íà åãî èíòåðåñû, êàê íà ñîáñòâåííûå,
è äàæå âûøå (îò íåãî çàâèñèò ìîé áèçíåñ, ìîå ïîëîæåíèå â îáùåñò-
âå è â ìèðå). Ñîâðåìåííûé PR ïåðåðàñòàåò â «Èíòåãðèðîâàííûå
ìàðêåòèíãîâûå êîììóíèêàöèè» (ÈÌÊ), îáúåäèíÿþùèå ðåêëàìó,
ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà, ëè÷íóþ ïðîäàæó è ñâÿçü ñ îáùåñòâåííî-
ñòüþ. Ñóòü ÈÌÊ — â ïîèñêå âîçìîæíîñòè óäåëèòü áîëüøå âíèìà-
íèÿ ñàìîìó êëèåíòó, à íå ïðîäàæå òîâàðîâ, óñòàíîâèòü ñ íèì ïðî÷-
íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ. PR ñòðåìèòñÿ êîððåêòèðîâàòü ðûíî÷íûå
îòíîøåíèÿ.

Ñóùåñòâåííûì ÿâëÿåòñÿ è òî, ÷òî PR îðèåíòèðîâàí íå ñòîëüêî
íà ðåçóëüòàò, ñêîëüêî íà ïðîöåññ, à çíà÷èò, ýôôåêò îò íåãî îïîñðåäî-
âàí. Äàííîå ïîëîæåíèå îò÷åòëèâî îòðàæàåòñÿ â öåëÿõ PR.

Öåëè ïàáëèê ðèëåéøíç:

� àêòèâíûå äåéñòâèÿ ïî äîñòèæåíèþ äîáðîæåëàòåëüíîñòè (÷òî-
áû îáåñïå÷èòü íîðìàëüíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå è ðàñøèðåíèå
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè);

� ñîõðàíåíèå ðåïóòàöèè (äëÿ ÷åãî òðåáóåòñÿ îáíàðóæèòü è îò-
êàçàòüñÿ îò òðàäèöèé è îáû÷àåâ, êîòîðûå, áóäó÷è âïîëíå çà-
êîííûìè, ìîãóò, òåì íå ìåíåå, âñòóïèòü â ïðîòèâîðå÷èå ñ îá-
ùåñòâåííûì ìíåíèåì èëè ïîâðåäèòü âçàèìîïîíèìàíèþ);

� âíóòðåííèå îòíîøåíèÿ (ñîçäàíèå ó ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè
÷óâñòâà îòâåòñòâåííîñòè è çàèíòåðåñîâàííîñòè â äåëàõ îðãà-
íèçàöèè).

Âíóòðåííåå åäèíñòâî íå òîëüêî â êîðïîðàöèè, íî è â ëþáîé
êîìïàíèè — îñíîâà óñïåõà ñåãîäíÿ. Êðèçèñû, ïàäåíèå óðîâíÿ ïðî-
äàæ, ñìåíà àêöèîíåðîâ è ñîêðàùåíèå äîëè ðûíêà — âñå ýòî ìîæíî
ïåðåæèòü, åñëè êîðïîðàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáúåäèíåííûé ñî-
þç ìåíåäæìåíòà, àêöèîíåðîâ, ñîòðóäíèêîâ (óðîâåíü êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ, êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû). Êîìïàíèè-ëèäåðû
ïðèäàþò îñîáîå çíà÷åíèå ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì, â íèõ êàæäûé ïîíè-
ìàåò ìèññèþ êîìïàíèè, çíàåò, çà÷åì ðàáîòàåò è îñîçíàåò ñâîå ìåñòî
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â îðãàíèçàöèè (óðîâåíü óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû). Èìåííî ïîýòîìó ïðè ñîçäàíèè ñèñòåìû äâóñòîðîííåé
ñâÿçè ìåæäó ðóêîâîäñòâîì è ïåðñîíàëîì è ïîñëåäîâàòåëüíîãî èí-
ôîðìàöèîííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ïîëó÷àþò âñå áîëüøåå ðàñïðî-
ñòðàíåíèå:

� àóäèò ñóùåñòâóþùèõ âçàèìîîòíîøåíèé âíóòðè ïåðñîíàëà
êîìïàíèè, èíôîðìàöèîííûõ ïîòðåáíîñòåé ñîòðóäíèêîâ;

� âûäåëåíèå âíóòðèêîðïîðàòèâíûõ è âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ
êîììóíèêàöèîííûõ êàíàëîâ è èõ îïòèìèçàöèÿ;

� ïðîäâèæåíèå öåííîñòåé êîðïîðàòèâíîé è îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû;

� ïëàíèðîâàíèå è ïðîâåäåíèå ïðîãðàìì ïî ñîçäàíèþ ñèñòåì
«îáðàòíîé ñâÿçè» ñ ñîòðóäíèêàìè è óëó÷øåíèþ ìîðàëüíîãî
êëèìàòà â êîìïàíèè;

� ðàçðàáîòêà èíôîðìàöèîííîé ïîëèòèêè êîìïàíèè äëÿ ïðå-
äîòâðàùåíèÿ èëè ðåøåíèÿ òðóäîâûõ êîíôëèêòîâ.

Âî âðåìÿ êðèçèñà êîìïàíèè äîëæíû óäåëÿòü îäèíàêîâîå âíè-
ìàíèå êàê ñâîèì âíóòðåííèì, òàê è âíåøíèì çàÿâëåíèÿì. Âî ìíî-
ãèõ êîìïàíèÿõ ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ôóíêöèÿ PR-îòäåëà — èíôîðìèðîâà-
íèå âíåøíåé îáùåñòâåííîñòè — ñîâåðøåííî îòëè÷àåòñÿ îò âíóò-
ðåííåé êîììóíèêàöèè, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ðàáîòû HR-îòäåëà
èëè ñëóæáû ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì. Ïî ìíåíèþ ýêñïåðòîâ
â îáëàñòè êîììóíèêàöèè, â ðåçóëüòàòå íè PR-îòäåë, íè HR-îòäåë
ïî÷òè íå êîîðäèíèðóþò ñâîè äåéñòâèÿ äðóã ñ äðóãîì. Âñå ýòî ïðè-
âîäèò ê òîìó, ÷òî äâà îòäåëà ïîñûëàþò ñîâåðøåííî ðàçíûå ñîîáùå-
íèÿ êàê ïî ñóòè, òàê è ïî ñòèëþ.

Îäíà èç îáÿçàííîñòåé ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷å-
ñêèìè ðåñóðñàìè — èíôîðìèðîâàíèå ðàáîòíèêîâ î ïîëèòèêå êîì-
ïàíèè. Â ñîâðåìåííîé ýêîíîìèêå öåëè êîìïàíèè — ýòî íå òîëüêî
ïðåäìåò ãîðäîñòè äëÿ òîï-ìåíåäæìåíòà. Îíè ñòàíîâÿòñÿ êëþ÷å-
âûì ôàêòîðîì äëÿ óäåðæàíèÿ ïåðñîíàëà. Ïîýòîìó òàê âàæíî, ÷òî-
áû öåëè êîìïàíèè è êàäðîâàÿ ïîëèòèêà íå ïðîòèâîðå÷èëè äðóã
äðóãó. Â íåêîòîðûõ êîìïàíèÿõ HR- è PR-îòäåëû íå òîëüêî âíóòðåí-
íèå ïàðòíåðû, íî è âíåøíèå êîíñóëüòàíòû, çàðàáàòûâàþùèå
íà ñâîèõ ñ òðóäîì äîáûòûõ çíàíèÿõ î ïåðñîíàëå.

Êîìïàíèè çàèíòåðåñîâàíû â ñîçäàíèè ïîçèòèâíîãî êàäðîâîãî
èìèäæà.
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Èìèäæ âûäåëÿåò ÿâëåíèå, ñîçäàåò âïå÷àòëåíèå åãî ðàöèîíàëü-
íîãî îòëè÷èÿ îò äðóãèõ. Èìèäæ íàäåëÿåò ÿâëåíèå õàðàêòåðèñòèêà-
ìè, ëåæàùèìè çà ïðåäåëàìè åãî ðàöèîíàëüíûõ êà÷åñòâ, ïðè÷åì ëþ-
áûìè õàðàêòåðèñòèêàìè, ïîñêîëüêó ýòî íàäåëåíèå ïðîèçâîäèòñÿ
ñ ïîìîùüþ àññîöèàöèé. Èìèäæ âñåãäà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé â èç-
âåñòíîì ñìûñëå ïîëóôàáðèêàò.Èìèäæ âñåãäà îñòàåòñÿ íåäîñêàçàí-
íûì è ýòèì ïîîùðÿåò âîîáðàæåíèå, ïîýòîìó íå ñëó÷àåí èíòåðåñ
ðåêëàìû ê âíåäðåíèþ èìèäæåé íà óðîâíå áåññîçíàòåëüíîãî â ïñè-
õèêå ÷åëîâåêà.

Êàäðîâûé èìèäæ êîìïàíèè — ýòî ïðåäñòàâëåíèå î íåé ðàáîò-
íèêîâ è ëþäåé, òàê èëè èíà÷å ñ ýòîé êîìïàíèåé ñòàëêèâàþùèõñÿ;
ýòî òî, ÷òî äóìàþò î êîìïàíèè êàê î âîçìîæíîì ðàáîòîäàòåëå åå
ïîòåíöèàëüíûå ñîòðóäíèêè. Ðàçëè÷àþò âíóòðåííèé è âíåøíèé
èìèäæ êîìïàíèè. Âíóòðåííèé èìèäæ — â ãëàçàõ ñîòðóäíèêîâ,
âíåøíèé — â ãëàçàõ ñîèñêàòåëåé è «ïîñòîðîííèõ ñïåöèàëèñòîâ»
äàííîãî ðûíêà. Äîñòàòî÷íî ÷àñòî èìèäæ êîìïàíèè ñâÿçûâàþò
ñ èìèäæåì ñîáñòâåííèêà è ðóêîâîäèòåëÿ.

Çàðóáåæíûì, îñîáåííî çàïàäíûì, êîìïàíèÿì àâòîìàòè÷åñêè ïðèïèñûâàþòñÿ òà-

êèå õàðàêòåðèñòèêè, êàê:

� ñòàáèëüíîñòü;

� ñòðóêòóðèðîâàííîñòü;

� ãàðàíòèè êàðüåðíîãî ðîñòà (íî ìåäëåííîãî);

� øèðîêèå âîçìîæíîñòè äëÿ îáó÷åíèÿ êàê ïî ñïåöèàëüíûì ïðîãðàììàì, òàê

è â ïðîöåññå ðàáîòû;

� çàðïëàòà, âîçìîæíî, íå ñëèøêîì âûñîêàÿ, íî «áåëàÿ», ïëþñ íàëè÷èå ïðèâëå-

êàòåëüíîãî ñîöèàëüíîãî ïàêåòà;

� â òàêèõ êîìïàíèÿõ áûâàåò òðóäíî ïðîÿâèòü ñâîþ êðåàòèâíîñòü, òàê êàê âñå

áèçíåñ-ïðîöåññû ôîðìàëèçîâàíû;

� ñòèëü ðàáîòû ðàçìåðåííûé, íîðìèðîâàííûé ðàáî÷èé äåíü.

Îòå÷åñòâåííûå êîìïàíèè íå îòëè÷àþòñÿ åäèíîîáðàçèåì â ïëàíå èìèäæà, íî çà-

ìåòíî ÷àùå èõ âèäÿò òàêèìè:

� íåñòðóêòóðèðîâàííûå;

� íåñòàáèëüíûå, ïîñòîÿííî ïðåòåðïåâàþùèå èçìåíåíèÿ;

� íå ãàðàíòèðóþò êàðüåðíîãî ðîñòà, âîçëàãàþò îòâåòñòâåííîñòü çà íåãî íà ñàìî-

ãî ñïåöèàëèñòà (â òàêèõ êîìïàíèÿõ ìîæíî âûðàñòè î÷åíü áûñòðî èëè íå ïðî-

äâèíóòüñÿ âîîáùå);

Ãëàâà 3. Àíàëèç âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè160

� ðåäêî îáåñïå÷èâàþò âîçìîæíîñòü îáó÷åíèÿ ïî ñïåöèàëüíûì ïðîãðàììàì,

îïûò ïðèîáðåòàåòñÿ òîëüêî â ïðîöåññå ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè;

� çàðïëàòà ìîæåò áûòü ëþáîé — îò çàíèæåííîé äî î÷åíü âûñîêîé, íî âåëèêà

âåðîÿòíîñòü, ÷òî áîëüøàÿ åå ÷àñòü — «÷åðíàÿ»;

� åñòü âîçìîæíîñòü ïðîÿâèòü ñâîþ êðåàòèâíîñòü, áðàòü íà ñåáÿ áîëüøå îòâåòñò-

âåííîñòè, ðåàëèçîâûâàòü çàìûñëû;

� ðàáî÷èé äåíü íå íîðìèðîâàí, «àâðàëû è ïåðåðàáîòêè ÿâëÿþòñÿ íîðìîé».

Ïî ìíîãèì ïðèâåäåííûì âûøå õàðàêòåðèñòèêàì îòå÷åñòâåííûå è çàðóáåæíûå

êîìïàíèè ïðîòèâîïîëîæíû. Ñóùåñòâóåò óáåæäåíèå, ÷òî «ñíà÷àëà íàäî ó÷èòüñÿ â çàðó-

áåæíîé êîìïàíèè, à ïîòîì ðàñòè, ñàìîðåàëèçîâûâàòüñÿ â îòå÷åñòâåííîé».

Èñòî÷íèê: ×òî âëèÿåò íà èìèäæ êîìïàíèè êàê ðàáîòîäàòåëÿ // Ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì

(HR-Journal.ru).

Â ôîðìèðîâàíèè èìèäæà âûäåëÿþò íåñêîëüêî íàïðàâëåíèé.
Âî-ïåðâûõ, ñîáñòâåííàÿ PR-äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè ïî ôîðìè-

ðîâàíèþ è óêðåïëåíèþ ñâîåé ðåïóòàöèè, ðåïóòàöèè ðóêîâîäèòåëåé
ñðåäè ïàðòíåðîâ ïî áèçíåñó. ×åì ãðîì÷å èìÿ ó êîìïàíèè, òåì áîëü-
øå èëëþçèé íà åå ñ÷åò ó ñîèñêàòåëåé, íàõîäÿùèõñÿ «ñíàðóæè».
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, èíôîðìàöèÿ î âîçíèêàþùèõ ïðîáëåìàõ â êîì-
ïàíèè, ó åå ðóêîâîäèòåëåé, â êàäðîâîé ïîëèòèêå ó «ãðîìêèõ» êîì-
ïàíèé ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ ïî ðûíêó äîñòàòî÷íî áûñòðî.

Âî-âòîðûõ, ïîâûøåíèå óäîâëåòâîðåííîñòè òðóäîì ïåðñîíàëà
êîìïàíèè, êàê ðàáîòàþùåãî â íåé, òàê è óâîëèâøåãîñÿ (èëè óâîëåí-
íîãî) èç íåå. ×åì áîëüøå íåãàòèâà ïðî ñâîþ ðàáîòó ñîäåðæàò ðàñ-
ñêàçû ñîòðóäíèêîâ, òåì íèæå ïðèâëåêàòåëüíîñòü êîìïàíèè â ãëàçàõ
ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîîáùåñòâà. Ýòîò ôàêòîð íàõîäèòñÿ â ïðÿìîé
çàâèñèìîñòè îò ñòåïåíè ïðîäóìàííîñòè êàäðîâîé ïîëèòèêè â êîì-
ïàíèè.

Â-òðåòüèõ, ñîçäàíèå ïðîäóìàííîé ñèñòåìû îòñëåæèâàíèÿ è ôîð-
ìèðîâàíèÿ êàäðîâîãî èìèäæà.

Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà èìèäæ êîìïàíèè:

� ðàçìåð êîìïàíèè;

� èçâåñòíîñòü êîìïàíèè;

� îòå÷åñòâåííàÿ èëè çàðóáåæíàÿ êîìïàíèÿ;

� îòðàñëü, â êîòîðîé ðàáîòàåò êîìïàíèÿ, è åå ïîëîæåíèå íà
ðûíêå;

� âîçðàñò êîìïàíèè, èñòîðèÿ åå ðàçâèòèÿ;
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� ðåïóòàöèÿ êîìïàíèè (ó æóðíàëèñòîâ, êëèåíòîâ, íà ðûíêå òðó-
äà, ó ïàðòíåðîâ, êîíêóðåíòîâ, â áèçíåñ-ñîîáùåñòâå);

� êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, îòíîøåíèå ê ïåðñîíàëó;

� êîìïåíñàöèîííûé ïàêåò;

� ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè;

� êà÷åñòâî è ñòèëü óïðàâëåíèÿ;

� ëè÷íîñòü ñîáñòâåííèêà (ñîáñòâåííèêîâ) êîìïàíèè;

� êà÷åñòâî òîâàðîâ è óñëóã;

� íàçâàíèå êîìïàíèè;

� ïîâûøåíèå «ñòîèìîñòè» ðåçþìå;

� ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïîçèöèè, íà êîòîðóþ ïðåòåíäóåò êàíäèäàò.
Èìèäæ êîìïàíèè âî ìíîãîì ïðîÿâëÿåòñÿ â ôèðìåííîì ñòèëå.
Ôèðìåííûé ñòèëü — íå ïðîñòî îòëè÷èòåëüíûå âèçóàëüíûå õà-

ðàêòåðèñòèêè ôèðìû, à öåëàÿ ñèñòåìà êîîðäèíàò äëÿ ïîñëåäóþùå-
ãî ðàçâèòèÿ èìèäæà è êîììóíèêàöèé. Ñþäà ìîãóò âêëþ÷àòüñÿ
è îáóñòðîéñòâî îôèñà, îðãàíèçàöèÿ ïðèåìà ïîñåòèòåëåé, îäåæäà
ïåðñîíàëà, ñòàíäàðòû ôèðìåííîé òîðãîâëè, êîäåêñ ïîâåäåíèÿ.

Äëÿ òîãî ÷òîáû âñåé ýòîé ñèñòåìîé áûëî óäîáíî ïîëüçîâàòüñÿ,
åå ðàçäåëÿþò íà áëîêè:

� èäåíòèôèêàöèÿ — ëîãîòèï, øðèôòû, êîðïîðàòèâíûå öâåòà;

� ïðåçåíòàöèÿ — âèçèòêè, áëàíêè, øàáëîíû äîêóìåíòàöèè;

� âèçóàëüíàÿ êîììóíèêàöèÿ — óïàêîâêà (äëÿ ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ êîìïàíèé) è ñòàíäàðòû îôîðìëåíèÿ ïîìåùåíèé (äëÿ
òîðãîâûõ ôèðì), óíèôîðìà ñîòðóäíèêîâ è ïðîäàâöîâ, äèðåê-
òèâû èñïîëüçîâàíèÿ ôèðìåííûõ ýëåìåíòîâ â äèçàéíå ïîìå-
ùåíèé èëè ìåñò ïðîäàæ;

� êîäåêñ ïîâåäåíèÿ — ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ, îðèåí-
òèðû äëÿ ôèðìåííîé òîðãîâëè, âêëþ÷àÿ îáÿçàòåëüíûå ñëîâà.

Äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ êàäðîâîãî èìèäæà, ôîðìèðîâàíèÿ, ïîääåð-
æàíèÿ è èçìåíåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû âíóòðåííèé PR èñ-
ïîëüçóåò òàêèå ñðåäñòâà êîììóíèêàöèè, êàê âíóòðèîðãàíèçàöèîí-
íàÿ ïðåññà, ðàäèî, òåëåâèäåíèå, ëîêàëüíûå ñåòè, êèíî, îðãàíèçàöèÿ
ïðàçäíèêîâ. Â ëèòåðàòóðå îáû÷íî èõ íàçûâàþò âíóòðèêîðïîðàòèâ-
íûìè, õîòÿ ýòî íå âñåãäà âåðíî è òî÷íåå áûëî áû èõ íàçûâàòü âíóò-
ðèîðãàíèçàöèîííûìè.

Ïî ñóùåñòâó, îñíîâíûå öåëè è çàäà÷è ëþáûõ âíóòðèîðãàíèçà-
öèîííûõ ñðåäñòâ èíôîðìàöèè îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè:
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� èíôîðìèðîâàíèå ïåðñîíàëà î ñîñòîÿíèè äåë â êîìïàíèè
è ïëàíàõ;

� âäîõíîâåíèå óñïåõîì, ìîòèâàöèÿ;

� ïðåäóïðåæäåíèå êðèçèñíûõ ñèòóàöèé;

� ýôôåêò «îáðàòíîé ñâÿçè»;

� çàáîòà î ïåðñîíàëå;

� ñîçäàíèå ïîçèòèâíîãî èíôîðìàöèîííîãî ôîíà.
Çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü èíôîðìàöèè î êîìïàíèè è åå ïðîäóêöèè

ðàñïðîñòðàíÿþò ñîòðóäíèêè. Äîâåðèå ê ýòîìó èñòî÷íèêó ãîðàçäî
âûøå, ÷åì ê îôèöèàëüíîé èíôîðìàöèè. À îäíà èç ãëàâíûõ ïðîáëåì
âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ ñðåäñòâ èíôîðìàöèè — íèçêèé àâòîðè-
òåò ñðåäè àóäèòîðèè, òàê êàê íå â ïîëíîé ìåðå ó÷èòûâàþòñÿ åå ïî-
òðåáíîñòè. Ìíîãèå êîìïàíèè, äåêëàðèðóÿ, íàïðèìåð, èçäàíèå êàêî-
ãî-íèáóäü áóêëåòà äëÿ ñîòðóäíèêîâ, íà ñàìîì äåëå ïðåäïîëàãàþò
åãî äëÿ êëèåíòîâ. Â òàêîì èçäàíèè âðÿä ëè áóäóò ðàññêàçûâàòü
î ïðîáëåìàõ (÷òî âñåãäà è ïðèâëåêàåò ñîòðóäíèêîâ). Âìåñòå ñ òåì
ðàáîòíèêè èíòåðåñóþòñÿ ñîñòîÿíèåì ðûíêà, ýêîíîìè÷åñêèì ïîëî-
æåíèåì ñâîåãî ïðåäïðèÿòèÿ, åãî ïàðòíåðàìè.

Ìíîãèå ñîòðóäíèêè íå ÷èòàþò âíóòðèîðãàíèçàöèîííûå èçäà-
íèÿ èç-çà òîãî, ÷òî ïðîñòî íè÷åãî íå çíàþò îá èõ ñóùåñòâîâàíèè.
Âîçìîæíîñòü ÷èòàòü èíòåðíåò-ãàçåòó åñòü íå ó âñåõ è òîëüêî íà ðà-
áîòå. Èíôîðìàöèîííûå ñàéòû îáíîâëÿþòñÿ íåäîñòàòî÷íî ÷àñòî,
è ñîòðóäíèêè ïåðåñòàþò çàãëÿäûâàòü íà èõ ñòðàíèöû.

Âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ àäàïòàöèè âíîâü ïðèíÿòûõ ðàáîòíèêîâ,
çíàêîìñòâà ðîäñòâåííèêîâ, çíàêîìûõ ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè, ãîñ-
òåé ñ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé êîìïàíèè èìååò êèíî. Åãî óñ-
ëîâíî ìîæíî ðàçäåëèòü íà ïðåçåíòàöèîííîå, ó÷åáíîå è ðåïîðòàæ-
íîå. Ïåðâîå — ýòî, êàê ïðàâèëî, íåáîëüøîé ôèëüì (5–10 ìèíóò),
ðàññêàçûâàþùèé î êîìïàíèè, èëè «ïðîñâåòèòåëüñêèé» ðîëèê î åå
ïðîäóêöèè, ñòîëü âàæíîé è ïîëåçíîé. Ó÷åáíîå êèíî ñëóæèò äëÿ
îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà. Ðåïîðòàæíàÿ ôîðìà íàèáîëåå áëèçêà ê äîêó-
ìåíòàëüíîìó êèíî â åãî ïðèâû÷íîì äëÿ áîëüøèíñòâà çðèòåëåé
âèäå. Ýòè ôèëüìû ìîãóò ðàçìåùàòüñÿ è íà èíòåðíåò-ñàéòàõ êîì-
ïàíèè.

Åùå îäíà ðàñïðîñòðàíåííàÿ ôîðìà ñïëî÷åíèÿ êîëëåêòèâà è óñ-
òàíîâëåíèÿ íåîáõîäèìûõ îòíîøåíèé ìåæäó ïåðñîíàëîì è àäìèíè-
ñòðàöèåé — ýòî ïðàçäíèêè.
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Îòíîøåíèå ê ýòîìó ìåðîïðèÿòèþ íåîäíîçíà÷íî. Ñ îäíîé ñòîðî-
íû, âîçìîæíî «íåäîñòîéíîå ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêîâ» è äðóãèå íåïðè-
ÿòíîñòè. Ñ äðóãîé — â ïðîöåññå ïðîâåäåíèÿ ïðàçäíèêà ëþäè ðàññëàá-
ëÿþòñÿ, ðàñêðûâàþòñÿ ñ íåèçâåñòíîé ñòîðîíû, è èõ ìîæíî ëó÷øå óç-
íàòü. Âå÷åðèíêà âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ çàìåíÿåò âûäà÷ó ïðàçäíè÷íûõ
áîíóñîâ. Ýòè áîíóñû ðóêîâîäèòåëè ñòàðàþòñÿ òåñíåå ñâÿçàòü ñ ýôôåê-
òèâíîñòüþ ðàáîòû. À ê ïðàçäíèêó äàðÿò, ê ïðèìåðó, ÷òî-òî ñúåäîáíîå.

Áîëåå-ìåíåå óäà÷íûé ïðàçäíèê — ýòî âñåãäà âîçìîæíîñòü õîðîøåãî ðåëàêñà.

Ê ïðàçäíèêó êîðïîðàòèâíîìó ýòî îòíîñèòñÿ â ïîëíîé ìåðå. Íå èìååòñÿ â âèäó ðåëàêñ

ïðèìèòèâíûé òèïà: «îòêëþ÷èëñÿ è çàáûëñÿ». Ðå÷ü èäåò î áîëåå øèðîêîì, ïñèõîëîãè-

÷åñêîì ïîíèìàíèè ðåëàêñàöèè. Òî åñòü òà ïñèõè÷åñêàÿ óñòàëîñòü, íàïðÿæåííîñòü, êîòî-

ðàÿ íàêîïèëàñü ó âàøèõ ñîòðóäíèêîâ çà äîëãèå ìåñÿöû, ïðîøåäøèå ïîñëå îòïóñêà, ëè-

áî — ñ ìîìåíòà òðóäîóñòðîéñòâà, ëèáî — ñ ñàìîãî íà÷àëà ãîäà, ìîæåò áûòü ñíÿòà

ëèáî óìåíüøåíà. Ýòîãî ìîæíî äîñòè÷ü, åñëè äàòü ëþäÿì âîçìîæíîñòü êàê ñëåäóåò ðàñ-

ñëàáèòüñÿ, ïîòðàòèòü ëèøíþþ ýíåðãèþ íà ïîçèòèâíûå ýìîöèè, à íå íà çëîáíûé íåãà-

òèâ, âûêëþ÷èòüñÿ èç ïîâñåäíåâíûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ ïðîáëåì (íå ïîêèäàÿ êîìïà-

íèþ!), ïîñìîòðåòü íà êîëëåã è íà ñâîþ îðãàíèçàöèþ íå òîëüêî ñ ïîâñåäíåâíîé òî÷êè

çðåíèÿ, íî è óâèäåòü èõ ñ áîëåå èíòåðåñíîé è ïðèâëåêàòåëüíîé ñòîðîíû, ÷åì îáû÷íî.

Ñëåäîâàòåëüíî, åñëè âñå âûøåîïèñàííîå äåéñòâèòåëüíî ïðîèçîøëî, òî âàøè ðà-

áîòíèêè íå ïîòàùàò õîòÿ áû ÷àñòü ñâîèõ íàïðÿãîâ â áóäóùèé ãîä. Ðàçóìååòñÿ,

ýòî — âïîëíå â èíòåðåñàõ êîìïàíèè, ïîñêîëüêó íàïðÿãè ðàáîòíèêà ìîãóò áûñòðî ñòàòü

íàïðÿãàìè ïîäðàçäåëåíèÿ, îòäåëà, è îðãàíèçàöèè (åñëè îí íå ïîëåíèòñÿ ïðîÿâèòü ñî-

îòâåòñòâóþùóþ àêòèâíîñòü).

Êðîìå âûñîêîïîëåçíîãî äëÿ êîìïàíèè è ïðèÿòíîãî äëÿ ðàáîòíèêîâ ðåëàêñà,

èìåííî â ðàçíîîáðàçíûõ êîðïîðàòèâíûõ ïðàçäíèêàõ, êàê è â ïðî÷èõ «êîðïîðàòèâíûõ

ìåðîïðèÿòèÿõ», âîçìîæíà ðåàëèçàöèÿ òàêèõ ïðèâëåêàòåëüíûõ áûëèííî-ìèôè÷åñêèõ

çàäà÷ HRM, êàê ñïëî÷åíèå ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè, ðàçâèòèå êîìàíäíîãî äóõà, ôîð-

ìèðîâàíèå ïîçèòèâíîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è ò. ï.

Èñòî÷íèê: Àíäðååâà Ã. Êîðïîðàòèâíûì ïðàçäíèêàì ïîñâÿùàåòñÿ // Ðàáîòà ñ ïåðñîíà-

ëîì (HR-Journal.ru)

Êðèòåðèÿìè îöåíêè óäà÷íîãî êîðïîðàòèâíîãî ïðàçäíèêà ìîãóò
áûòü ñëåäóþùèå:

� Åñëè ïðîøåäøèé ïðàçäíèê ðàáîòíèêè âñïîìèíàþò äîëãî
è ñ óäîâîëüñòâèåì, òî îí ÿâíî «ïîëó÷èëñÿ». Íåóäà÷íûé ïðàçä-
íèê íèêòî äîëãî âñïîìèíàòü íå áóäåò.
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� Åñëè âàøè ðàáîòíèêè ïîñëå ïðàçäíèêà âðåìÿ îò âðåìåíè «çà-
êèäûâàþò óäî÷êè» íàñ÷åò òîãî, ÷òî «åùå áû ÷åãî-íèáóäü îò-
ïðàçäíîâàòü» — ýòî ïðÿìîå ïðèçíàíèå òîãî, ÷òî ïðàçäíèê
áûë îòëè÷íûé.

� Åñëè ïîñëå ïðàçäíèêà ÷óâñòâóåòñÿ íåîæèäàííûé ïîäúåì ðà-
áî÷åé ìîòèâàöèè, è âîîáùå — õî÷åòñÿ è äàëüøå ðàáîòàòü
â ýòîé îðãàíèçàöèè.

� Ìèêðîêëèìàò â îðãàíèçàöèè (èëè õîòÿ áû â îòäåëüíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèÿõ) ÿâíî óëó÷øèëñÿ, óëó÷øèëèñü âçàèìîîòíîøåíèÿ
ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè.

� Â ïðîöåññå ïðàçäíîâàíèÿ îáîøëîñü áåç ñåðüåçíûõ ×Ï.
Òîëüêî ñðåäñòâàìè PR è ñôîðìèðîâàííîé îðãàíèçàöèîííîé

êóëüòóðîé íåâîçìîæíî äîáèòüñÿ áàëàíñà âíóòðåííåé è âíåøíåé
ñðåäû îðãàíèçàöèè. Ýòî ãëóáîêîå çàáëóæäåíèå, ÷òî äåÿòåëüíîñòü,
çàòðàãèâàþùàÿ èíòåðåñû ëþäåé, â òîì ÷èñëå â îáëàñòè êîììóíèêà-
öèé, ìîæåò áûòü äåèäåîëîãèçèðîâàííîé.

Èäåîëîãèÿ âûðàæàåò ñîöèàëüíûé èíòåðåñ îïðåäåëåííûõ îáùå-
ñòâåííûõ ñèë è ïðåäñòàâëÿåò ñèñòåìó âçãëÿäîâ, êàñàþùèõñÿ öåëåé
äîñòèæåíèÿ íåêîòîðîãî ñîöèàëüíîãî èäåàëà. Èäåîëîãèÿ, îïèðàþ-
ùàÿñÿ íà îáúåêòèâíîå íàó÷íîå çíàíèå, çàñëóæèâàåò ïîëîæåíèÿ íà-
ó÷íîé.

Èäåîëîãè÷åñêîå âîçäåéñòâèå ïîäíèìàåò îáûäåííûå âçãëÿäû
äî íàó÷íîãî ïîíèìàíèÿ, à ïîâåäåíèå — äî óðîâíÿ òåîðåòè÷åñêè îñ-
ìûñëåííîãî äåéñòâèÿ. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñôîðìèðîâàòü íàó÷íîå ìè-
ðîâîççðåíèå, ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü ïðèåì óáåæäåíèÿ. Îäíàêî óáå-
äèòü ìîæíî òåõ, êòî îáëàäàåò çíàíèåì. Åñëè çíàíèé íåò, òî íåò
è îáúåêòèâíîé îñíîâû äëÿ âîñïðèÿòèÿ èäåîëîãè÷åñêèõ óñòàíî-
âîê. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ íåîáõîäèìû äðóãèå ïðèåìû âîçäåéñòâèÿ — çà-
ðàæåíèå, âíóøåíèå, ïîäðàæàíèå è äð. — âîçäåéñòâèå íà ïîäñîçíà-
òåëüíîì óðîâíå.

Êðîìå ïàáëèê ðèëåéøíç, èäåîëîãè÷åñêîå âîçäåéñòâèå îêàçûâà-
þò òåîðåòè÷åñêàÿ ðàáîòà (îáó÷åíèå), ïðîïàãàíäà (ñîöèàëüíàÿ ðåê-
ëàìà) è àãèòàöèÿ.

Òåîðåòè÷åñêàÿ ðàáîòà (îáó÷åíèå) — ôîðìèðîâàíèå çíàíèé,
óìåíèé è íàâûêîâ â ñèñòåìå îáùåãî, ïðîôåññèîíàëüíîãî, ñïåöè-
àëüíîãî, âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ, ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, â õîäå
ñïåöèàëüíîãî îáó÷åíèÿ.
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Ïðîïàãàíäà (îò ëàò. propaganda — ïîäëåæàùåå ðàñïðîñòðàíå-
íèþ) — ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëèòè÷åñêèõ, ôèëîñîôñêèõ, íàó÷íûõ
è äðóãèõ èäåé â îáùåñòâå; â áîëåå óçêîì ñìûñëå — ôîðìèðîâàíèå
ó ìàññ îïðåäåëåííîãî ìèðîâîççðåíèÿ.

Ïðîïàãàíäà ó÷àñòâóåò â âûðàáîòêå ñîçíàíèÿ è ïîâåäåíèÿ ëþ-
äåé, ñîñðåäîòî÷èâàÿñü íà ôîðìèðîâàíèè èõ âûñøåãî, íàó÷íîãî
óðîâíÿ. Èäåîëîãè÷åñêàÿ ðàáîòà, îäíàêî, ó÷àñòâóåò è â ôîðìèðîâà-
íèè îáûäåííîãî ñîçíàíèÿ. Â ýòîì äåëå ïðåèìóùåñòâåííàÿ ðîëü
ïðèíàäëåæèò àãèòàöèè.

Àãèòàöèÿ (îò ëàò. agitatio — ïðèâåäåíèå â äâèæåíèå, ïîáóæäå-
íèå ê ÷åìó-ëèáî) — âîçäåéñòâèå íà ñîçíàíèå, íàñòðîåíèå, îáùåñò-
âåííóþ àêòèâíîñòü ìàññ.

Àãèòàöèÿ íàöåëåíà íà ïðàâèëüíîå îñîçíàíèå ãðàæäàíàìè ñâîèõ
áëèæàéøèõ èíòåðåñîâ, áëèæàéøèõ ïîòðåáíîñòåé, íà èõ ôîðìèðî-
âàíèå ñ êëàññîâîé, ïàðòèéíîé èëè äðóãîé òî÷êè çðåíèÿ.

Ïðèâåäåííûå îïðåäåëåíèÿ ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî, íåñìîòðÿ íà
áëèçîñòü ýòèõ ýëåìåíòîâ èäåîëîãè÷åñêîé ðàáîòû, àãèòàöèÿ è ïðî-
ïàãàíäà èìåþò ðàçíûå ìåõàíèçìû âîçäåéñòâèÿ, à ñëåäîâàòåëüíî,
è ðàçíûå ìåòîäû. Íåïîíèìàíèå ýòèõ ðàçëè÷èé ìîæåò íå òîëüêî
ñíèçèòü ýôôåêòèâíîñòü âîçäåéñòâèÿ, íî è âûçâàòü îòðèöàòåëüíûé
ýôôåêò.

Ðåêëàìà — ôîðìà êîììóíèêàöèè, ïåðåâîäÿùàÿ êà÷åñòâà òîâà-
ðîâ è óñëóã, à òàêæå èäåè íà ÿçûê íóæä è çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëÿ.
Ðåêëàìíûå îáúÿâëåíèÿ, êîòîðûå ìû âèäèì è ñëûøèì, ÿâëÿþòñÿ
êîíå÷íûìè ïðîäóêòàìè öåëîãî ðÿäà èññëåäîâàíèé, ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïëàíîâ, òàêòè÷åñêèõ ðåøåíèé è êîíêðåòíûõ äåéñòâèé. Åäèíñòâî
ôîðì è ìåòîäîâ âîçäåéñòâèÿ äàåò âîçìîæíîñòü ãîâîðèòü î «ïðî-
ìûøëåííîé ðåêëàìå è ïîëèòè÷åñêîé ïðîïàãàíäå» êàê î ðîäñòâåí-
íûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè. Ýòî äàåò îñíîâàíèå äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ áî-
ãàòîãî àðñåíàëà ìåòîäîâ ðåêëàìû â ïðîïàãàíäèñòñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè.

Ãëàâíîé îòëè÷èòåëüíîé îñîáåííîñòüþ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ðåêëàìà
ÿâëÿåòñÿ ïëàòíîé è ëè÷íîñòü ïëàòåëüùèêà èçâåñòíà. Åñëè ïëàòåëü-
ùèê ÷åòêî íå óêàçàí, à âðåìÿ èëè ìåñòî íå áûëè êóïëåíû ïî ñòàí-
äàðòíîìó òàðèôó, òî ýòî, ñêîðåå âñåãî, èíôîðìèðîâàíèå îáùåñò-
âåííîñòè, êîòîðûì çàíèìàåòñÿ ïðîïàãàíäà. Êðîìå òîãî, ðåêëàìà ÷à-
ùå âñåãî àäðåñóåòñÿ êîíêðåòíûì ëþäÿì ïåðñîíàëüíî.
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Ïðèìåíåíèå êîíêðåòíûõ ïðèåìîâ, ñðåäñòâ è ìåòîäîâ ðåêëàìû
è ïðîïàãàíäû çàâèñèò îò ñèñòåìû, òèïà è âèäà ðåêëàìíî-ïðîïàãàí-
äèñòñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Ê âèäàì è ôîðìàì ðåêëàìû è ïðîïàãàíäû îòíîñÿòñÿ: íàãëÿä-
íî-èçîáðàçèòåëüíàÿ, óñòíàÿ (ëåêöèîííàÿ), ñ ïîìîùüþ ÑÌÈ (ïå-
÷àòíûõ è ýëåêòðîííûõ), âèäåî-, êèíî- è ôîòîïðîïàãàíäà, õóäîæå-
ñòâåííàÿ, âûñòàâî÷íàÿ, îðãàíèçàöèÿ òâîð÷åñêèõ êîíêóðñîâ è ìàñ-
ñîâûõ ìåðîïðèÿòèé. Ìîæåò áûòü åùå è ïðÿìàÿ ïî÷òîâàÿ ðåêëàìà,
íàðóæíàÿ è íà òðàíñïîðòå, ðåêëàìà ïîñûëî÷íîé òîðãîâëè. Ïî ñî-
äåðæàíèþ ïðîïàãàíäà ðàçäåëÿåòñÿ íà òèïû: ïîëèòè÷åñêàÿ, ýêîíî-
ìè÷åñêàÿ, êóëüòóðíàÿ è ò. ï.

Ðåêëàìà òàêæå ìîæåò ðàçëè÷àòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êòî
ïîëüçóåòñÿ ðåêëàìîé, äëÿ îõâàòà êàêèõ àóäèòîðèé, ñ ïîìîùüþ êà-
êèõ ñðåäñòâ ðåêëàìû è â êàêèõ öåëÿõ. Ðåêëàìà îò èìåíè ïðàâèòåëü-
ñòâà, îáùåñòâåííûõ èíñòèòóòîâ è ãðóïï, ñîöèàëüíàÿ ðåêëàìà èëè
ïðîïàãàíäà â îñíîâíîì íàöåëåíà íå íà ïðîäàæó êîíêðåòíîãî òîâà-
ðà èëè êîíêðåòíîé óñëóãè. Èõ öåëü íå ïîëó÷åíèå ïðèáûëè, à çàîñò-
ðåíèå âîïðîñîâ, îêàçàíèå âëèÿíèÿ íà ðåøåíèå ïðîáëåìû, ïðåä-
ñòàâëÿþùåé èíòåðåñ äëÿ îáùåñòâà. Ðåêëàìà òàêîãî ðîäà — ïîïûòêà
âîçäåéñòâîâàòü êàê íà îòäåëüíûõ ãðàæäàí, òàê è íà äðóãèå îðãàíè-
çàöèè.

Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî èäåîëîãèÿ îòðàæàåò îáùåñòâåííóþ æèçíü
íå ïðÿìî, à êîñâåííî, îïîñðåäîâàííî, òàê êàê ìåæäó îáùåñòâåííûì
áûòèåì è èäåîëîãèåé íàõîäèòñÿ ïðîìåæóòî÷íûé äóõîâíûé ñëîé
â âèäå ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè. À ñîöèàëüíàÿ, èëè îáùåñòâåííàÿ,
ïñèõîëîãèÿ êàê ìàññîâîå ñîçíàíèå ÿâëÿåòñÿ ïðîäóêòîì äåéñòâèÿ
îáùåñòâåííîé ñèñòåìû îáó÷åíèÿ, îáðàçîâàíèÿ è âîñïèòàíèÿ, âñåé
ñèñòåìû äóõîâíîãî âîçäåéñòâèÿ íà ìàññû. Ñðåäè âàæíåéøèõ ñîöè-
àëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ñîñòîÿíèé è ÿâëåíèé ñëåäóåò íàçâàòü: îá-
ùåñòâåííîå ìíåíèå, îáùåñòâåííîå íàñòðîåíèå, ìîðàëüíî-ïñèõîëî-
ãè÷åñêèé êëèìàò, òðàäèöèè è äð.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ïðîïàãàíäà è ðåêëà-
ìà íå ìîãóò íåïîñðåäñòâåííî èçìåíÿòü ñîöèàëüíóþ äåéñòâèòåëü-
íîñòü, îíè âîçäåéñòâóþò íà îáùåñòâåííîå ìíåíèå, îáùåñòâåííîå
íàñòðîåíèå è ò. ï. À óæå ýòè ôàêòîðû ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ
ñïîñîáíû öåëåíàïðàâëåííî âîçäåéñòâîâàòü íà ñîöèàëüíóþ äåéñò-
âèòåëüíîñòü è îäíîâðåìåííî èçìåíÿòüñÿ ïîä åå âîçäåéñòâèåì.
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Â íàèáîëåå îáùåì âèäå ïîíÿòèå «ýôôåêòèâíîñòü ïðîïàãàíäû
è ðåêëàìû» îçíà÷àåò îòíîøåíèå ïîëó÷åííîãî ðåçóëüòàòà ê öåëè
äåéñòâèÿ. Ïðè ýòîì ýôôåêò — ýòî ñòåïåíü è êîíêðåòíûé ðåçóëüòàò
äåéñòâèÿ.

Åñòü òàêèå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè, ãäå ìåòîäû ñîöèîëîãè÷åñêèõ
èññëåäîâàíèé ÿâëÿþòñÿ åäèíñòâåííûìè èëè íàèáîëåå íàäåæíûìè
ïðè îïðåäåëåíèè ýôôåêòèâíîñòè ýòîé äåÿòåëüíîñòè. Ê òàêèì âè-
äàì äåÿòåëüíîñòè îòíîñÿòñÿ ïðîïàãàíäà, ðåêëàìà è â çíà÷èòåëüíîé
ñòåïåíè ìàðêåòèíã.

Ñî ñëîâ áðèòàíñêîãî ïðàêòèêà ðåêëàìû Á. Äæîíñà, ýôôåêò ðåê-
ëàìû (çà èñêëþ÷åíèåì ðåêëàìû ïîñûëòîðãà) â îñíîâíîì íå ïîääà-
åòñÿ èçìåðåíèþ. «È ðåêëàìîäàòåëþ íåîáõîäèìî ïîíÿòü ýòî... Ðåêëà-
ìîäàòåëè, êîíå÷íî æå, õîòÿò èìåòü âîçìîæíîñòü ó÷åòà, íî ðåêëàìó
÷àñòî ïðèõîäèòñÿ èçìåðÿòü ìåòîäàìè áîëåå ñêðîìíûìè è áîëåå íå-
îñÿçàåìûìè, ÷åì õîòåëîñü áû. Áîþñü, íàì ïðèäåòñÿ ñìèðèòüñÿ
ñ òåì, ÷òî áîëüøàÿ ÷àñòü ðåêëàìû ñìîæåò ïîëíîñòüþ îêóïèòü ñåáÿ
òîëüêî ïî ïðîøåñòâèè äëèòåëüíîãî îòðåçêà âðåìåíè, à ñòåïåíü îêó-
ïàåìîñòè íåâîçìîæíî ïðîâåðèòü ñêîëüêî-íèáóäü òî÷íî»1.

Ïî ìíåíèþ ðÿäà èññëåäîâàòåëåé, ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìíî-
ïðîïàãàíäèñòñêîãî âîçäåéñòâèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ òàêèìè ïîêàçàòå-
ëÿìè:

� êàêèå öåëè ðåãóëÿòèâíîãî õàðàêòåðà ñòàâÿòñÿ êîììóíèêàòî-
ðîì;

� êàêèì îáðàçîì îíè âîïëîùåíû â ñîäåðæàíèè è ôîðìå ïåðåäà-
âàåìûõ ñîîáùåíèé;

� êàê ðåàãèðóþò ðàçëè÷íûå ãðóïïû àóäèòîðèè, íàñêîëüêî
èõ ïîâåäåíèå ñîîòâåòñòâóåò öåëÿì âîçäåéñòâèÿ.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ çàäà÷è îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ïðîïàãàíäû
è ðåêëàìû óæå íå îãðàíè÷èâàþòñÿ àíàëèçîì ñîâîêóïíîãî ðåçóëüòà-
òà, à òðàêòóþòñÿ êàê äîñòèæåíèå çàäàííîé ñòåïåíè âëèÿíèÿ íà ñî-
âîêóïíûé ðåçóëüòàò. Ïî ìíåíèþ ðÿäà èññëåäîâàòåëåé, ýôôåêòèâ-
íîñòü ïðîïàãàíäû, ïðåæäå âñåãî, ïðîÿâëÿåòñÿ â ñòåïåíè âëèÿíèÿ
íà ñîçíàíèå, âçãëÿäû, óáåæäåíèÿ, äåéñòâèÿ ëþäåé. Ýôôåêòèâíîñòü
ïðîïàãàíäû è ðåêëàìû ìîæåò îïðåäåëÿòüñÿ òàêæå ñòåïåíüþ
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1 Ñýíäèäæ ×. Ã., Ôðàéáóðãåð Â., Ðîòöîëë Ê. Ðåêëàìà: òåîðèÿ è ïðàêòèêà. Ì.:
Ïðîãðåññ, 1989.

ñîãëàñîâàííîñòè âîçäåéñòâèÿ âñåé ñèñòåìû äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîâî-
êóïíîãî ðåçóëüòàòà.

Òàêèì îáðàçîì, â àíàëèçå ýôôåêòèâíîñòè ïðîïàãàíäû è ðåêëà-
ìû ìîæíî âûäåëèòü òðè êëàññà çàäà÷.

Ïåðâûé êëàññ çàäà÷ îòíîñèòñÿ ê ñëó÷àþ, êîãäà ýôôåêòèâíîñòü
ïðîïàãàíäû îïðåäåëÿåòñÿ ÷åðåç îöåíêó äîñòèæåíèÿ çàäàííîé öåëè
â çàäàííîå âðåìÿ è â îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ.

Âòîðîé êëàññ çàäà÷ ñâÿçàí ñ îöåíêîé âîçäåéñòâèÿ îòäåëüíûõ
ýëåìåíòîâ (âèäîâ, ôîðì, ìåòîäîâ) ñèñòåìû ïðîïàãàíäû íà åå êîíå÷-
íûé ðåçóëüòàò.

Òðåòèé êëàññ çàäà÷ ïðåäïîëàãàåò ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ñòåïå-
íè âëèÿíèÿ îòäåëüíûõ íàïðàâëåíèé è ôîðì ïðîïàãàíäû è ðåêëàìû
íà èçìåíåíèå õàðàêòåðèñòèê èõ îáúåêòîâ è îïðåäåëåíèå íà ýòîé îñ-
íîâå ñïîñîáîâ èõ îïòèìàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ.

Èç ïðèâåäåííûõ ïîëîæåíèé âèäíà ðåøàþùàÿ ðîëü ïðàâèëüíî-
ãî îïðåäåëåíèÿ öåëè ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî âîçäåéñòâèÿ
(öåëü — ýòî æåëàåìûé äîñòèæèìûé ðåçóëüòàò).

Ïðèâåäåííàÿ ñõåìà àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè ïðîïàãàíäû òðàäè-
öèîííà è îïèðàåòñÿ íà êëàññè÷åñêèé ïîäõîä, çàêëþ÷àþùèéñÿ
â îöåíêå ýôôåêòîâ íå ïðÿìîãî âîçäåéñòâèÿ íà àóäèòîðèþ, à ýôôåê-
òîâ óñèëåíèÿ, çàêðåïëåíèÿ ñóùåñòâóþùèõ â îáùåñòâå íîðì, öåííî-
ñòåé è ò. ï.

Èìåþòñÿ è äðóãèå ïîäõîäû, îñíîâàííûå íà èññëåäîâàíèè ñîäåð-
æàíèÿ ìàññîâîé êîììóíèêàöèè, ñïåöèôèêè ðàçâèòèÿ òåõíîñôåðû
òåëåâèäåíèÿ, ðàäèîâåùàíèÿ, ïðåññû, ïîëèòèêî-ýêîíîìè÷åñêîé îáó-
ñëîâëåííîñòè ýòîãî ðàçâèòèÿ, âçàèìîñâÿçè ñîöèàëüíûõ ôàêòîðîâ
è ðåçóëüòàòîâ âîçäåéñòâèÿ ìàññîâîé êîììóíèêàöèè íà îáùåñòâî.
Èññëåäóåòñÿ âåñü ïðîöåññ êîììóíèêàöèè: «èñòî÷íèê — ñîîáùå-
íèå — êàíàë — àóäèòîðèÿ».

Èñïîëüçóåòñÿ îáùàÿ ôîðìóëà ðåêëàìíîãî óñïåõà AIDA:
Attention — ïðèâëå÷åíèå âíèìàíèÿ ê ðåêëàìíîìó îáðàùåíèþ;
Interest — âîçáóæäåíèå èíòåðåñà ê ïðåäìåòó ðåêëàìû;
Desire — ïîîùðåíèå æåëàíèÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðåäëîæåíèåì;
Action — ïåðåõîä ê äåéñòâèþ.
Ìåõàíèçì ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî âîçäåéñòâèÿ äîëæåí

áûòü ïîñòðîåí òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû äîñòàòî÷íî ïîëíî ó÷åñòü îñî-
áåííîñòè âîñïðèÿòèÿ èíôîðìàöèè ðåöèïèåíòîì, ïðàâèëüíî
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ïîñòðîèòü ïðîïàãàíäèñòñêîå ñîîáùåíèå è áåç èñêàæåíèé äîíåñòè
åãî äî îáúåêòà ïðîïàãàíäû. Â ïðîöåññå êîììóíèêàöèè âàæíî ïðà-
âèëüíî èñïîëüçîâàòü òî èëè èíîå ñðåäñòâî ïðîïàãàíäû, ñîîòâåòñò-
âóþùåå ìåõàíèçìó îáùåíèÿ. Ïðîïàãàíäèñòñêîå ñîîáùåíèå äîëæíî
ñî÷åòàòü êîíêðåòíóþ îáùåñòâåííóþ ñèòóàöèþ ñ ðàöèîíàëüíûì
(îñíîâàííûì íà ôàêòàõ è ëîãèêå) è ýìîöèîíàëüíûì àðãóìåíòèðî-
âàíèåì, ÷òîáû âîçäåéñòâîâàòü íà èíòåëëåêò, ýìîöèè è ìîòèâû ïî-
âåäåíèÿ.

Äëÿ ïîíèìàíèÿ ìåõàíèçìîâ äîñòèæåíèÿ ýôôåêòà â ðåêëàì-
íî-ïðîïàãàíäèñòñêîé äåÿòåëüíîñòè ðàññìîòðèì íåêîòîðûå îñíîâ-
íûå ïîíÿòèÿ.

Ýìîöèè (îò ëàò. emoveo — ïîòðÿñàþ, âîëíóþ) — ïñèõè÷åñêîå
îòðàæåíèå â ôîðìå ïåðåæèâàíèé. Îðèåíòèðóÿñü íà íèõ, ÷åëîâåê
ñîâåðøàåò äåéñòâèÿ, öåëåñîîáðàçíîñòü êîòîðûõ îñòàåòñÿ äëÿ íåãî
ñêðûòîé. Ïîëîæèòåëüíûå ýìîöèè ñîñòàâëÿþò òîëüêî 1/3 îò îáùåãî èõ
÷èñëà, è âûçûâàþòñÿ îíè òðóäíåå. Ãîðàçäî ëåã÷å âûçâàòü òðåâîæ-
íî-îæèäàòåëüíûå ýìîöèè (îíè áëèæå ê îòðèöàòåëüíûì). Òåì áå-
ðåæíåå ïðîïàãàíäèñòàì íóæíî îòíîñèòüñÿ ê ïîëîæèòåëüíûì ýìî-
öèÿì, åñëè äóìàòü íå òîëüêî î ñèþìèíóòíîì ýôôåêòå, íî è î äëè-
òåëüíîé ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîé êàìïàíèè.

×àñòî ïîâòîðÿþùèåñÿ ïî çíàêó ýìîöèè ôîðìèðóþò íàñòðîå-
íèå, êîòîðîå î÷åíü âàæíî ó÷èòûâàòü â ïðîïàãàíäèñòñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè. Ïåðåæèâàíèÿ ÷åëîâåêà, îòëè÷àþùèåñÿ îòíîñèòåëüíîé óñòîé÷è-
âîñòüþ è íàïðàâëåííûå íà ïðåäìåòû, îòâå÷àþùèå ïîòðåáíîñòÿì ëè÷-
íîñòè, íàçûâàþòñÿ ÷óâñòâàìè. Ìåõàíèçìû ðàñïðîñòðàíåíèÿ ÷óâñòâ
è íàñòðîåíèé ìîãóò áûòü ñòèõèéíûìè è öåëåíàïðàâëåííûìè.

Ôîðìîé ïðîÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé âûñòóïàþò ìîòèâû äåÿ-
òåëüíîñòè. Îñîçíàííûå ïîòðåáíîñòè ôîðìèðóþò èíòåðåñ. Óäîâëå-
òâîðÿÿ òå èëè èíûå ïîòðåáíîñòè, ÷åëîâåê îðèåíòèðóåòñÿ íà öåííî-
ñòè. Â ðåçóëüòàòå â ñîçíàíèè ëè÷íîñòè âûñòðàèâàåòñÿ øêàëà öåííî-
ñòåé è âîçíèêàþò öåííîñòíûå îðèåíòàöèè. Óñòîé÷èâûå öåííîñò-
íûå îðèåíòàöèè ïðèíèìàþò ôîðìó ïñèõîëîãè÷åñêîé óñòàíîâêè, êî-
òîðàÿ ìîæåò áûòü äîâåäåíà äî óáåæäåíèÿ. Óáåæäåíèÿ õàðàêòåðèçó-
þòñÿ íàëè÷èåì çíàíèé, ýìîöèîíàëüíîé îöåíêè è ãîòîâíîñòè äåéñò-
âîâàòü. Óáåæäåíèÿ ìîãóò áûòü â ôîðìå èäåàëîâ. ×åëîâåê íå ìîæåò
ñîçíàòåëüíî ñëåäîâàòü èäåàëàì, åñëè ó íåãî íåò óáåæäåíèé. Èç äàí-
íîé ÷ðåçâû÷àéíî óïðîùåííîé ñõåìû ñëåäóåò, ÷òî ïðîöåññ ôîðìè-
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ðîâàíèÿ óáåæäåíèé ãîðàçäî ñëîæíåå, ÷åì èñïîëüçîâàíèå ïðèå-
ìîâ âëèÿíèÿ íà ýìîöèè. Ó÷èòûâàÿ ýòî, íåîáõîäèìî èìåòü ïðåä-
ñòàâëåíèå î ðàçëè÷íûõ ïðèåìàõ ïñèõîëîãè÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ
íà ëþäåé.

Óáåæäåíèå — âîçäåéñòâèå íà ñîçíàíèå ëè÷íîñòè ÷åðåç îáðàùå-
íèå ê åå ñîáñòâåííîìó êðèòè÷åñêîìó ñóæäåíèþ. Îñíîâó ìåòîäà
óáåæäåíèÿ ñîñòàâëÿåò îòáîð, ëîãè÷åñêîå óïîðÿäî÷åíèå ôàêòîâ
è âûâîäîâ ñîãëàñíî åäèíîé ôóíêöèîíàëüíîé çàäà÷å. Êàê áûëî óæå
îòìå÷åíî, óáåæäåíèå îñíîâàíî íà çíàíèÿõ, ýìîöèîíàëüíîé îöåíêå,
ãîòîâíîñòè äåéñòâîâàòü.

Ïîýòîìó óáåæäåíèå ïðèìåíèìî íå â êàæäîé àóäèòîðèè. Êðèòå-
ðèè óáåæäåíèé ìîæíî õàðàêòåðèçîâàòü ïî íåñêîëüêèì ïîêàçàòå-
ëÿì: ïî ñîäåðæàíèþ (õàðàêòåð, ðàçíîîáðàçèå è ãëóáèíà ïðèîáðå-
òåííûõ çíàíèé, óñâîåííûõ èäåé); ïî ëè÷íîñòíîé îöåíêå ïîëó÷åí-
íûõ çíàíèé è ñàìèõ ÿâëåíèé, îòðàæåíèåì êîòîðûõ îíè ÿâëÿþòñÿ;
ïî ñòåïåíè óâåðåííîñòè â ïðàâèëüíîñòè âîñïðèÿòèÿ èäåé, âçãëÿ-
äîâ; ïî ñîãëàñîâàííîñòè âçãëÿäîâ ñ ðåàëüíûì ïîâåäåíèåì ÷åëîâåêà;
ïî åãî ãîòîâíîñòè ê äåéñòâèÿì, ñîîòâåòñòâóþùèì ïîëó÷åííûì çíà-
íèÿì.

Ïñèõîëîãè÷åñêîå çàðàæåíèå — áåññîçíàòåëüíûé ïðîöåññ ïåðåäà-
÷è ýìîöèîíàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ îò îäíîãî èíäèâèäà ê äðóãîìó. Óñè-
ëèâàåòñÿ ïî ìåðå ìíîãîêðàòíîãî âîñïðèÿòèÿ è îòðàæåíèÿ. Îñîáåí-
íî âàæíîå çíà÷åíèå çàðàæåíèå èìååò â ñëó÷àå îòñóòñòâèÿ îáúåê-
òèâíûõ îñíîâ äëÿ ñïëî÷åíèÿ ãðóïïû ëþäåé.

Âîçäåéñòâèå ïñèõîëîãè÷åñêîãî çàðàæåíèÿ ìû èñïûòûâàåì
â æèçíè äîñòàòî÷íî ÷àñòî. Ïñèõîëîãè÷åñêîå çàðàæåíèå äàëåêî
íå áåçîáèäíî, åñëè îòñóòñòâóåò êîíòðîëü. Ðåçóëüòàòîì çàðàæåíèÿ
ìîæåò áûòü ìàññîâàÿ ïàíèêà, ïðè êîòîðîé ãðóïïà ïðåâðàùàåòñÿ
â òîëïó.

Âîçäåéñòâèå íà ðàçóì â äàííîì ñëó÷àå íåýôôåêòèâíî. Äëÿ ëèê-
âèäàöèè ïàíèêè íåîáõîäèìî ðåçêîå ïåðåêëþ÷åíèå âíèìàíèÿ òîë-
ïû. Ýòî ìîæåò áûòü ãðîìêîå îðãàíèçîâàííîå ñêàíäèðîâàíèå, ìóçû-
êà, çâóêîâîé èëè äðóãîé ñèãíàë è ò. ï. Ïñèõîëîãè÷åñêîå çàðàæå-
íèå — âàæíûé ïðèåì, îáåñïå÷èâàþùèé óñëîâèÿ äëÿ âêëþ÷åíèÿ
îáúåêòà â ïðîöåññ ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî âîçäåéñòâèÿ.

Ïîäðàæàíèå — ñëåäîâàíèå êàêîìó-ëèáî ïðèìåðó, îáðàçöó.
Âñòðå÷àåòñÿ íà ðàçíûõ âîçðàñòíûõ ýòàïàõ ðàçâèòèÿ ÷åëîâåêà, ïðè
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ýòîì äåéñòâóþò ðàçëè÷íûå ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåõàíèçìû. Â ìëàäåí-
÷åñêîì âîçðàñòå ïîäðàæàíèå ãîëîñó è äâèæåíèÿì âçðîñëîãî — ýòî
óñòàíîâëåíèå ïåðâîãî «ñîäåðæàòåëüíîãî» êîíòàêòà. Â äîøêîëüíîì
âîçðàñòå — ýòî ïóòü ïðîíèêíîâåíèÿ â ñìûñëîâûå ñòðóêòóðû ÷åëî-
âå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè (ñþæåòíî-ðîëåâûå èãðû).

Â ïîäðîñòêîâîì âîçðàñòå ïîäðàæàíèå — âíåøíÿÿ èëè âíóòðåí-
íÿÿ èäåíòèôèêàöèÿ ñåáÿ ñ êîíêðåòíîé çíà÷èìîé ëè÷íîñòüþ ëèáî
ñ îáîáùåííûì ñòåðåîòèïîì. Ïîäðàæàíèå ó âçðîñëûõ âûñòóïàåò
ýëåìåíòîì îáó÷åíèÿ â íåêîòîðûõ âèäàõ ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿ-
òåëüíîñòè, ñòàíîâëåíèÿ âëàñòè è âëèÿíèÿ ôîðìàëüíûõ è íåôîð-
ìàëüíûõ ëèäåðîâ.

Âíóøåíèå (ñóããåñòèÿ) — öåëåíàïðàâëåííîå âîçäåéñòâèå, îñíî-
âàííîå íà íåêðèòè÷åñêîì âîñïðèÿòèè, ïðîöåññ âëèÿíèÿ íà ïîâåäå-
íèå èíäèâèäà áåç ïðèìåíåíèÿ ëîãè÷åñêè îáîñíîâàííûõ àðãóìåí-
òîâ è äîâîäîâ. Ïðè ýòîì ïåðâîñòåïåííûì îáúåêòîì ïðîïàãàíäû
è ðåêëàìû ÿâëÿþòñÿ ýìîöèîíàëüíûå ïåðåæèâàíèÿ ÷åëîâåêà,
à íå åãî èíòåëëåêò. Â ñîçíàíèè ëþäåé ôîðìèðóþòñÿ èëëþçèè, ÷òî,
âî-ïåðâûõ, äåéñòâèòåëüíîñòü èìåííî òàêîâà, êàêîé åå èçîáðàæàþò,
è, âî-âòîðûõ, ÷òî ðåàêöèÿ íà ýòó äåéñòâèòåëüíîñòü çàâèñèò îò óñ-
ìîòðåíèÿ ñàìîãî ÷åëîâåêà, ÿâëÿþùåãîñÿ îáúåêòîì âíóøåíèÿ. Âíó-
øåíèå ìîæåò îñíîâûâàòüñÿ íà ñîäåðæàíèè è ôîðìå ïîäà÷è ñîîá-
ùåíèÿ.

Êàê îòìå÷àþò ñïåöèàëèñòû ïî ìàññîâîé êîììóíèêàöèè, íàèáî-
ëåå ÷àñòî ìàíèïóëèðîâàíèåì ñîçíàíèåì ÷èòàòåëåé ñ ïîìîùüþ
ôîðìû ïîäà÷è ìàòåðèàëîâ îòëè÷àåòñÿ ïå÷àòü. Êàæäîå èíôîðìàöè-
îííîå ñîîáùåíèå — ýòî ôàêò, ñóùåñòâóþùèé ñàì ïî ñåáå, è íå ñî-
ïîñòàâëÿåòñÿ ñ äðóãèìè. Â îãðîìíîì êîëè÷åñòâå ñâåæåé èíôîðìà-
öèè ñìåøèâàþòñÿ êàê ìàëîçíà÷èòåëüíûå, òàê è âåñüìà âàæíûå ñî-
áûòèÿ. Ãëàâíûì îðèåíòèðîì äëÿ ÷èòàòåëÿ ñòàíîâèòñÿ ñèñòåìà
ñëîæèâøèõñÿ ñòåðåîòèïîâ.

Îñîáåííî ñèëüíûì, íî è îïàñíûì ìîæåò áûòü âíóøåíèå, îñíî-
âàííîå íà ñîäåðæàíèè ñîîáùåíèÿ. Âíóøåíèå ìîæåò èãðàòü êàê ïî-
çèòèâíóþ, òàê è íåãàòèâíóþ ðîëü. Âñå çàâèñèò îò ñîâïàäåíèÿ èíòå-
ðåñîâ ïðîïàãàíäèñòà è ëþäåé, êîòîðûì àäðåñóåòñÿ ðåêëàìà èëè
ïðîïàãàíäà. Ïðàâèëüíîå èñïîëüçîâàíèå âíóøåíèÿ ìîæåò ñîçäàòü
óñëîâèÿ äëÿ óñâîåíèÿ îñíîâíîãî ïðîïàãàíäèñòñêîãî ñîîáùåíèÿ.
Ýòî îñîáåííî âàæíî â ñëó÷àå íåäîñòàòî÷íî âûñîêîãî èíòåëëåêòó-
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àëüíîãî óðîâíÿ àóäèòîðèè, îòæèâàþùèõ òðàäèöèé, óñòîé÷èâîñòè
óñòàðåâøèõ âçãëÿäîâ è ñîöèàëüíûõ ñèòóàöèé. Âíóøåíèåì äîñòèãà-
åòñÿ çàâîåâàíèå äîâåðèÿ ê êîììóíèêàòîðó â óñëîâèÿõ, òðåáóþùèõ
áûñòðîãî äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíûõ öåëåé.

Âíóøåíèå äåéñòâóåò íàèáîëåå ýôôåêòèâíî, êîãäà áëîêèðóåò ðà-
öèîíàëüíóþ îöåíêó èíôîðìàöèè è ñòèìóëèðóåò åå îöåíêó íà óðîâ-
íå ýìîöèîíàëüíûõ èìïóëüñîâ. Åñëè ìåòîä óáåæäåíèÿ ïðåäïîëàãàåò
êðèòè÷åñêîå îòíîøåíèå ê ïîëó÷àåìîé èíôîðìàöèè, ñîïîñòàâëåíèå
àðãóìåíòîâ è ôàêòîâ, ðàçëè÷íûõ òî÷åê çðåíèÿ, ðàçëè÷íûõ ïîçèöèé,
òî ìåòîä âíóøåíèÿ ïðåäïîëàãàåò ïðèíÿòèå èíôîðìàöèè «íà âåðó»,
â îáõîä ðàöèîíàëüíîé îöåíêè ýòîé èíôîðìàöèè. Íà âåðå îñíîâàíû
ðåëèãèîçíûå äîãìàòû, îíè íå òðåáóþò äîêàçàòåëüñòâ. Ëþäè âåðÿò
â Áîãà, íå òðåáóÿ äîêàçàòåëüñòâ åãî ñóùåñòâîâàíèÿ. Ê ñëîâó, çàìå-
òèì, ÷òî ïåðâîå â ìèðå «ïðîïàãàíäèñòñêîå àãåíòñòâî», ñóùåñòâóþ-
ùåå, êñòàòè, è â íàøå âðåìÿ, áûëî ñîçäàíî â ëîíå êàòîëè÷åñêîé
öåðêâè â ÕVII â. Ïàïîé Ðèìñêèì Óðáàíîì VIII äëÿ ïðîïàãàíäû êà-
òîëè÷åñêèõ äîãìàòîâ. Íàçûâàëîñü îíî Congregatio de Propoganda
Bona Fide — «Îòäåë ïðîïàãàíäû èñòèííîé âåðû».

Â ïðîïàãàíäå, îñíîâàííîé íà âíóøåíèè, íàèáîëåå øèðîêî èñïîëü-
çóþòñÿ òàêèå îáðàçû-ïðåäñòàâëåíèÿ, êàê «ñòåðåîòèï» è óæå ðàññìîò-
ðåííûé íàìè «èìèäæ». Òåðìèí «ñòåðåîòèï» áûë ââåäåí â íàó÷íûé
îáèõîä â 1922 ã. àìåðèêàíñêèì ñîöèîëîãîì Óîëòåðîì Ëèïïìàíîì. Îñ-
íîâíûå õàðàêòåðèñòèêè ñòåðåîòèïà ñâîäÿòñÿ ê ñëåäóþùåìó.

1. Ñòåðåîòèï âîçíèêàåò íà îñíîâå âîñïðèÿòèÿ, íå ñâÿçàííîãî
ñ ïðÿìûì îïûòîì.

2. Ìíîãèå ñòåðåîòèïû âîçíèêàþò ñïîíòàííî â ïðîöåññå óñâîå-
íèÿ îïûòà äðóãèõ ëþäåé, çàêðåïëåííîãî â âèäå ïðèâû÷íûõ ïðåä-
ñòàâëåíèé.

3. Ñòåðåîòèïû ñïîñîáñòâóþò çàêðåïëåíèþ òðàäèöèé è ïðèâû÷åê.
4. Ñòåðåîòèïû âîçäåéñòâóþò íà ôîðìèðîâàíèå íîâîãî îïûòà,

íàêëàäûâàÿ íà ñâåæåå âèäåíèå ñòàðûå îáðàçû.
5. Ñòåðåîòèïû — ïðåèìóùåñòâåííî íåòî÷íûå îáðàçû.
6. Ñòåðåîòèï îäíîçíà÷åí, îí äåëèò ìèð íà äâå êàòåãîðèè: çíàêî-

ìîå (õîðîøåå) è íåçíàêîìîå (ïëîõîå).
7. Ñòåðåîòèï èìååò îöåíî÷íûé ýëåìåíò â âèäå ýìîöèîíàëüíîãî

îòíîøåíèÿ ê ÿâëåíèþ, ïðè÷åì ñîîòíîñèò ÷óâñòâà ëè÷íîñòè ñ ãðóï-
ïîâûìè ÷óâñòâàìè è öåííîñòÿìè.
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Ëþáîé ñòåðåîòèï âñåãäà ñîäåðæèò òåíäåíöèîçíûå, óïðîùåí-
íûå, çàðàíåå çàäàííûå õàðàêòåðèñòèêè ÿâëåíèÿ. Êðîìå òîãî, â íåì
âàæåí, ïðåæäå âñåãî, åãî îöåíî÷íûé ýëåìåíò, ïðåäñòàâëÿþùèé
ãðóïïîâóþ îöåíêó îïðåäåëåííîãî ÿâëåíèÿ.

Ãëàâíîå îòëè÷èå èìèäæà îò ñòåðåîòèïà — â èõ ôóíêöèÿõ. Ñòå-
ðåîòèï îáîáùàåò ïîõîæèå ÿâëåíèÿ, ñîåäèíÿåò èõ â åäèíóþ êàòåãî-
ðèþ, ñîêðàùàåò äî ïðåäåëüíîãî ìèíèìóìà íàáîð åãî îòëè÷èòåëü-
íûõ õàðàêòåðèñòèê — ÷åðò, êîòîðûå ëèáî ïðèñóùè äàííîìó ÿâëå-
íèþ, ëèáî ìîãëè áû áûòü åìó ïðèñóùè. Èíîå äåëî «èìèäæ». Îí
âûäåëÿåò ÿâëåíèå, ñîçäàåò âïå÷àòëåíèå åãî ðàöèîíàëüíîãî îòëè÷èÿ
îò äðóãèõ. «Èìèäæ» íàäåëÿåò ÿâëåíèå õàðàêòåðèñòèêàìè, ëåæàùè-
ìè çà ïðåäåëàìè åãî ðàöèîíàëüíûõ êà÷åñòâ, ïðè÷åì ëþáûìè õàðàê-
òåðèñòèêàìè, ïîñêîëüêó òî íàäåëåíèå ïðîèçâîäèòñÿ ñ ïîìîùüþ àñ-
ñîöèàöèé. Ñòåðåîòèï íå òðåáóåò äîìûñëèâàíèÿ. Îí âîñïðèíèìàåò-
ñÿ ãîòîâûì. Èìèäæ âñåãäà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé â èçâåñòíîì ñìûñëå
ïîëóôàáðèêàò. Èìèäæ âñåãäà îñòàåòñÿ íåäîñêàçàííûì è ýòèì ïî-
îùðÿåò âîîáðàæåíèå, ïîýòîìó íå ñëó÷àåí èíòåðåñ ðåêëàìû ê âíå-
äðåíèþ èìèäæåé íà óðîâíå áåññîçíàòåëüíîãî â ïñèõèêå ÷åëîâåêà.

Âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ îðãàíèçàöèè ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêî-
ãî âîçäåéñòâèÿ èìååò ó÷åò äðóãèõ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ÿâ-
ëåíèé îêðóæàþùåãî ìèðà. Òàêèìè ÿâëåíèÿìè ìîãóò áûòü, íàïðè-
ìåð, ñëóõ èëè ñåíñàöèÿ.

Ïðè÷èíà ñëóõîâ — íåóäîâëåòâîðåííîå æåëàíèå è íåäîñòàòîê
èíôîðìàöèè. Ñîãëàñíî çàêîíó Îëïîðòà «ñëóõ åñòü ôóíêöèÿ âàæíî-
ñòè ñîáûòèÿ, ïîìíîæåííîé íà åãî äâóñìûñëåííîñòü». Ýòîò «çàêîí»
âûðàæåí â âèäå çàâèñèìîñòè:

� �C B Ä� �f ,

ãäå Ñ — ñëóõ;
Â — âàæíîñòü ñîáûòèÿ;
Ä — äâóñìûñëåííîñòü.

Äàííûé çàêîí ðàñêðûâàåò çàâèñèìîñòü ðàñïðîñòðàíåííîñòè
ñëóõîâ îò âàæíîñòè ãðÿäóùåãî ñîáûòèÿ, âîñïðèíèìàåìîãî îáùåñò-
âåííûì ìíåíèåì ÷àùå êàê óãðîçà äëÿ áåçîïàñíîñòè ëþäåé, íåæåëè
êàê íàäåæäà íà óëó÷øåíèå ñâîåãî ïîëîæåíèÿ, è îò ñòåïåíè
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íåîïðåäåëåííîñòè, íåÿñíîñòè, íåäîñòóïíîñòè åãî äëÿ ïðîâåðêè, îò-
÷åãî åùå íå íàñòóïèâøåå ñîáûòèå êàæåòñÿ ïî÷òè ðåàëüíî ñâåðøèâ-
øèìñÿ ôàêòîì. Ïðè÷èíû ñëóõîâ ìíîãîîáðàçíû, íî ãëàâíûì óñëî-
âèåì èõ ïîÿâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñîñòîÿíèå îáùåñòâåííîãî ñîçíàíèÿ
è ìàññîâîé ïñèõîëîãèè.

Â ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè ôåíîìåí ñëóõîâ èçó÷àåòñÿ è âûðàáî-
òàíû ìåòîäû ïî áîðüáå ñî ñëóõàìè, êîòîðûå, ê ñîæàëåíèþ, íà ïðàê-
òèêå íå èñïîëüçóþòñÿ íè ñðåäñòâàìè ìàññîâîé èíôîðìàöèè,
íè îôèöèàëüíûìè îðãàíàìè. À ãëàâíûì ïðàâèëîì áîðüáû ñî ñëóõà-
ìè ÿâëÿåòñÿ òðåáîâàíèå íå ïîâòîðÿòü èõ, íå ôèêñèðîâàòü âíèìà-
íèå, íî äàâàòü àâòîðèòåòíóþ è äîñòîâåðíóþ èíôîðìàöèþ. «Îñâå-
äîìëåííîñòü åñòü îïðåäåëåííîå ñîñòîÿíèå ãîòîâíîñòè ñîçíàíèÿ,
÷óâñòâî ðåàëüíîñòè, ïðåäøåñòâóþùåå äåéñòâèþ. Ñîîòâåòñòâåííî,
åñëè ñîçíàíèå ïðèòóïëåíî, à îñâåäîìëåííîñòü íåïîëíàÿ, òî îñëàáå-
âàåò ÷óâñòâî îïàñíîñòè, è ýòî ñòàâèò ïîä óãðîçó «áëàãîïîëó÷èå» —
òàê ñ÷èòàåò èçâåñòíûé íåìåöêèé ó÷åíûé Ã. Øèëëåð.

Ïðîâåðåííûì è îòðàáîòàííûì ñïîñîáîì ýìîöèîëèçàöèè ïðî-
ïàãàíäû ñëóæèò ñåíñàöèÿ. Ñåíñàöèîííîñòü, ïîäàâëÿÿ ðàöèîíàëü-
íóþ îöåíêó ñîáûòèÿ, äàåò âîçìîæíîñòü ïðîïàãàíäèñòó ñ ïîìîùüþ
ýìîöèé êîìïåíñèðîâàòü îòñóòñòâèå äîêàçàòåëüñòâ è àðãóìåíòîâ,
êîòîðûå ñòîëü íåîáõîäèìû â ïðîöåññå óáåæäåíèÿ è íåîáÿçàòåëüíû
â ïðîöåññå âíóøåíèÿ. Ñåíñàöèÿ — ýòî íîâîñòü, ïðåïîäíåñåííàÿ
ñ ðàñ÷åòîì íà íåîæèäàííîñòü, íà îñòðåéøåå ýìîöèîíàëüíîå âîñ-
ïðèÿòèå. Êîãäà ñîáàêà êóñàåò ÷åëîâåêà, ýòî íå ñåíñàöèÿ. Ñåíñà-
öèÿ — ýòî êîãäà ÷åëîâåê êóñàåò ñîáàêó. Âîñïðèíèìàåìàÿ ýìîöèî-
íàëüíî, à íå ðàöèîíàëüíî, ñåíñàöèÿ äàåò ÷åëîâåêó òàê íàçûâàåìîå
«íåìåäëåííîå ïñèõîëîãè÷åñêîå óäîâëåòâîðåíèå», ñïîñîáñòâóåò
ñâîåîáðàçíîé ýìîöèîíàëüíîé ðàçðÿäêå.

Ìåòîä âíóøåíèÿ èñïîëüçóåò è àññîöèàòèâíîñòü. Àññîöèàöèÿ —
ýòî ñâÿçü ìåæäó îòäåëüíûìè ñîáûòèÿìè, ôàêòàìè èëè ÿâëåíèÿìè,
îòðàæåííûìè â ñîçíàíèè è çàêðåïëåííûìè â ïàìÿòè ÷åëîâåêà. Àñ-
ñîöèàöèè âîçíèêàþò ïî ïðîñòðàíñòâåííûì è âðåìåííûì îòíîøå-
íèÿì ìåæäó ïðåäìåòàìè è ÿâëåíèÿìè, ïî ñõîäñòâó è ïî êîíòðàñòó
ôàêòîâ è ÿâëåíèé.

Ðàññìîòðåííûå ïðèåìû è ìåòîäû ïñèõîëîãè÷åñêîãî âîçäåéñò-
âèÿ àêòèâíî èñïîëüçóþòñÿ ÑÌÈ. Òàê, ðàäèî, â ñâÿçè ñ åãî ñïåöè-
ôèêîé âîñïðèÿòèÿ íà ñëóõ, ñòðåìèòñÿ ñîçäàòü èìèäæ äîâåðèÿ,
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ïðèâëåêàÿ ê ðàáîòå äèêòîðîâ, îáëàäàþùèõ õîðîøî ïîñòàâëåííûì
íèçêèì ãîëîñîì (äëÿ îôèöèàëüíîé èíôîðìàöèè), ïîòîìó ÷òî òàêîé
ãîëîñ àññîöèèðóåòñÿ ñ ïîæèëûì è, ñëåäîâàòåëüíî, îïûòíûì ÷åëîâå-
êîì, çàñëóæèâàþùèì äîâåðèÿ. Ñëóøàòåëü âîñïðèíèìàåò ñêàçàííîå
çíàêîìûì åìó ãîëîñîì ñ áîëüøèì äîâåðèåì. Òàê âîñïðèíèìàëñÿ
ãîëîñ äèêòîðîâ È. Êèðèëëîâà èëè Â. Áàëàøîâà. Äèêòîð íåèçáåæíî
îêðàøèâàåò ñîîáùåíèå â òîíà ñîáñòâåííîãî âîñïðèÿòèÿ ýòîãî ñî-
îáùåíèÿ, à ñëóøàòåëåì âîñïðèíèìàåòñÿ êàê àâòîð.

Èìèäæ îáúåêòèâíîñòè òîé èëè èíîé ãàçåòû èëè ïå÷àòíîé èí-
ôîðìàöèè ïîääåðæèâàåòñÿ è òàêèìè àòðèáóòàìè, êàê ôîðìàò
è øðèôò. Ñ ýòèì ñâÿçàíà è ïðîáëåìà âîñïðèÿòèÿ ïðîïàãàíäèñòñêî-
ãî èëè ðåêëàìíîãî ìàòåðèàëà. Ñóùåñòâóåò çàêîíîìåðíîñòü, ñîãëàñ-
íî êîòîðîé íàèáîëåå çíà÷èìûå ñîáûòèÿ ÷èòàþòñÿ ïî ðàäèî è òåëå-
âèäåíèþ â ïåðâóþ î÷åðåäü, ðàçìåùàþòñÿ íà ïåðâîé ïîëîñå ãàçåòû,
âûíîñÿòñÿ íà îáëîæêó æóðíàëà è ò. ï. Íàèáîëåå çàïîìèíàåòñÿ
òåêñò, ñîñòîÿùèé èç êîðîòêèõ ñëîâ.

Âî ìíîãèõ ðåêîìåíäàöèÿõ ñîäåðæàòñÿ òðåáîâàíèÿ ê ðåêëàìíîìó
ñîîáùåíèþ. Ïî ìíåíèþ èññëåäîâàòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ, îíî äîëæíî:

� ïðèâëåêàòü è óäåðæèâàòü âíèìàíèå öåëåâîé àóäèòîðèè;

� äîíîñèòü äî àóäèòîðèè, ïðÿìî èëè êîñâåííî, íåîáõîäèìîå
ïðåäñòàâëåíèå î ïðåäìåòå ðåêëàìû;

� âûçûâàòü ïîëîæèòåëüíóþ îòâåòíóþ ðåàêöèþ.
Ïðè ðàçðàáîòêå è èçãîòîâëåíèè ðåêëàìíîé ïðîäóêöèè íåîáõî-

äèìî ó÷èòûâàòü:

� èñïîëüçîâàíèå â ðåêëàìå îäíîãî è òîãî æå öâåòà, êðîìå ÷åð-
íîãî (îáû÷íî ñèíåãî, êðàñíîãî èëè æåëòîãî), íà ïðîòÿæåíèè
âñåé êàìïàíèè ïðèâëåêàåò áîëüøå âíèìàíèÿ è ñïîñîáñòâóåò
ïîâûøåíèþ åå óçíàâàåìîñòè;

� öâåòîâîå âîñïðèÿòèå ðåêëàìû ìîæåò çàâèñåòü îò íàöèîíàëü-
íûõ è ðåëèãèîçíûõ îñîáåííîñòåé;

� åæåäíåâíûå è åæåíåäåëüíûå èçäàíèÿ öåëåñîîáðàçíî èñïîëü-
çîâàòü äëÿ ðàçìåùåíèÿ îïåðàòèâíîé èíôîðìàöèè, åæåìåñÿ÷-
íûå è åæåêâàðòàëüíûå — äëÿ äîëãîâðåìåííûõ íàïîìèíàíèé;

� ñåðèÿ îáúÿâëåíèé ìåíüøåãî ðàçìåðà â òîì æå èçäàíèè ïî÷òè
íàâåðíÿêà äàñò ëó÷øèå ðåçóëüòàòû, à âîçìîæíî, äàæå è îáîé-
äåòñÿ äåøåâëå, ÷åì ðàçîâàÿ ïóáëèêàöèÿ îäíîãî êðóïíîôîð-
ìàòíîãî îáúÿâëåíèÿ;
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� þìîð — ïðåêðàñíîå ñðåäñòâî â ðåêëàìå, íî îí äîëæåí áûòü
íàïðÿìóþ ñâÿçàí ñ ðåêëàìèðóåìîé èäååé, à íå áûòü ñàìîöå-
ëüþ;

� ñîîòíîøåíèå ñîïîñòàâëÿåìûõ îáúåêòîâ (ôîí è òåêñò, òåêñò
è èçîáðàæåíèå è ò. ï.) â èçîáðàçèòåëüíîé ðåêëàìå ìîæåò áûòü
2 : 3, 3 : 5, 4 : 6, 8 : 10 è ò. ä. Â íàðóæíîé ðåêëàìå, ïðèìåíÿþùåé
ïëàêàòû, íå ðåêîìåíäóåòñÿ ïîëüçîâàòüñÿ êðàñêàìè, âûãîðàþ-
ùèìè íà ñîëíöå: ðîçîâûìè, ïóðïóðíûìè, íåêîòîðûìè îòòåí-
êàìè ãîëóáîãî è çåëåíîãî öâåòîâ;

� ðåêëàìíûå ùèòû èñïîëüçóþòñÿ â òå÷åíèå âðåìåíè îò 4 ìåñÿ-
öåâ äî ãîäà è ìîãóò ïåðåìåùàòüñÿ ïî öåïî÷êå çàðàíåå âûáðàí-
íûõ ìåñò ñ èíòåðâàëîì â 30, 60 èëè 90 äíåé.

Ïî ìíåíèþ èññëåäîâàòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ, ðåêëàìíîå îáúÿâ-
ëåíèå äîëæíî èìåòü â ñâîåé ñòðóêòóðå:

� ñëîãàí — êðàòêèé ðåêëàìíûé ëîçóíã, ïðèçûâ, àôîðèçì, çàãî-
ëîâîê;

� çà÷èí — íåáîëüøîé òåêñò, ðàñêðûâàþùèé îñíîâíóþ ìûñëü
ñëîãàíà;

� èíôîðìàöèîííûé áëîê — èíôîðìèðóþùèé è àðãóìåíòèðóþ-
ùèé òåêñò (îñíîâíîé òåêñò);

� ñïðàâî÷íûå ñâåäåíèÿ — àäðåñ, êîíòàêòíûå ñðåäñòâà ñâÿçè, óñ-
ëîâèÿ ïîñòàâêè è ò. ä.

Àìåðèêàíñêàÿ èññëåäîâàòåëüñêàÿ îðãàíèçàöèÿ «Äýíèåë Ñòàðã
ýíä Ñòàô» ñ÷èòàåò, ÷òî ïðàâàÿ ïîëîñà èç ðàçâîðîòà æóðíàëà, ãäå
âçãëÿä îñòàíàâëèâàåòñÿ, çàìå÷àåòñÿ çíà÷èòåëüíî ëó÷øå, ÷åì ëåâàÿ,
à â öåëîì âíèìàíèå ïî ÷àñòÿì ñòðàíèö æóðíàëà (ãàçåòû, êíèãè)
ðàñïðåäåëÿåòñÿ â ïðîöåíòàõ ñëåäóþùèì îáðàçîì:

ÑÒÐÀÍÈÖÛ ÐÀÇÂÎÐÎÒ

54 % 29 % 33 %

46 % 16 % 22 %

Èññëåäîâàíèÿ òàêæå ïîêàçàëè, ÷òî ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî
áóêâ â ñëîâå, êîòîðîå ìîæåò âîñïðèíèìàòüñÿ ëåãêî, áåç íàïðÿæå-
íèÿ, íå äîëæíî ïðåâûøàòü øåñòè (ýòî îòíîñèòñÿ ê àíãëèéñêîìó
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ÿçûêó). Âûÿñíåíî òàêæå, ÷òî ÷åëîâåê âèäèò «ñðàçó» íå áîëåå ïÿ-
òè-øåñòè ñëîâ. Ïåðâîå ìåñòî ïî âíèìàíèþ çàíèìàåò èçîáðàæåíèå
æåíùèí, èçîáðàæåíèå äåòåé — âòîðîå (êðàñèâûõ æåíùèí è äåòåé).
Íå âñåãäà, ïðàâäà, ïðèíîñèò óñïåõ èçîáðàæåíèå îáíàæåííîãî òåëà,
òàê êàê âîçíèêàåò ñîìíåíèå â êà÷åñòâå ðåêëàìèðóåìîãî òîâàðà.
Â ïñèõîëîãèè ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî âîçäåéñòâèÿ áîëüøîå
âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ôîðìå ïîäà÷è ìàòåðèàëà. Òàê, èíôîðìàöèÿ,
ïîäàííàÿ ñ îïðåäåëåííîé äîçîé ïàòåòèêè è ìíîãîçíà÷èòåëüíîñòè,
âîñïðèíèìàåòñÿ êàê áîëåå âàæíàÿ, íåæåëè òà èíôîðìàöèÿ, êîòîðàÿ
ïîäàåòñÿ ñòàíäàðòíî, íåÿðêî, «ìåæäó ïðî÷èì». Òîí ïðîïàãàíäèñò-
ñêîãî ñîîáùåíèÿ íå äîëæåí áûòü íàñòàâëÿþùèì, ïîó÷àþùèì. Âàæ-
íûì ÿâëÿåòñÿ òàêæå îòáîð ñëîâ, âûçûâàþùèõ ïîçèòèâíûå ëèáî íå-
ãàòèâíûå àññîöèàöèè è, òàêèì îáðàçîì, âëèÿþùèõ íà âîñïðèÿòèå
èíôîðìàöèè. Òàê, óñòàíîâëåíî, ÷òî ãëàãîë «èçìåíÿòü» ìîæåò âû-
çâàòü ÷óâñòâî íåóâåðåííîñòè è ò. ï.

Â ñîöèîëîãèè è ïñèõîëîãèè ñôîðìóëèðîâàíû îñíîâíûå ïðàâè-
ëà ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî âîçäåéñòâèÿ.

1. ×åëîâåê â ïåðâóþ î÷åðåäü âîñïðèíèìàåò òî ñîäåðæàíèå, êî-
òîðîå ñîãëàñóåòñÿ ñ åãî óñòàíîâêàìè, óñâîåííûìè ðàíåå. (Ïî äàí-
íûì èññëåäîâàíèÿ, ñòàòüè î ðàêîâûõ çàáîëåâàíèÿõ, ñâÿçàííûõ ñ êó-
ðåíèåì, ÷èòàþò 60% íåêóðÿùèõ è ëèøü 32% êóðÿùèõ. Óáåäèëèñü
â ïðàâîòå íàïèñàííîãî 54% íåêóðÿùèõ è 28% êóðÿùèõ.) ×àùå âñå-
ãî ïðîïàãàíäà è ðåêëàìà ñïîñîáñòâóþò óñèëåíèþ èëè ñòàáèëèçà-
öèè óñòàíîâîê, êðàéíå ðåäêî — èõ èçìåíåíèþ.

2. Äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ âíèìàíèÿ ê ïðîïàãàíäèñòñêîìó ñîîáùå-
íèþ íåîáõîäèìî â åãî íà÷àëå äàòü ñàìûå ñèëüíûå àðãóìåíòû. Â íå-
êîòîðûõ ñëó÷àÿõ íåîáõîäèìî ïîñòîÿííî óñèëèâàòü àðãóìåíòà-
öèþ.

3. Ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîå ñîîáùåíèå ëó÷øå çàïîìèíàåò-
ñÿ, åñëè â âîñïðèÿòèè ó÷àñòâóåò áîëüøåå ÷èñëî ðåöåïòîðîâ.

4. Ñòèìóëû, âîñïðèíèìàåìûå â ïåðâóþ î÷åðåäü, òàêæå çàïîìè-
íàþòñÿ ëó÷øå. Ýòî æå õàðàêòåðíî äëÿ ìíîãîêðàòíî âîñïðèíÿòîãî
ñòèìóëà â ðàçëè÷íûõ ôîðìàõ è ñ ïîìîùüþ ðàçëè÷íûõ ñðåäñòâ.

5. Íåïðèÿòíûå ýìîöèè ÷åëîâåê ñòàðàåòñÿ îòîãíàòü îò ñåáÿ è çà-
áûòü ñâÿçàííûå ñ íèìè îáñòîÿòåëüñòâà. Ýòîìó ñïîñîáñòâóåò òàêæå
òî, ÷òî ðàçëè÷íûå ïðåäîñòåðåæåíèÿ ðåäêî ïîäòâåðæäàþòñÿ â îïûòå
÷åëîâåêà.
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6. Äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè íåîáõîäèìî äîâåðèå ê äèðåê-
òèâíîìó îðãàíó ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêèõ âûñòóïëåíèé, åãî àâ-
òîðèòåòó, êîìïåòåíòíîñòè.

7. Íåîáõîäèìî âîâëåêàòü ëþäåé â ïðîïàãàíäèñòñêóþ äåÿòåëü-
íîñòü, äàæå åñëè îíà íå âïîëíå ñîîòâåòñòâóåò èõ âçãëÿäàì.

8. Àðãóìåíòû äîëæíû áûòü óáåäèòåëüíûìè è ïðîâåðåííûìè,
åñëè îíè âñå æå íàïðàâëåíû ïðîòèâ óêîðåíèâøåéñÿ óñòàíîâêè (ëþ-
äè, èñïûòûâàþùèå äèññîíàíñ, èùóò èíôîðìàöèþ, ïîäòâåðæäàþ-
ùóþ èõ óñòàíîâêè; åñëè íå íàõîäÿò, òî èùóò òàêóþ, êîòîðàÿ óâåëè-
÷èâàåò ýòîò äèññîíàíñ).

9. Ïîìèìî èíäèâèäóàëüíûõ, íåîáõîäèìî ôîðìèðîâàòü ãðóï-
ïîâûå óñòàíîâêè.

10. Èíôîðìàöèÿ, îïåðåæàþùàÿ ñîáûòèÿ, ìîæåò ñìÿã÷èòü íåãàòèâ-
íûå ïåðåæèâàíèÿ ëþäåé, ñâÿçàííûå ñ îæèäàíèåì åãî íàñòóïëåíèÿ.

11. Ïðîïàãàíäà, îñíîâûâàþùàÿñÿ íà îñòðîàêòóàëüíûõ ñîáûòè-
ÿõ, áûñòðåå äîõîäèò äî ñîçíàíèÿ.

12. Ïðîïàãàíäà äîëæíà, ïðåæäå âñåãî, âûäåëÿòü òå ñâåäåíèÿ, êî-
òîðûå íàèáîëåå âàæíû äëÿ ëþäåé è êîòîðûå äîëæíû áûòü ïðàâèëü-
íî ïîíÿòû è îñîçíàíû.

13. Âçãëÿäû ÷åëîâåêà íà îïðåäåëåííóþ ïðîáëåìó ìîæíî ôîðìè-
ðîâàòü, îïåðèðóÿ èñòîðè÷åñêèì ìàòåðèàëîì.

14. Åñëè ÷åëîâåê èìååò âîçìîæíîñòü íà ïðèìåðå ñâîåé æèçíè
óáåäèòüñÿ â èñòèííîñòè òîãî, î ÷åì åìó ãîâîðèò ïðîïàãàíäà èëè
ðåêëàìà, îí áóäåò îòíîñèòüñÿ ê íåé ñ áîëüøèì äîâåðèåì.

15. Áîëüøèíñòâî ëþäåé îõîòíî ïðèíèìàþò ê ñâåäåíèþ ôàêòû,
êîòîðûå ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì ïðîàíàëèçèðîâàíû è ðàçúÿñ-
íåíû ïðîïàãàíäîé. Îò÷àñòè ýòèì ìîæíî îáúÿñíèòü îãðîìíûé óñ-
ïåõ åæåíåäåëüíèêà «Àðãóìåíòû è ôàêòû».

16. Ïîëó÷åíèå íîâîé èíôîðìàöèè ìîæåò ïîâûøàòü ÷óâñòâî
áåçîïàñíîñòè ÷åëîâåêà (îäíà èç íàèáîëåå âàæíûõ ïîòðåáíîñòåé).
Åñëè îí ðàñïîëàãàåò ñîîòâåòñòâóþùèìè ñâåäåíèÿìè îá îêðóæàþ-
ùåé îáñòàíîâêå, òî ÷óâñòâóåò ñåáÿ â áîëüøåé áåçîïàñíîñòè.

17. ×åì íèæå óðîâåíü êîììóíèêàòîðà, òåì áîëüøå îí äîëæåí
âêëþ÷àòü ÷àñòíîé (ìåñòíîé) èíôîðìàöèè è ìåíüøå ïîâòîðÿòü èí-
ôîðìàöèþ, èñõîäÿùóþ îò âûñøèõ óðîâíåé.

18. Õîòÿ ïðîïàãàíäà è ðåêëàìà îðèåíòèðîâàíû íà ìàññû, âîñïðè-
ÿòèå èõ, êàê ïðàâèëî, èíäèâèäóàëüíî è îáóñëîâëåíî ëè÷íîñòíûìè
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õàðàêòåðèñòèêàìè ëþäåé. Îðèåíòàöèÿ ïðîïàãàíäèñòñêîãî è ðåê-
ëàìíîãî âîçäåéñòâèÿ äîëæíà ó÷èòûâàòü îñîáåííîñòè ñâîåãî îáúåê-
òà, íàïðèìåð, òàêèå êàê íåîäíîðîäíîñòü è èçìåí÷èâîñòü. Ïåðâàÿ îñî-
áåííîñòü — ýòî ðàçëè÷èÿ ïîëà, âîçðàñòà, îáðàçîâàíèÿ, ïðîôåññèè
è ò. ä. Âòîðàÿ îñîáåííîñòü ñâÿçàíà ñ íåïðåðûâíûìè âîçðàñòíûìè
èçìåíåíèÿìè, ñîöèàëüíûìè ïåðåìåùåíèÿìè è ò. ä. Âñå ýòî óáåæäàåò
â íåîáõîäèìîñòè íåïðåðûâíîãî è, ñîîòâåòñòâåííî, èçìåíÿþùåãîñÿ
âîçäåéñòâèÿ íà êàæäîãî ÷åëîâåêà â òå÷åíèå âñåé åãî æèçíè.

Ìíîãèå ðàçðàáîòêè çàïàäíûõ ñïåöèàëèñòîâ, íàïðàâëåííûå
íà îáåñïå÷åíèå ïîòðåáíîñòåé ðåêëàìû, äàëè ðàçâèòèå öåëûì îòðàñ-
ëÿì íàóêè, ïðåæäå âñåãî ýìïèðè÷åñêîé ñîöèîëîãèè è ñîöèîìåòðèè.
Èìåííî ðåêëàìà áûëà òåì ñòèìóëîì, êîòîðûé ëåã â îñíîâó èçó÷å-
íèÿ âîçäåéñòâèÿ ñðåäñòâ ìàññîâîé èíôîðìàöèè íà ñîçíàíèå ïîòðå-
áèòåëåé. Â àìåðèêàíñêèõ ðàçðàáîòêàõ îòûñêàíèÿ ïóòåé ïðîíèêíî-
âåíèÿ â ñîçíàíèå èíäèâèäà äî ìåëî÷åé àíàëèçèðóþòñÿ: ñèñòåìà àð-
ãóìåíòàöèè «çà» è «ïðîòèâ», óñëîâèÿ è ñïîñîáû ôîðìèðîâàíèÿ
âûâîäîâ, âëèÿíèå ýìîöèîíàëüíûõ ñîñòîÿíèé íà âîñïðèÿòèå ðåê-
ëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêèõ ñîîáùåíèé. Ó÷èòûâàåòñÿ çàâèñèìîñòü
âûâîäîâ îò òùàòåëüíî èçó÷åííûõ ñîöèîëîãè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê
èíäèâèäîâ. Öåëü — áåçîøèáî÷íî ðàçðàáîòàòü ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ,
ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ìîæíî áûëî áû âñåãäà è âåçäå íàïðàâëÿòü ñîç-
íàíèå è ïîâåäåíèå ëþäåé â æåëàåìîå ðóñëî. Èçó÷åíèå çàðóáåæíîãî
îïûòà íåîáõîäèìî è äëÿ òîãî, ÷òîáû íå ïîëó÷èòü çàâåäîìî ïðîòè-
âîïîëîæíûé îæèäàåìîìó ðåçóëüòàò.

Çíàíèå ïñèõîëîãèè ïðîïàãàíäû è ðåêëàìû, ñòðóêòóðû ïñèõèêè
÷åëîâåêà ïîçâîëÿåò ïðàâèëüíî ïðèìåíÿòü ôîðìû è ìåòîäû ïðîïà-
ãàíäèñòñêîãî âîçäåéñòâèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé ñòðóêòóðîé. Ñî-
öèîëîãèÿ äàåò íåîáõîäèìûå çíàíèÿ î ñòðóêòóðå è ôóíêöèÿõ òåõ îá-
ùåñòâåííûõ ãðóïï, ê êîòîðûì îáðàùåíû ïðîïàãàíäà è ðåêëàìà.
À ýòî ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðåêëàìíî-ïðîïà-
ãàíäèñòñêîé äåÿòåëüíîñòè ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü äèôôåðåíöè-
ðîâàííîå âîçäåéñòâèå.

Òåîðèÿ ñòðàòèôèêàöèè è êëàññîâîé ñòðóêòóðû äàåò ÿñíîå ïðåä-
ñòàâëåíèå î íåîäíîðîäíîñòè îáùåñòâà, î ñîöèàëüíîì ïðîñòðàíñò-
âå, âûäåëÿåò îñíîâàíèÿ äëÿ ðàçëè÷íûõ êëàññèôèêàöèé.

Íàñåëåíèå äèôôåðåíöèðóåòñÿ â ñîöèàëüíûå êëàññû íà îñíîâà-
íèè ñèñòåìû ðàçëè÷èé: ïðàâà è ïðèâèëåãèè, îáÿçàííîñòè è îòâåò-
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ñòâåííîñòü, ñîöèàëüíîå áîãàòñòâî è íóæäà, âëàñòü è âëèÿíèå. Îñíî-
âàíèåì ñòðàòèôèêàöèè ìîæåò ñëóæèòü ãîñïîäñòâóþùàÿ ñèñòåìà
öåííîñòåé è êóëüòóðíûõ ñòàíäàðòîâ. Èññëåäîâàòåëè âûäåëèëè òðè
ãðóïïû äèôôåðåíöèðóþùèõ ïðèçíàêîâ. Ïåðâóþ îáðàçóþò òàêèå
õàðàêòåðèñòèêè, êîòîðûìè ëþäè îáëàäàþò îò ðîæäåíèÿ (ýòíè÷å-
ñêàÿ ïðèíàäëåæíîñòü, ïîëîâîçðàñòíûå îñîáåííîñòè, ðîäñòâåííûå
ñâÿçè, ôèçè÷åñêèå è èíòåëëåêòóàëüíûå îñîáåííîñòè). Âòîðàÿ âêëþ-
÷àåò ïðèçíàêè, ñâÿçàííûå ñ èñïîëíåíèåì ðîëè. Ñþäà îòíîñÿòñÿ ðàç-
ëè÷íûå âèäû ïðîôåññèîíàëüíî-òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè. Òðåòüþ
ãðóïïó îáðàçóþò ýëåìåíòû «îáëàäàíèÿ», ñþäà âêëþ÷àþòñÿ ñîáñò-
âåííîñòü, ìàòåðèàëüíûå è äóõîâíûå öåííîñòè, ïðèâèëåãèè, òîâàðû.

Ñïåöèàëèñòû ïî ìîòèâàöèîííûì èññëåäîâàíèÿì, èñïîëüçóÿ
óïðîùåííóþ ñõåìó, îïèðàþùóþñÿ íà îïèñàííûå òåîðåòè÷åñêèå ïî-
ñòðîåíèÿ, âûäåëÿþò â àìåðèêàíñêîì îáùåñòâå 6 ñîöèàëüíûõ êëàñ-
ñîâ:

1. Âûñøèé-âûñøèé — «àðèñòîêðàòèÿ» îáùåñòâà, ñòàðèííûå
ñåìüè ñ íàñëåäóåìûì áîãàòñòâîì, èìåþùèå âîçìîæíîñòü æèòü
â ïîëíîì äîñòàòêå íà äîõîäû, èçâëåêàåìûå èç ñâîèõ êàïèòàëîâëî-
æåíèé.

2. Íèçøèé-âûñøèé — ñåìüè, íåäàâíî îáðåòøèå ýêîíîìè÷å-
ñêóþ è îáùåñòâåííóþ âëàñòü.

3. Âûñøèé-ñðåäíèé — ñåìüè, â êîòîðûõ ìóæüÿ ñêîðåå âñåãî ÿâ-
ëÿþòñÿ ïðåóñïåâàþùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè â ñôåðå áèçíåñà èëè çà-
íÿòû â ñôåðå ñâîáîäíûõ ïðîôåññèé. Èõ äîõîäû â ñðåäíåì íåñêîëüêî
íèæå, ÷åì ó ïðåäñòàâèòåëåé âûñøèõ êëàññîâ, è èìåþò â îñíîâíîì
ôîðìó æàëîâàíüÿ èëè òåêóùåé âûðó÷êè, à íå äîõîäîâ íà âëîæåí-
íîå ñîñòîÿíèå.

4. Íèçøèé-ñðåäíèé — ñëóæàùèå, òîðãîâöû, ÷àñòü âûñîêîêâà-
ëèôèöèðîâàííûõ ðàáî÷èõ è èõ ñåìüè. Íàêîïëåííàÿ èìè ñîáñòâåí-
íîñòü íåâåëèêà, îäíàêî îíè ÷àñòî ÿâëÿþòñÿ âëàäåëüöàìè äîìîâ.

5. Âûñøèé-íèçøèé — ðàáî÷èå âûñîêîé è ñðåäíåé êâàëèôèêà-
öèè, ñðàâíèòåëüíî ìàëî ïîëüçóþùèåñÿ âîçìîæíîñòÿìè, ïðåäîñòàâ-
ëÿåìûìè îáùåñòâîì.

6. Íèçøèé-íèçøèé — íåêâàëèôèöèðîâàííûå ðàáî÷èå, ëèöà,
ïîëó÷àþùèå ïîñîáèÿ, ãðóïïû íåàññèìèëèðîâàâøèõñÿ èíîñòðàí-
öåâ. Ìíîãèå èç íèõ áåäíû è íå îáëàäàþò äîñòàòî÷íûì ÷åñòîëþáèåì
èëè âîçìîæíîñòÿìè äëÿ óëó÷øåíèÿ ñâîåãî ïîëîæåíèÿ.
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Íàñåëåíèå ñòðàíû ðàñïðåäåëÿåòñÿ ïî êëàññàì ñëåäóþùèì îáðà-
çîì: íà âûñøèå êëàññû ïðèõîäèòñÿ îêîëî 3%, íà âûñøèé ñðåäíèé
êëàññ — îêîëî 12, íèçøèé-ñðåäíèé è âûñøèé-íèçøèé êëàññû ñî-
ñòàâëÿþò â ñîâîêóïíîñòè îêîëî 65, íèçøèé-íèçøèé — îêîëî 20%.
Ìåæäó ïðåäñòàâèòåëÿìè òðåõ ïåðâûõ êëàññîâ è îñòàëüíûì íàñåëå-
íèåì ñóùåñòâóåò çíà÷èòåëüíûé ïñèõîëîãè÷åñêèé è ñîöèàëüíûé
ðàçðûâ.

Ïðàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå äëÿ ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè èìååò îïèñàíèå õàðàêòåðà ýòèõ ñòðàò è êëàññîâ. Íóæíî
èìåòü ïðåäñòàâëåíèå î òîì, íà êàêèå äîëè îáùåñòâà è êàê ìîæíî
âîçäåéñòâîâàòü.

Ñëåäóþùèì ýòàïîì àíàëèçà îáùåñòâà äëÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâ-
íîãî äèôôåðåíöèðîâàííîãî âîçäåéñòâèÿ íà åãî ÷ëåíîâ ÿâëÿåòñÿ èñ-
ñëåäîâàíèå àóäèòîðèè äåéñòâèÿ ðàçëè÷íûõ ñðåäñòâ êîììóíèêàöèè.

Â èññëåäîâàíèè, ïðåäïðèíÿòîì Öåíòðîì èçó÷åíèÿ îáùåñòâåí-
íîãî ìíåíèÿ Âñåðîññèéñêîé ãîñóäàðñòâåííîé òåëåâèçèîííîé è ðà-
äèîâåùàòåëüíîé êîìïàíèè, áûëî âûÿâëåíî 5 òèïîëîãè÷åñêèõ ãðóïï
çðèòåëåé, îáëàäàþùèõ ñõîäíîé ñòðóêòóðîé òåëåêîììóíèêàòèâíûõ
èíòåðåñîâ è ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ.

Ïðåäïðèíèìàþòñÿ ïîïûòêè äàòü îïðåäåëåíèå ñðåäíåãî êëàññà
â Ðîññèè. Îäíàêî âûäåëåííàÿ â ïðîâåäåííîì æóðíàëîì «Ýêñïåðò»
èññëåäîâàíèè ãðóïïà ñîñòàâëÿëà òîëüêî 7% íàñåëåíèÿ ñòðàíû,
è, î÷åâèäíî, èõ ñ÷èòàòü ñðåäíèì êëàññîì íåëüçÿ. Ïîñëåäñòâèÿ òà-
êîé êëàññèôèêàöèè ìîãóò îòðàçèòüñÿ íà áëàãîñîñòîÿíèè âñåõ ñëîåâ
íàñåëåíèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, âûðèñîâûâàåòñÿ öåëàÿ ñèñòåìà ýôôåêòèâíîãî
ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî âîçäåéñòâèÿ, îñíîâàííîãî íà ñîöè-
àëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ îñîáåííîñòÿõ îòäåëüíûõ ãðóïï è ñëîåâ íà-
ñåëåíèÿ.

Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ýòèì âîïðîñàì âî âñåì ìèðå óäåëÿåòñÿ
áîëüøîå âíèìàíèå, ñðåäè ñïåöèàëèñòîâ íåò åäèíîãî ìíåíèÿ î ðàì-
êàõ îòäåëüíûõ ãðóïï, è ýòî âûçûâàåò äîïîëíèòåëüíûå òðóäíîñòè
ïðè îðãàíèçàöèè íàïðàâëåííîãî ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî âîç-
äåéñòâèÿ. Ïî âîçðàñòíîìó ïðèçíàêó ÷àùå âñåãî âûäåëÿþòñÿ ãðóïïû
äîøêîëüíèêîâ (3–7 ëåò), ìëàäøèõ øêîëüíèêîâ (7–11 ëåò), ïîäðîñò-
êîâ (11–15 ëåò), ñòàðøåêëàññíèêîâ (15–17 ëåò), âçðîñëûõ ëþäåé
è ëþäåé ïðåêëîííîãî âîçðàñòà.
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Âûäåëåíèå ãðóïï ïî ïðîôåññèîíàëüíîìó è ñîöèàëüíîìó ïðè-
çíàêàì õàðàêòåðèçóåòñÿ îñîáåííî áîëüøèì ðàçëè÷èåì ïî ñòðàíàì,
îòðàæàÿ îñîáåííîñòè ñòðîÿ, êëàññîâûé, èìóùåñòâåííûé ïîäõîä
è ò. ï. Â îñîáûå ãðóïïû íåðåäêî âûäåëÿþò æåíùèí-äîìîõîçÿåê,
ïåíñèîíåðîâ, èíâàëèäîâ, ëþäåé ñ äåôåêòàìè ðå÷è, ñëóõà, çðåíèÿ.

Â çàêëþ÷åíèå ìîæíî ïðåäëîæèòü ïðîñòîé ìåòîä àíàëèçà è ïëà-
íèðîâàíèÿ äèôôåðåíöèðîâàííîãî ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî
âîçäåéñòâèÿ. Â îñíîâå ìåòîäà ëåæèò ïîñòðîåíèå ìàòðèöû, ñòîëáöû
êîòîðîé ðàçäåëÿþò ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêèå ñîîáùåíèÿ ïî
ïðèçíàêó âèäà ðåêëàìû è ïðîïàãàíäû (òåëåâèäåíèå, ðàäèî, ïå÷àòü
è ò. ä.), â ñòðîêàõ ïðîèñõîäèò ðàçäåëåíèå ïî ãðóïïàì îáúåêòà âîç-
äåéñòâèÿ:

1. Äåòè:

� äîøêîëüíèêè (3–7 ëåò, ðîëåâûå èãðû);

� ìëàäøèå øêîëüíèêè (7–11 ëåò, ïîçíàíèå àçîâ íàóê);

� ïîäðîñòêè (11–15 ëåò, ñòðåìëåíèå ê âçðîñëîñòè, ñàìîîöåíêà,
ïîä÷èíåíèå íîðìàì êîëëåêòèâà);

� ñòàðøåêëàññíèêè (15–17 ëåò, ïîçíàíèå ïðîôåññèé).
2. Ñòóäåíòû, ó÷àùèåñÿ.
3. Ðàáî÷àÿ ìîëîäåæü (16–20, 21–25, 26–30 ëåò).
4. Âçðîñëûå ëþäè (ãðóïïû ïî ïðèçíàêàì îòðàñëè, ïðîôåññèè,

ìåñòà ïðîæèâàíèÿ, îáðàçîâàíèþ è ò. ï.).
5. Äîìîõîçÿéêè.
6. Ïåíñèîíåðû è ëþäè ñòàðøåãî âîçðàñòà.
7. Èíâàëèäû.
8. Ïñèõè÷åñêè áîëüíûå è ò. ï.
9. Áåçàäðåñíîå âîçäåéñòâèå.
Â ñîîòâåòñòâóþùèå êëåòêè ñôîðìèðîâàííîé ìàòðèöû ñëåäóåò

çàíåñòè âñå ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêèå ñîîáùåíèÿ è àêöèè. Çà-
ïîëíåííàÿ ìàòðèöà ïîçâîëèò ïðîâåñòè äàëüíåéøèé àíàëèç è ïëà-
íèðîâàíèå ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ïðè ïîäãî-
òîâêå èëè ðàñïðîñòðàíåíèè ìàòåðèàëîâ ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà
òàêàÿ ñõåìà (ðèñ. 3.1).

Ôèëîñîôèÿ ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî è PR-âîçäåéñòâèÿ
áëèçêà ôèëîñîôèè ìàðêåòèíãà.

Ìàðêåòèíã — 1) ýòî òùàòåëüíîå è âñåñòîðîííåå èçó÷åíèå ðûí-
êà, ñïðîñà, âêóñîâ è ïîòðåáíîñòåé; 2) ýòî âîçäåéñòâèå íà ðûíîê
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è ñóùåñòâóþùèé ñïðîñ, íà ôîðìèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé è ïðåä-
ïî÷òåíèé; 3) ðàáîòà ñ ðûíêîì ðàäè îñóùåñòâëåíèÿ îáìåíîâ äëÿ
óäîâëåòâîðåíèÿ íóæä è ïîòðåáíîñòåé ëþäåé (ðèñ. 3.2).

Ðèñ. 3.1. Ñõåìà ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî âîçäåéñòâèÿ

Ðèñ. 3.2. Ñõåìà ìàðêåòèíãà

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ìàðêåòèíãîì ñîñòîèò èç ýëåìåíòîâ:
1. Àíàëèç ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé:

� ñèñòåìà ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé;

� ìàðêåòèíãîâàÿ ñðåäà;

� ðûíêè èíäèâèäóàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé;

� ðûíêè ïðåäïðèÿòèé.
2. Îòáîð öåëåâûõ ðûíêîâ:

� çàìåðû îáúåìîâ ñïðîñà;
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� ñåãìåíòèðîâàíèå ðûíêà, âûáîð öåëåâûõ ñåãìåíòîâ è ïîçè-
öèîíèðîâàíèå òîâàðà íà ðûíêå.

Ñåãìåíò ðûíêà ñîñòîèò èç ïîòðåáèòåëåé, îäèíàêîâî ðåàãè-
ðóþùèõ íà îäèí è òîò æå íàáîð ïîáóäèòåëüíûõ ñòèìóëîâ ìàðêå-
òèíãà:

� êîíöåíòðàöèÿ íà åäèíñòâåííîì ñåãìåíòå;

� îðèåíòàöèÿ íà ïîêóïàòåëüñêóþ ñïîñîáíîñòü;

� îðèåíòàöèÿ íà ãðóïïó ïîòðåáèòåëåé;

� îáñëóæèâàíèå íåñêîëüêèõ íå ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé ñåãìåí-
òîâ;

� îõâàò âñåãî ðûíêà.
Ïîçèöèîíèðîâàíèå — îáåñïå÷åíèå òîâàðó íå âûçûâàþùåãî ñî-

ìíåíèÿ, ÷åòêî îòëè÷íîãî îò äðóãèõ æåëàòåëüíîãî ìåñòà íà ðûíêå
è â ñîçíàíèè öåëåâûõ ïîòðåáèòåëåé.

1. Ðàçðàáîòêà êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà:

� ðàçðàáîòêà òîâàðîâ;

� óñòàíîâëåíèå öåí íà òîâàðû;

� ìåòîäû ðàñïðîñòðàíåíèÿ òîâàðîâ;

� ñòèìóëèðîâàíèå ñáûòà òîâàðîâ.
2. Ïðåòâîðåíèå â æèçíü ìàðêåòèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé:

� ñòðàòåãèÿ;

� ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü.
Àíàëèç ëèòåðàòóðû ïî ìàðêåòèíãó äàåò âîçìîæíîñòü ñôîðìó-

ëèðîâàòü îáùóþ ñõåìó ìàðêåòèíãîâîãî èññëåäîâàíèÿ, à ïðåäëî-
æåííûé ïëàí ïðèìåíèòü â ðàçëè÷íûõ îáëàñòÿõ è íàïðàâëåíèÿõ.

Ñîöèàëüíàÿ è ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ â ñòðàíå, êàçàëîñü áû,
íå ðàñïîëàãàåò ê ïðîïîâåäóåìîìó ìàðêåòèíãîì îáðàçó ìûñëåé
è äåéñòâèé. Âìåñòå ñ òåì ñ ïîçèöèé ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ñå-
ãîäíÿøíèå äåéñòâèÿ ìîãóò ïðèâåñòè ê óñïåõó â áóäóùåì òîëüêî
ïðè ó÷åòå èçìåíåíèÿ ñðåäû. Íóæäû îáùåñòâà, îïðåäåëÿåìûå çà-
ïðîñàìè ïîòðåáèòåëåé, ãëàâåíñòâóþò â ñîöèàëüíî-ýòè÷åñêîì ìàð-
êåòèíãå íàä ëè÷íîé âûãîäîé. Ãåíðè Ôîðä, Ôðåíñèñ Äæ. Ðîäæåðñ,
Ô. Êîòëåð, Ëè ßêîêêà, Ëè Òîí Õóí â ðàçíûå âðåìåíà ãîâîðèëè îá îä-
íîì è òîì æå. Åñòü îäíà çàêîíîìåðíîñòü, è îíà ïðîâåðåíà íàøèì
îïûòîì â öåëîì è ìîèì â ÷àñòíîñòè, — ïèøåò Ëè Òîí Õóí. — Åñëè
òû äåéñòâèòåëüíî õî÷åøü ñäåëàòü áèçíåñ, òî äîëæåí ïðåæäå äóìàòü
îá èíòåðåñàõ ñâîåãî ãîñóäàðñòâà, îá èíòåðåñàõ åãî ãðàæäàí, à ïîòîì
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óæå î ëè÷íîé âûãîäå... Ýòî — ãëàâíîå êà÷åñòâî ìàðêåòèíãà. Íóæäû
îáùåñòâà îïðåäåëÿþòñÿ çàïðîñàìè ïîòðåáèòåëåé. À êàæäûé ãðà-
ìîòíûé áèçíåñìåí îðèåíòèðîâàí òîëüêî íà èíòåðåñû ïîòðåáèòå-
ëåé. Òàêîé îáðàç ìûñëåé ñîîòâåòñòâóåò êîíöåïöèè ñîöèàëüíî-ýòè-
÷åñêîãî ìàðêåòèíãà. Ïóòü ê ýòîìó äîëîã, òðóäåí, íî íåèçáåæåí.

Ìàðêåòèíã èñêëþ÷àåò âîçìîæíîñòü ïàðàäîêñàëüíîé ñèòóàöèè,
êîãäà â óñëîâèÿõ òîòàëüíîãî äåôèöèòà âûïóñêàåòñÿ îãðîìíîå êîëè-
÷åñòâî íåâîñòðåáîâàííîé ïðîäóêöèè.

Çàìåòèì, ÷òî èäåè ìàðêåòèíãà ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû è â èç-
äàòåëüñêîì äåëå, â ïðîèçâîäñòâå òåõíèêè è îáîðóäîâàíèÿ, â ïðèìå-
íåíèè ñòèëÿ è ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ è äð. Ñàìè ìàðêåòèíãîâûå èñ-
ñëåäîâàíèÿ, ïî ìíåíèþ íåêîòîðûõ àâòîðîâ, ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé
íà 90% ñîöèîëîãè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ è ìàðêåòèíã ñëåäóåò ðàñ-
ñìàòðèâàòü êàê îïðåäåëåííóþ ïðàêòè÷åñêóþ ñôåðó ðåàëèçàöèè çà-
äà÷ ñîöèîëîãèè.

Ðóêîâîäèòåëè ìîãóò äëÿ ïðîâåäåíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâà-
íèé ïðèâëåêàòü âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ èññëåäîâàòåëåé, òàê
êàê â èõ ñîáñòâåííûõ èíòåðåñàõ ïîëó÷àòü èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ
ïîçâîëÿåò ïðèíèìàòü ïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ.

Ñòîëü æå âàæíî, ÷òîáû ðóêîâîäèòåëè äîñòàòî÷íî õîðîøî çíàëè
òåõíîëîãèþ ïðîâåäåíèÿ ìàðêåòèíãîâîãî èññëåäîâàíèÿ è ìîãëè ëåã-
êî ó÷àñòâîâàòü â åãî ïëàíèðîâàíèè è ïîñëåäóþùåé èíòåðïðåòàöèè
ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèè. Ñ ýòèõ ïîçèöèé ïîëåçíî ïðåäñòàâëÿòü
îáùóþ ñõåìó èññëåäîâàíèé.

Ñõåìà ìàðêåòèíãîâîãî èññëåäîâàíèÿ:

� âûÿâëåíèå ïðîáëåì è ôîðìóëèðîâàíèå öåëåé èññëåäîâàíèÿ;

� îòáîð èñòî÷íèêîâ èíôîðìàöèè;

� ñáîð èíôîðìàöèè;

� àíàëèç ñîáðàííîé èíôîðìàöèè;

� ïðåäñòàâëåíèå ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ.
Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî ïðåäëîæèòü ïëàí ìàðêåòèíãîâîãî

èññëåäîâàíèÿ â èçäàòåëüñêîì äåëå:
1. Âûÿñíåíèå ïðîáëåì, öåëåé è çàäà÷ èññëåäîâàíèÿ:

� ñòðóêòóðà ïîêóïàòåëåé è ÷èòàòåëåé ëèòåðàòóðû ïî îïðåäå-
ëåííîé ñôåðå èíòåðåñîâ, îáúåì ïðîäàæ;

� àíàëèç òåìàòèêè èçäàâàåìîé ëèòåðàòóðû;

� ñîîòíîøåíèå îáúåìîâ ïî ðóáðèêàì;
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� ïåðèîäè÷íîñòü îáíîâëåíèÿ ëèòåðàòóðû ïî ðóáðèêàì;

� óñïåøíîñòü ïðîäàæè ëèòåðàòóðû (ïî òåìàòèêå, ðåãèîíàì
è äð.);

� ñîñòàâ àâòîðîâ ïî ðóáðèêàì, ñîñòàâ ðåöåíçåíòîâ.
2. Îáîñíîâàíèå âûáîðêè:

� äëÿ èçó÷åíèÿ ïîêóïàòåëüñêîãî ñïðîñà;

� äëÿ èçó÷åíèÿ ïîòðåáíîñòåé ÷èòàòåëåé.
3. Èçó÷åíèå ñïðîñà:

� àíàëèç ñòðóêòóðû ïðåäâàðèòåëüíûõ çàêàçîâ;

� îïðîñ ïîêóïàòåëåé è ïðîäàâöîâ â ìàãàçèíàõ (îòíîøåíèå
ê êíèãå, çàïðîñû, ðîëü ïðîäàâöà è ò. ï.);

� îïðîñû áèáëèîòåêàðåé (êàêèå êíèãè ïîëüçóþòñÿ óñïåõîì
è ïî÷åìó?).

4. Âèäû è ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìû è èíôîðìàöèè ïî ëèíèè
òîðãîâëè, èçäàòåëüñòâà è ò. ï.

Â äàííîì ñëó÷àå ïðèâåäåí òîëüêî íàáðîñîê ïëàíà ìàðêåòèíãî-
âîãî èññëåäîâàíèÿ, äëÿ ïîëíîé åãî ðàçðàáîòêè íåîáõîäèìî îêó-
íóòüñÿ â ñðåäó èçäàòåëüñêîãî äåëà, ïðîâåñòè çîíäàæíûå èññëåäîâà-
íèÿ è äð.

Ïîñòåïåííî ôèëîñîôèÿ ìàðêåòèíãà óâëåêàåò ñîâðåìåííûõ ðó-
êîâîäèòåëåé, òàê êàê âîçìîæíîñòè ïðèìåíåíèÿ ìàðêåòèíãà áåç-
ãðàíè÷íû. Åñëè â ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîé äåÿòåëüíîñòè â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ ïðåîáëàäàåò äèôôåðåíöèðîâàííûé ïîäõîä ê îáú-
åêòó âîçäåéñòâèÿ, òî íà ÿçûêå ìàðêåòèíãà ýòî âûðàæàåòñÿ êàê
îòõîä îò ãëîáàëüíîãî ìàðêåòèíãà è ïåðåõîä ê ñåãìåíòèðîâàíèþ
ðûíêà.

Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ ïðèíöèïîì Âèëüôðåäî Ïàðåòòî «80–20», ñî-
ãëàñíî êîòîðîìó âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ îáùå-
ãî îáúåìà ñáûòà (ïðèáûëè) ïðèõîäèòñÿ íà íåáîëüøóþ ÷àñòü ïîòðå-
áèòåëåé, òîâàðîâ èëè òåððèòîðèé.

ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÀß ÐÀÁÎÒÀ
1. Íà îñíîâå Çàêîíà ÐÔ «Î çàíÿòîñòè íàñåëåíèÿ â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè» ñî-

ñòàâüòå äåðåâî îñíîâíûõ ïîíÿòèé òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, äåéñòâóþùèõ ñèë

íà ðûíêå òðóäà.

2. Íà îñíîâå Òðóäîâîãî êîäåêñà ÐÔ ñäåëàéòå çàêëþ÷åíèå î ðàâíîïðàâèè ãðàæ-

äàí ðàçëè÷íîãî ïîëà, âîçðàñòà íà ðûíêå òðóäà.
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3. Äàéòå îáîñíîâàííîå çàêëþ÷åíèå î ñîöèàëüíîé çàùèùåííîñòè ãðàæäàí íà

ðûíêå òðóäà.

4. Íàéäèòå ñâÿçè ìåæäó øêîëàìè óïðàâëåíèÿ è ïàðàäèãìàìè óïðàâëåíèÿ ïåð-

ñîíàëîì è ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè.

5. Êàê âû îöåíèâàåòå òàêîå âûñêàçûâàíèå îá îòëè÷èÿõ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷å-

ñêèìè ðåñóðñàìè îò óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì: «Ïðîèñõîäèò ïåðåîðèåíòàöèÿ

ñèñòåìû êàäðîâîãî ìåíåäæìåíòà íà èíäèâèäóàëüíóþ ðàáîòó ñ ïåðñîíàëîì,

à ñëåäîâàòåëüíî, ñ äîìèíèðîâàâøèõ â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì êîëëåêòèâè-

ñòñêèõ öåííîñòåé íà èíäèâèäóàëèñòè÷åñêèå». (Ò. Þ. Áàçàðîâ, Á. Ë. Åðåìèí

è äð.). Ïðèâåäèòå îáîñíîâàíèå ñâîåé îöåíêè.

6. Ñôîðìóëèðóéòå ñâîå ìíåíèå ïî âîïðîñó: âîçìîæíî ëè ïðåâðàòèòü èíäèâè-

äóàëüíûé ÷åëîâå÷åñêèé ðåñóðñ â èíäèâèäóàëüíûé ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë

â îðãàíèçàöèè.

7. Âàøå îáîñíîâàííîå ìíåíèå:

� ñóùåñòâóåò ëè ðûíîê òðóäà âíóòðè îðãàíèçàöèè, êàêîé ðûíîê ñóùåñòâóåò?

� â ÷åì ñìûñë ïîíÿòèÿ «êàäðû»?

� ìîæíî ëè ãîâîðèòü î ïåðñîíàëå îðãàíèçàöèè êàê òðóäîâûõ ðåñóðñàõ?

� ìîæíî ëè ñòàâèòü çíàê ðàâåíñòâà ìåæäó ïåðñîíàëîì è ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-

ñóðñàìè?

� ÿâëÿåòñÿ ëè ÷åëîâåê ðåñóðñîì îðãàíèçàöèè?

� ÿâëÿåòñÿ ëè ïåðñîíàë îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ îðãàíèçàöèè?

� â ÷åì ñìûñë óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè?

8. Îïèøèòå ñîäåðæàíèå è ñâîéñòâà ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

9. Ïðîàíàëèçèðóéòå òèï òðóäîâûõ îòíîøåíèé è ïîíÿòèå «ïåðñîíàë» â ìàãàçè-

íå, êîòîðûé ñîäåðæèò èíäèâèäóàëüíûé ïðåäïðèíèìàòåëü è ó êîòîðîãî ðà-

áîòàþò äåñÿòü ðàáîòíèêîâ.

10. Îöåíèòå ñèòóàöèþ: åñëè îðãàíèçàöèÿ çàêëþ÷èëà äîãîâîð ñ îõðàííîé ôèð-

ìîé è òðàíñïîðòíûì ïðåäïðèÿòèåì íà ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã, ÿâëÿþòñÿ ëè

ïåðñîíàëîì äàííîé îðãàíèçàöèè îõðàííèêè è âîäèòåëè?

11. Ñôîðìóëèðóéòå ïîäõîä ê àíàëèçó ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è êàäðîâ îðãàíèçà-

öèè, ïîñòðîåííîé ïî ïðèíöèïó àóòñîðñèíãà.

12. Ðàçðàáîòàéòå äåðåâî öåëåé, çàäà÷ è ôóíêöèé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-

ëîì è ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè.

13. Ðàçðàáîòàéòå äåðåâî öåëåé, çàäà÷ è ôóíêöèé ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-

ëîì îðãàíèçàöèè. Ðàçðàáîòàéòå ñòðóêòóðó ýòîé ñëóæáû.

14. Ðàçðàáîòàéòå ïîëîæåíèå î ñòðóêòóðíîì ïîäðàçäåëåíèè è äîëæíîñòíûå èí-

ñòðóêöèè äëÿ êëþ÷åâûõ ñïåöèàëèñòîâ.
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15. Îïèøèòå è ïðîàíàëèçèðóéòå ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì êîíêðåòíîé

îðãàíèçàöèè, âûäåëèòå åå èç ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèè.

16. Îïèøèòå ïåðñîíàë êàê îáúåêò óïðàâëåíèÿ.

17. Îöåíèòå ðîëü è ìåñòî ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â ñèñòåìå óïðàâëå-

íèÿ ïåðñîíàëîì.

18. Îöåíèòå äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè êàäðîâîé ïîëèòèêè âûáðàííîé âàìè îð-

ãàíèçàöèè.

19. Äàéòå çàêëþ÷åíèå î âçàèìîñâÿçè êàäðîâîé ïîëèòèêè è ñòðàòåãèè.

20. Îïèøèòå ñîäåðæàíèå êàäðîâîé ñòðàòåãèè.

21. Êàêîâà ðîëü ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â ðàçðàáîòêå êàäðîâîé ïîëè-

òèêè è ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà.

22. Îïèøèòå ñóùåñòâóþùèå ïîòðåáíîñòè è âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè â ïðîâå-

äåíèè ïðîôîðèåíòàöèè.

23. Êàêîâà ðîëü äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé â ïîäáîðå è îòáîðå ïåðñîíàëà.

24. Îïèøèòå ñîäåðæàíèå çàèíòåðåñîâàííîñòè ðàññìîòðåííûõ òðåõ ñòîðîí

â ïðîôîðèåíòàöèè òðóäîâûõ ðåñóðñîâ.

25. Ñðàâíèòå ïîäõîäû ê îáîñíîâàíèþ ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå.

26. Îïèøèòå äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè ïîäáîðà ïåðñîíàëà ñ ïîìîùüþ ðåêðó-

òèíãîâûõ êîìïàíèé.

27. Ðàçðàáîòàéòå ïðåäëîæåíèÿ ïî äîñòèæåíèþ êîìïðîìèññà ìåæäó òðåáîâà-

íèÿìè êàäðîâîé áåçîïàñíîñòè è áëàãîïðèÿòíûì êëèìàòîì â êîëëåêòèâå.

28. Êàê âû îòíîñèòåñü ê ïðèåìó èëè çàïðåòó â ïðèåìå íà ðàáîòó ðîäñòâåííèêîâ

è çíàêîìûõ?

29. Âûáåðèòå èç ïðèâåäåííîãî ïåðå÷íÿ òðåáîâàíèé ê ïåðñîíàëó êîììåð÷åñêèõ

îðãàíèçàöèé 10 íàèáîëåå âàæíûõ è 10 íàèìåíåå âàæíûõ.

30. Íàñêîëüêî çàêîííû, ïî âàøåìó ìíåíèþ, îïèñàííûå ìåòîäû ïðîâåðêè ðóêî-

âîäÿùèõ êàäðîâ?

31. Ïîäãîòîâüòå ñîáñòâåííîå ðåçþìå ñ ó÷åòîì ïðåäïîëàãàåìîãî ìåñòà ðàáîòû.

Îáúÿñíèòå âàæíîñòü óêàçàííûõ ñâåäåíèé è ôîðìû èõ èçëîæåíèÿ èìåííî

äëÿ äàííîé îðãàíèçàöèè è ìåñòà ðàáîòû.

32. Ðàçðàáîòàéòå ïëàí ïîäãîòîâêè è ïðîâåäåíèÿ ñîáåñåäîâàíèÿ ñî ñòîðîíû íà-

íèìàòåëÿ è íàíèìàåìîãî.

33. Ïðåäëîæèòå íàèáîëåå ýôôåêòèâíîå îêîí÷àíèå ñîáåñåäîâàíèÿ.

34. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû êàäðîâûõ òåõíîëîãèé.

35. Êàêîâû äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè ôîðìàëèçîâàííîãî ðåçþìå?

36. Ñôîðìóëèðóéòå îïðåäåëåíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

37. Ðàññìîòðèòå ìåòîäû àíàëèçà îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.
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38. Ïðîâåäèòå àíàëèç ñîäåðæàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû êîíêðåòíîé îð-

ãàíèçàöèè.

39. Êàêîâû ôóíêöèè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû?

40. Ðàçðàáîòàéòå ïëàí ôîðìèðîâàíèÿ èëè èçìåíåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.

41. Êàêîâà ðîëü ðóêîâîäèòåëÿ â ôîðìèðîâàíèè, ïîääåðæàíèè è èçìåíåíèè îð-

ãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû?

42. Ðàçðàáîòàéòå ñòðóêòóðó ýòè÷åñêîãî êîäåêñà äëÿ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè.

43. Ðàçðàáîòàéòå ïëàí PR-ìåðîïðèÿòèé ïî ôîðìèðîâàíèþ, ïîääåðæàíèþ èëè

èçìåíåíèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.

44. Ïðåäëîæèòå ñâîé âàðèàíò ïðîãðàììû ñîçäàíèÿ áëàãîïðèÿòíîãî èìèäæà îð-

ãàíèçàöèè è áëàãîïðèÿòíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ îáùåñòâåííîñòüþ.

45. Ïðîâåäèòå àíàëèç êîíêðåòíîãî ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî ñîîáùåíèÿ ñ òî÷-

êè çðåíèÿ ñîáëþäåíèÿ ïðàâèë ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî âîçäåéñòâèÿ.

46. Êàê èñïîëüçóþòñÿ â ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîé äåÿòåëüíîñòè âîçðàñòíûå

îñîáåííîñòè ëþäåé?

47. Ïðîâåäèòå àíàëèç ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîé äåÿòåëüíîñòè ñ ïîìîùüþ

ìàòðèöû äèôôåðåíöèðîâàííîãî âîçäåéñòâèÿ è ðàçðàáîòàéòå ïðåäëîæåíèÿ

ïî ó÷åòó ðàçëè÷èé ãðóïï íàñåëåíèÿ.

48. Ïðîâåäèòå àíàëèç îñîáåííîñòåé âîçäåéñòâèÿ íà èíâàëèäîâ è ëþäåé ñ îòêëî-

íåíèÿìè ïñèõèêè.

49. Ðàññìîòðèòå êîíêðåòíûé íàãëÿäíî-èçîáðàçèòåëüíûé ìàòåðèàë. Ïîäãîòîâüòå

ïëàí åãî ðàñïðîñòðàíåíèÿ, îòâå÷àþùèé íà âîïðîñû: êîìó îí ïðåäíàçíà÷åí,

äëÿ ÷åãî, êòî, ãäå, êîãäà, è íà êàêîé ïåðèîä áóäåò åãî ðàñïðîñòðàíÿòü. Ïðî-

àíàëèçèðóéòå ñòðóêòóðó ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêîãî ñîîáùåíèÿ.

50. Ðåàëèçóéòå ïëàí ìàðêåòèíãîâîãî èññëåäîâàíèÿ íà êîíêðåòíîì ïðèìåðå.
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ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÅÉ

� Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ. Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ

� Ñóáúåêòû îðãàíèçàòîðñêîé äåÿòåëüíîñòè

� Óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ

4.1. Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ. Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ

Èäåÿ ðàñïðîñòðàíåíèÿ ó÷åíèÿ Ô. Òåéëîðà íà ïðîöåññ óïðàâëå-
íèÿ, êîòîðûé ìîæíî ðàçäåëèòü íà ñîñòàâëÿþùèå ôóíêöèè è âíåñòè
ðàöèîíàëèçàöèþ ýòîãî ïðîöåññà, ïðèíàäëåæèò À. Ôàéîëþ. Â ðàáîòå
«Ó÷åíèå îá óïðàâëåíèè» äàíî îïðåäåëåíèå óïðàâëåíèÿ: «Óïðàâ-
ëÿòü — çíà÷èò âåñòè ïðåäïðèÿòèå ê öåëè, ïûòàÿñü íàèëó÷øèì ñïî-
ñîáîì èñïîëüçîâàòü åãî ðåñóðñû. Óïðàâëåíèå (àäìèíèñòðèðîâàíèå)
âêëþ÷àåò ïÿòü îñíîâíûõ ôóíêöèé: ïðåäâèäåíèå, îðãàíèçàöèÿ, ðàñ-
ïîðÿäèòåëüñòâî, ñîãëàñîâàíèå è êîíòðîëü». Â ñîâðåìåííîé ôîðìó-
ëèðîâêå ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî óïðàâëåíèå — ýòî ïðîöåññ ïëàíèðîâà-
íèÿ, îðãàíèçàöèè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ, íåîáõîäèìûé äëÿ òîãî,
÷òîáû ñôîðìóëèðîâàòü è äîñòè÷ü öåëåé îðãàíèçàöèè.

Óïðàâëåíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðîöåññ, ïîòîìó ÷òî ðàáîòà
ïî äîñòèæåíèþ öåëåé ñ ïîìîùüþ äðóãèõ — ýòî íå êàêîå-òî åäèíî-
âðåìåííîå äåéñòâèå, à ñåðèÿ íåïðåðûâíûõ âçàèìîñâÿçàííûõ äåéñò-
âèé. Ýòè äåéñòâèÿ, êàæäîå èç êîòîðûõ ñàìî ïî ñåáå ÿâëÿåòñÿ ïðî-
öåññîì, î÷åíü âàæíû äëÿ óñïåõà îðãàíèçàöèè. Èõ íàçûâàþò óïðàâ-
ëåí÷åñêèìè ôóíêöèÿìè. Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ îáùåé
ñóììîé âñåõ ôóíêöèé.

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ — ýòî îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûå,
ñïåöèàëèçèðîâàííûå è îáîñîáëåííûå âèäû óïðàâëåí÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ äîëæíà èìåòü ÷åòêî âûðàæåííîå
ñîäåðæàíèå è ðàçðàáîòàííûé ïðîöåññ åå îñóùåñòâëåíèÿ. Îáîñîáëå-
íèå ôóíêöèè ïðîèñõîäèò â ðàìêàõ îïðåäåëåííîé ñòðóêòóðû.

Îáçîð ñîâðåìåííîé ëèòåðàòóðû ïîçâîëÿåò âûÿâèòü äîñòàòî÷íî
øèðîêèé íàáîð ôóíêöèé: ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ðàñïîðÿäè-
òåëüñòâî (èëè êîìàíäîâàíèå), ìîòèâàöèÿ (èëè ñòèìóëèðîâàíèå), ðó-
êîâîäñòâî, êîîðäèíàöèÿ, êîíòðîëü, êîììóíèêàöèÿ, èññëåäîâàíèå,



îöåíêà, ïðèíÿòèå ðåøåíèé, ïîäáîð ïåðñîíàëà, ïðåäñòàâèòåëüñòâî
è âåäåíèå ïåðåãîâîðîâ èëè çàêëþ÷åíèå ñäåëîê.

Ðóêîâîäñòâî ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñàìîñòîÿòåëüíàÿ äåÿòåëü-
íîñòü. Îíî ïðåäïîëàãàåò âîçìîæíîñòü âëèÿíèÿ íà îòäåëüíûõ ðà-
áîòíèêîâ è ãðóïïû ðàáîòíèêîâ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îíè ðàáîòà-
ëè â íàïðàâëåíèè äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ ïðåäïîëàãàåò ðåøåíèå î òîì, êàêèìè
äîëæíû áûòü öåëè îðãàíèçàöèè è ÷òî äîëæíû äåëàòü ÷ëåíû îðãà-
íèçàöèè, ÷òîáû äîñòè÷ü ýòèõ öåëåé. Ïî ìíåíèþ èññëåäîâàòåëåé,
ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ îòâå÷àåò íà òðè ñëåäóþùèõ îñíîâíûõ âî-
ïðîñà:

1. Ãäå ìû íàõîäèìñÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ? Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû
îöåíèâàòü ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè â òàêèõ âàæíûõ
îáëàñòÿõ, êàê ôèíàíñû, ìàðêåòèíã, ïðîèçâîäñòâî, íàó÷íûå èññëåäî-
âàíèÿ è ðàçðàáîòêè, òðóäîâûå ðåñóðñû. Âñå ýòî îñóùåñòâëÿåòñÿ
ñ öåëüþ îïðåäåëèòü, ÷åãî ìîæåò ðåàëüíî äîáèòüñÿ îðãàíèçàöèÿ.

2. Êóäà ìû õîòèì äâèãàòüñÿ? Îöåíèâàÿ âîçìîæíîñòè è óãðîçû
â îêðóæàþùåé îðãàíèçàöèþ ñðåäå, òàêèå êàê êîíêóðåíöèÿ, êëèåíòû,
çàêîíû, ïîëèòè÷åñêèå ôàêòîðû, ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ, òåõíîëî-
ãèÿ, ñíàáæåíèå, ñîöèàëüíûå è êóëüòóðíûå èçìåíåíèÿ, ðóêîâîäñòâî
îïðåäåëÿåò, êàêèìè äîëæíû áûòü öåëè îðãàíèçàöèè è ÷òî ìîæåò
ïîìåøàòü îðãàíèçàöèè äîñòè÷ü ýòèõ öåëåé.

3. Êàê ìû ñîáèðàåìñÿ ñäåëàòü ýòî? Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû ðå-
øèòü — êàê â îáùèõ ÷åðòàõ, òàê è êîíêðåòíî — ÷òî äîëæíû äåëàòü
÷ëåíû îðãàíèçàöèè, ÷òîáû äîñòè÷ü âûïîëíåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ïîñðåäñòâîì ïëàíèðîâàíèÿ ðóêîâîäèòåëè è àïïàðàò óïðàâëå-
íèÿ ñòðåìÿòñÿ óñòàíîâèòü îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ óñèëèé è ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé, êîòîðûå îáåñïå÷àò åäèíñòâî öåëè äëÿ âñåõ ÷ëåíîâ îð-
ãàíèçàöèè. Äðóãèìè ñëîâàìè, ïëàíèðîâàíèå — ýòî îäèí èç ñïîñî-
áîâ, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî ðóêîâîäñòâî îáåñïå÷èâàåò åäèíîå
íàïðàâëåíèå óñèëèé âñåõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè ê äîñòèæåíèþ åå îá-
ùèõ öåëåé.

Ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè. Îðãàíèçîâàòü — çíà÷èò ñîçäàòü íåêóþ
ñòðóêòóðó, îïðåäåëèòü êîëè÷åñòâî è êà÷åñòâî ýëåìåíòîâ è ñâÿçè ìå-
æäó íèìè. Ñóùåñòâóåò ìíîãî ýëåìåíòîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìî
ñòðóêòóðèðîâàòü, ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ ìîãëà âûïîëíÿòü ñâîè ïëàíû
è òåì ñàìûì äîñòèãàòü ñâîåé öåëè.
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Ôóíêöèÿ ìîòèâàöèè. Ñëåäóåò îïÿòü íàïîìíèòü, ÷òî äëÿ òîãî,
÷òîáû ñîçäàâàòü ìîòèâàöèþ (êàê âíóòðåííèé ïðîöåññ), ñíà÷àëà
òðåáóåòñÿ ñòèìóëèðîâàíèå (êàê âíåøíèé ïðîöåññ âîçäåéñòâèÿ). Ðó-
êîâîäèòåëü âñåãäà äîëæåí ïîìíèòü, ÷òî äàæå ïðåêðàñíî ñîñòàâëåí-
íûå ïëàíû è ñàìàÿ ñîâåðøåííàÿ ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè íå èìåþò
íèêàêîãî ñìûñëà, åñëè êòî-òî íå âûïîëíÿåò ôàêòè÷åñêóþ ðàáîòó
îðãàíèçàöèè. È çàäà÷à ôóíêöèè ìîòèâàöèè (ñòèìóëèðîâàíèÿ) çà-
êëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ÷ëåíû îðãàíèçàöèè âûïîëíÿëè ðàáîòó â ñî-
îòâåòñòâèè ñ äåëåãèðîâàííûìè èì îáÿçàííîñòÿìè è ñîîáðàçóÿñü
ñ ïëàíîì. Òàêîå ïðåäïîëîæåíèå ñïðàâåäëèâî â ðàìêàõ òåîðèé «X»
è «Y» Äóãëàñà Ìàê-Ãðåãîðà.

Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ. Êîíòðîëü — ýòî ïðîöåññ îáåñïå÷åíèÿ òîãî,
÷òî îðãàíèçàöèÿ äåéñòâèòåëüíî äîñòèãàåò ñâîèõ öåëåé. Ïðè ýòîì
êîíòðîëèðóåòñÿ íå òîëüêî êîíå÷íûé ðåçóëüòàò, íî è òåõíîëîãèè,
ñðîêè, âçàèìîäåéñòâèå ñ âíåøíåé ñðåäîé è äð. Ñ ïîçèöèé ñèñòåì-
íîãî ïîäõîäà ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ îáåñïå÷èâàåò îáðàòíóþ ñâÿçü ìå-
æäó ñóáúåêòîì è îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ âíóòðè ñèñòåìû è ñâÿçè
ñ âíåøíåé ñðåäîé. Ñóùåñòâóåò òðè àñïåêòà óïðàâëåí÷åñêîãî êîí-
òðîëÿ.

Óñòàíîâëåíèå ñòàíäàðòîâ — ýòî òî÷íîå îïðåäåëåíèå öåëåé,
êîòîðûå äîëæíû áûòü äîñòèãíóòû â îáîçíà÷åííûé îòðåçîê âðåìå-
íè è ñ ôèêñèðîâàííûì êà÷åñòâîì. Îíî îñíîâûâàåòñÿ íà ïëàíàõ,
ðàçðàáîòàííûõ â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ.

Ëþáîå ïðîèçâîäñòâî ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå âîçìîæíîñòè èçìå-
ðåíèÿ òîãî, ÷òî áûëî â äåéñòâèòåëüíîñòè äîñòèãíóòî çà îïðåäåëåí-
íûé ïåðèîä. Èçìåðåíèå — ýòî ïðîöåäóðà, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé èçìå-
ðÿåìûé îáúåêò ñðàâíèâàåòñÿ ñ íåêîòîðûì ýòàëîíîì è ïîëó÷àåò ÷è-
ñëîâîå âûðàæåíèå â îïðåäåëåííîì ìàñøòàáå èëè øêàëå (òàêèå
èçìåðåíèÿ íàçûâàþòñÿ êâàëèìåòðè÷åñêèìè, ò. å. óñëîâíî êîëè÷åñò-
âåííûìè àíàëîãàìè êà÷åñòâåííûõ îòíîøåíèé). Èçìåðåíèþ ïîäëå-
æàò âîçðàñò, çàðàáîòîê, îáðàçîâàíèå, ñîöèàëüíàÿ ïðèíàäëåæíîñòü,
ìíåíèÿ ëþäåé è ò. ï. Èçìåðÿþòñÿ êîëè÷åñòâåííûå ïðèçíàêè îáúåê-
òîâ ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ ôèçè÷åñêîãî ïðåáûâàíèÿ â ïðîñòðàíñòâå
è âðåìåíè.

Â ðåçóëüòàòå êîíòðîëÿ ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè íå òîëüêî çíà-
åò î òîì, ÷òî â îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóåò ïðîáëåìà, íî è çíàåò èñ-
òî÷íèê ýòîé ïðîáëåìû. Ýòî çíàíèå íåîáõîäèìî äëÿ óñïåøíîãî
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îñóùåñòâëåíèÿ êîððåêöèè ñåðüåçíûõ îòêëîíåíèé îò ïåðâîíà÷àëü-
íîãî ïëàíà. Îäíî èç âîçìîæíûõ äåéñòâèé — ïåðåñìîòð öåëåé, äëÿ
òîãî ÷òîáû îíè ñòàëè áîëåå ðåàëèñòè÷íûìè è ñîîòâåòñòâîâàëè ñè-
òóàöèè.

Ëþäè ñîçäàþò îðãàíèçàöèè äëÿ òîãî, ÷òîáû ñ èõ ïîìîùüþ ðå-
øàòü ñâîè ïðîáëåìû. Ýòî çíà÷èò, ÷òî ñ ñàìîãî íà÷àëà îðãàíèçàöèè
èìåþò îïðåäåëåííóþ öåëåâóþ îðèåíòàöèþ.

Êîãäà èäåò ðå÷ü î öåëåâîì íà÷àëå â ïîâåäåíèè îðãàíèçàöèè
è, ñîîòâåòñòâåííî, î öåëåâîì íà÷àëå â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé,
òî îáû÷íî ãîâîðÿò î äâóõ ñîñòàâëÿþùèõ: ìèññèè è öåëÿõ.

Ñóùåñòâóåò øèðîêîå è óçêîå ïîíèìàíèå ìèññèè. Â ñëó÷àå øèðîêîãî ïîíèìàíèÿ

ìèññèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê êîíñòàòàöèÿ ôèëîñîôèè è ïðåäíàçíà÷åíèÿ, ñìûñëà ñóùå-

ñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Ôèëîñîôèÿ îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿåò öåííîñòè, âåðîâàíèÿ

è ïðèíöèïû, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûìè îðãàíèçàöèÿ íàìåðåâàåòñÿ îñóùåñòâëÿòü ñâîþ

äåÿòåëüíîñòü. Ïðåäíàçíà÷åíèå îïðåäåëÿåò äåéñòâèÿ, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ íàìåðåâà-

åòñÿ îñóùåñòâëÿòü, è òî, êàêîãî òèïà îðãàíèçàöèåé îíà íàìåðåâàåòñÿ áûòü.

Ôèëîñîôèÿ îðãàíèçàöèè îáû÷íî ðåäêî ìåíÿåòñÿ. ×òî êàñàåòñÿ âòîðîé ÷àñòè ìèñ-

ñèè, òî îíà ìîæåò ìåíÿòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò ãëóáèíû èçìåíåíèé, êîòîðûå ìîãóò ïðî-

õîäèòü â îðãàíèçàöèè è â ñðåäå åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ.

Åñëè èìååòñÿ óçêîå ïîíèìàíèå ìèññèè, îíà ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñôîðìóëèðîâàí-

íîå óòâåðæäåíèå îòíîñèòåëüíî òîãî, äëÿ ÷åãî èëè ïî êàêîé ïðè÷èíå ñóùåñòâóåò îðãà-

íèçàöèÿ, ò. å. ìèññèÿ ïîíèìàåòñÿ êàê óòâåðæäåíèå, ðàñêðûâàþùåå ñìûñë ñóùåñòâîâà-

íèÿ îðãàíèçàöèè, â êîòîðîì ïðîÿâëÿåòñÿ îòëè÷èå äàííîé îðãàíèçàöèè îò åé ïîäîáíûõ.

Îñíîâíûìè ãðóïïàìè ëþäåé, ÷üè èíòåðåñû îêàçûâàþò âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü

îðãàíèçàöèè, à ñëåäîâàòåëüíî, äîëæíû áûòü ó÷òåíû ïðè îïðåäåëåíèè åå ïðåäíàçíà-

÷åíèÿ, ÿâëÿþòñÿ:

� ñîáñòâåííèêè îðãàíèçàöèè, ñîçäàþùèå, ïðèâîäÿùèå â äåéñòâèå è ðàçâèâàþ-

ùèå îðãàíèçàöèþ äëÿ òîãî, ÷òîáû çà ñ÷åò ïðèñâîåíèÿ ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíî-

ñòè îðãàíèçàöèè ðåøàòü ñâîè æèçíåííûå ïðîáëåìû;

� ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè, ñâîèì òðóäîì íåïîñðåäñòâåííî îáåñïå÷èâàþùèå

äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, ñîçäàíèå è ðåàëèçàöèþ ïðîäóêòà è ïðîäâèæåíèå

ðåñóðñîâ èçâíå, ïîëó÷àþùèå îò îðãàíèçàöèè çà ñâîé òðóä êîìïåíñàöèþ è ðå-

øàþùèå ñ ïîìîùüþ ýòîé êîìïåíñàöèè ñâîè æèçíåííûå ïðîáëåìû;

� ïîêóïàòåëè ïðîäóêòà îðãàíèçàöèè, îòäàþùèå åé ñâîè ðåñóðñû (÷àùå âñåãî

äåíüãè) â îáìåí íà ïðîäóêò, ïðåäëàãàåìûé èì îðãàíèçàöèåé, è óäîâëåòâî-
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� äåëîâûå ïàðòíåðû îðãàíèçàöèè, íàõîäÿùèåñÿ ñ íåé â ôîðìàëüíûõ è íåôîð-

ìàëüíûõ äåëîâûõ îòíîøåíèÿõ, îêàçûâàþùèå îðãàíèçàöèè êîììåð÷åñêèå

è íåêîììåð÷åñêèå óñëóãè è ïîëó÷àþùèå àíàëîãè÷íûå óñëóãè ñî ñòîðîíû îðãà-

íèçàöèè;

� ìåñòíîå ñîîáùåñòâî, íàõîäÿùååñÿ ñ îðãàíèçàöèåé âî âçàèìîäåéñòâèè, èìåþ-

ùåì ìíîãîãðàííîå ñîäåðæàíèå, ñâÿçàííîì â ïåðâóþ î÷åðåäü ñ ôîðìèðîâàíè-

åì ñîöèàëüíîé è ýêîëîãè÷åñêîé ñðåäû îáèòàíèÿ îðãàíèçàöèè;

� îáùåñòâî â öåëîì, â ïåðâóþ î÷åðåäü â ëèöå ãîñóäàðñòâåííûõ èíñòèòóòîâ,

âçàèìîäåéñòâóþùåå ñ îðãàíèçàöèåé â ïîëèòè÷åñêîé, ïðàâîâîé, ýêîíîìè÷å-

ñêîé è äðóãèõ ñôåðàõ ìàêðîîêðóæåíèÿ, ïîëó÷àþùåå îò îðãàíèçàöèè ÷àñòü ñîç-

äàâàåìîãî åþ áîãàòñòâà äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îáùåñòâåííîãî áëàãîïîëó÷èÿ è ðàç-

âèòèÿ, ïëîäàìè êîòîðîãî íàðÿäó ñ äðóãèìè ÷ëåíàìè îáùåñòâà òàêæå ïîëüçó-

åòñÿ è îðãàíèçàöèÿ1.

Êàê ñ÷èòàåò Ô. Êîòëåð, ìèññèÿ äîëæíà âûðàáàòûâàòüñÿ ñ ó÷å-
òîì ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ:

� èñòîðèÿ ôèðìû, â ïðîöåññå êîòîðîé âûðàáàòûâàëàñü ôèëîñî-
ôèÿ ôèðìû, ôîðìèðîâàëèñü åå ïðîôèëü è ñòèëü äåÿòåëüíî-
ñòè, ìåñòî íà ðûíêå è ò. ï.;

� ñóùåñòâóþùèé ñòèëü ïîâåäåíèÿ è ñïîñîá äåéñòâèÿ ñîáñòâåí-
íèêîâ è óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà;

� ðåñóðñû, êîòîðûå îíà ìîæåò ïðèâåñòè â äåéñòâèå äëÿ äîñòè-
æåíèÿ ñâîèõ öåëåé;

� îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè, êîòîðûìè îáëàäàåò îðãàíèçàöèÿ.
Â ñîïðîâîæäàþùåé ìèññèþ ðàñøèôðîâêå äîëæíû áûòü îòðà-

æåíû ñëåäóþùèå õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè:

� öåëåâûå îðèåíòèðû îðãàíèçàöèè, îòðàæàþùèå òî, íà ðåøåíèå
êàêèõ çàäà÷ íàïðàâëåíà äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, è òî, ê ÷å-
ìó ñòðåìèòñÿ îðãàíèçàöèÿ â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè â äîëãîñðî÷-
íîé ïåðñïåêòèâå;

� ñôåðà äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, îòðàæàþùàÿ òî, êàêîé ïðî-
äóêò îðãàíèçàöèÿ ïðåäëàãàåò ïîêóïàòåëÿì, è òî, íà êàêîì ðûí-
êå îðãàíèçàöèÿ îñóùåñòâëÿåò ðåàëèçàöèþ ñâîåãî ïðîäóêòà;

� ôèëîñîôèÿ îðãàíèçàöèè, íàõîäÿùàÿ ïðîÿâëåíèå â òåõ öåííî-
ñòÿõ è âåðîâàíèÿõ, êîòîðûå ïðèíÿòû â îðãàíèçàöèè;
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� âîçìîæíîñòè è ñïîñîáû îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãà-
íèçàöèè, îòðàæàþùèå òî, â ÷åì ñèëà îðãàíèçàöèè, â ÷åì åå îò-
ëè÷èòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ âûæèâàíèÿ â äîëãîñðî÷íîé
ïåðñïåêòèâå, êàêèì ñïîñîáîì è ñ ïîìîùüþ êàêîé òåõíîëîãèè
îðãàíèçàöèÿ âûïîëíÿåò ñâîþ ðàáîòó, êàêèå äëÿ ýòîãî èìåþòñÿ
íîó-õàó è ïåðåäîâàÿ òåõíèêà.

Íàðÿäó ñ âûøåïåðå÷èñëåííûìè õàðàêòåðèñòèêàìè îðãàíèçà-
öèè ïðè ôîðìèðîâàíèè ìèññèè îðãàíèçàöèè âàæíûì ÿâëÿåòñÿ îò-
ðàæåíèå â ñîäåðæàíèè è ôîðìå èçëîæåíèÿ ìèññèè èìèäæà, êîòî-
ðûì îáëàäàåò îðãàíèçàöèÿ.

Âî-ïåðâûõ, ìèññèÿ äàåò ñóáúåêòàì âíåøíåé ñðåäû îáùåå ïðåä-
ñòàâëåíèå î òîì, ÷òî ñîáîé ïðåäñòàâëÿåò îðãàíèçàöèÿ, ê ÷åìó îíà
ñòðåìèòñÿ, êàêèå ñðåäñòâà îíà ãîòîâà èñïîëüçîâàòü â ñâîåé äåÿòåëü-
íîñòè, êàêîâà åå ôèëîñîôèÿ è ò. ï. Êðîìå ýòîãî, ìèññèÿ ñïîñîáñòâó-
åò ôîðìèðîâàíèþ èëè çàêðåïëåíèþ îïðåäåëåííîãî èìèäæà îðãà-
íèçàöèè â ïðåäñòàâëåíèè ñóáúåêòîâ âíåøíåé ñðåäû.

Âî-âòîðûõ, ìèññèÿ ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ åäèíåíèÿ
âíóòðè îðãàíèçàöèè è ñîçäàíèþ êîðïîðàòèâíîãî äóõà.

Ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ â ñëåäóþùåì:

� ìèññèÿ äåëàåò ÿñíûìè äëÿ ñîòðóäíèêîâ îáùóþ öåëü, ïðåäíà-
çíà÷åíèå ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Â ðåçóëüòàòå ñîòðóäíè-
êè îðãàíèçàöèè, îñîçíàâàÿ åå ìèññèþ, êàê áû îðèåíòèðóþò
ñâîè äåéñòâèÿ â åäèíîì íàïðàâëåíèè;

� ìèññèÿ ñïîñîáñòâóåò òîìó, ÷òî ñîòðóäíèêè ìîãóò ëåã÷å óñòà-
íîâèòü èäåíòèôèêàöèþ ñâîåé ïåðñîíû ñ îðãàíèçàöèåé. Äëÿ
òåõ æå ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå èäåíòèôèöèðóþò ñåáÿ ñ îðãàíè-
çàöèåé, ìèññèÿ âûñòóïàåò òî÷êîé êîíöåíòðàöèè èõ âíèìàíèÿ
ïðè îñóùåñòâëåíèè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè;

� ìèññèÿ ñïîñîáñòâóåò óñòàíîâëåíèþ îïðåäåëåííîãî êëèìàòà
â îðãàíèçàöèè, òàê êàê ÷åðåç íåå äî ëþäåé äîâîäÿòñÿ ôèëîñî-
ôèÿ îðãàíèçàöèè, öåííîñòè è ïðèíöèïû, êîòîðûå ëåæàò â îñ-
íîâå ïîñòðîåíèÿ è îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçà-
öèè.

Â-òðåòüèõ, ìèññèÿ ñîçäàåò âîçìîæíîñòü äëÿ áîëåå äåéñòâåííî-
ãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé â ñèëó òîãî, ÷òî îíà:

� ÿâëÿåòñÿ áàçîé äëÿ óñòàíîâëåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè, îáåñïå-
÷èâàåò íåïðîòèâîðå÷èâîñòü íàáîðà öåëåé, à òàêæå ïîìîãàåò
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âûðàáîòêå ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, óñòàíàâëèâàÿ íàïðàâëåí-
íîñòü è äîïóñòèìûå ãðàíèöû åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ;

� îáåñïå÷èâàåò ñòàíäàðòû äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ îðãàíè-
çàöèè è ñîçäàåò áàçó äëÿ îöåíêè èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ
â ïðîöåññå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè;

� ðàñøèðÿåò äëÿ ðàáîòíèêà ñìûñë è ñîäåðæàíèå åãî äåÿòåëüíî-
ñòè è òåì ñàìûì ïîçâîëÿåò ïðèìåíÿòü áîëåå øèðîêèé íàáîð
ïðèåìîâ ìîòèâèðîâàíèÿ.

Öåëü — æåëàåìûé äîñòèæèìûé ðåçóëüòàò; òî, äëÿ ÷åãî. Öåëü —
ýòî êîíêðåòíîå ñîñòîÿíèå îòäåëüíûõ õàðàêòåðèñòèê îðãàíèçàöèè,
äîñòèæåíèå êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ äëÿ íåå æåëàòåëüíûì è íà äîñòèæå-
íèå êîòîðûõ íàïðàâëåíà åå äåÿòåëüíîñòü.

Öåëè ëåæàò â îñíîâå ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ îòíîøåíèé.
Îíè ÿâëÿþòñÿ èñõîäíîé òî÷êîé ïëàíèðîâàíèÿ. Íà öåëÿõ áàçèðóåò-
ñÿ ñèñòåìà ìîòèâèðîâàíèÿ, èñïîëüçóåìàÿ â îðãàíèçàöèè. Íàêîíåö,
öåëè ÿâëÿþòñÿ òî÷êîé îòñ÷åòà â ïðîöåññå êîíòðîëÿ è îöåíêè ðå-
çóëüòàòîâ òðóäà îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ, ïîäðàçäåëåíèé è îðãàíèçà-
öèè â öåëîì.

Äëÿ êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé õàðàêòåðíà ãîðàçäî áîëüøàÿ, ÷åì äëÿ
äîëãîñðî÷íûõ, êîíêðåòèçàöèÿ è äåòàëèçàöèÿ â òàêèõ âîïðîñàõ, êàê
êòî, ÷òî è êîãäà äîëæåí âûïîëíÿòü.

Íåñìîòðÿ íà ñèòóàöèîííîñòü â âûáîðå öåëåé, âûäåëÿþòñÿ ÷å-
òûðå ñôåðû, ïðèìåíèòåëüíî ê êîòîðûì îðãàíèçàöèè óñòàíàâëèâà-
þò öåëè, èñõîäÿ èç ñâîèõ èíòåðåñîâ. Ýòèìè îáëàñòÿìè ÿâëÿþòñÿ:

� äîõîäû îðãàíèçàöèè;

� ðàáîòà ñ êëèåíòàìè;

� ïîòðåáíîñòè è áëàãîñîñòîÿíèå ñîòðóäíèêîâ;

� ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü.
Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûìè íàïðàâëåíèÿìè, ïî êîòîðûì

â äåëîâûõ îðãàíèçàöèÿõ óñòàíàâëèâàþòñÿ öåëè, ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþ-
ùèå:

� ïðèáûëüíîñòü, îòðàæàåìàÿ â ïîêàçàòåëÿõ òèïà âåëè÷èíà ïðè-
áûëè, ðåíòàáåëüíîñòü, äîõîä íà àêöèþ, è ò. ï.;

� ïîëîæåíèå íà ðûíêå, îïèñûâàåìîå òàêèìè ïîêàçàòåëÿìè, êàê
äîëÿ ðûíêà, îáúåì ïðîäàæ, îòíîñèòåëüíàÿ ïî îòíîøåíèþ
ê êîíêóðåíòó äîëÿ ðûíêà, äîëÿ îòäåëüíûõ ïðîäóêòîâ â îáùåì
îáúåìå ïðîäàæ è ò. ï.;
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� ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, âûðàæàþùàÿñÿ â èçäåðæêàõ íà åäèíèöó
ïðîäóêöèè, ìàòåðèàëîåìêîñòè, îòäà÷å ñ åäèíèöû ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ìîùíîñòåé, îáúåìå ïðîèçâîäèìîé â åäèíèöó âðåìåíè
ïðîäóêöèè è ò. ï.;

� ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, îïèñûâàåìûå ïîêàçàòåëÿìè, õàðàêòåðè-
çóþùèìè ñòðóêòóðó êàïèòàëà, äâèæåíèå äåíåã â îðãàíèçàöèè,
âåëè÷èíó îáîðîòíîãî êàïèòàëà è ò. ï.;

� ìîùíîñòè îðãàíèçàöèè, âûðàæàåìûå â öåëåâûõ ïîêàçàòåëÿõ,
êàñàþùèõñÿ ðàçìåðà çàíèìàåìûõ ïëîùàäåé, êîëè÷åñòâà åäè-
íèö òåõíèêè è ò. ï.;

� ðàçðàáîòêà, ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêòà è îáíîâëåíèå òåõíîëîãèè,
îïèñûâàåìûå â òàêèõ ïîêàçàòåëÿõ, êàê âåëè÷èíà çàòðàò íà âû-
ïîëíåíèå ïðîåêòîâ â îáëàñòè ÍÈÐ, ñðîêè ââåäåíèÿ â äåéñòâèå
íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ, ñðîêè è îáúåìû ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòà,
ñðîêè ââåäåíèÿ íîâîãî ïðîäóêòà, êà÷åñòâî ïðîäóêòà è ò. ï.;

� èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèè, îòðàæàåìûå â ïîêàçà-
òåëÿõ, óñòàíàâëèâàþùèõ çàäàíèÿ ïî ñðîêàì îðãàíèçàöèîííûõ
èçìåíåíèé è ò. ï.;

� êàäðû, ïåðñîíàë, îïèñûâàåìûå ñ ïîìîùüþ ïîêàçàòåëåé, îòðà-
æàþùèõ êîëè÷åñòâî ïðîãóëîâ, òåêó÷åñòü êàäðîâ, ïîâûøåíèå
êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ è ò. ï.;

� ðàáîòà ñ ïîêóïàòåëÿìè, âûðàæàåìàÿ â òàêèõ ïîêàçàòåëÿõ, êàê
ñêîðîñòü îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ, ÷èñëî æàëîá ñî ñòîðîíû
ïîêóïàòåëåé è ò. ï.;

� îêàçàíèå ïîìîùè îáùåñòâó, îïèñûâàåìîå òàêèìè ïîêàçàòåëÿ-
ìè, êàê îáúåì áëàãîòâîðèòåëüíîñòè, ñðîêè ïðîâåäåíèÿ áëàãî-
òâîðèòåëüíûõ àêöèé è ò. ï.

Â ëþáîé êðóïíîé îðãàíèçàöèè, èìåþùåé íåñêîëüêî ðàçëè÷íûõ
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé è íåñêîëüêî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ,
ñêëàäûâàåòñÿ èåðàðõèÿ öåëåé, ïðåäñòàâëÿþùàÿ ñîáîé äåêîìïîçè-
öèþ öåëåé áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ â öåëè áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ.
Îñîáåííîñòü èåðàðõè÷åñêîãî ïîñòðîåíèÿ öåëåé â îðãàíèçàöèè ñî-
ñòîèò â òîì, ÷òî, âî-ïåðâûõ, öåëè áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ âñåãäà íî-
ñÿò áîëåå øèðîêèé õàðàêòåð è èìåþò áîëåå äîëãîñðî÷íûé âðåìåí-
íîé èíòåðâàë äîñòèæåíèÿ.

Öåëè äîëæíû áûòü äîñòèæèìûìè, ãèáêèìè, èçìåðèìûìè, êîí-
êðåòíûìè, ñîâìåñòèìûìè, ïðèåìëåìûìè äëÿ îñíîâíûõ ñóáúåêòîâ
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âëèÿíèÿ, îïðåäåëÿþùèõ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, è â ïåðâóþ
î÷åðåäü äëÿ òåõ, êîìó ïðèäåòñÿ èõ äîñòèãàòü.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ëîãèêè îñóùåñòâëåíèÿ äåéñòâèé, âûïîëíÿåìûõ
ïðè óñòàíîâëåíèè öåëåé, ìîæíî ñ÷èòàòü, ÷òî ïðîöåññ öåëåïîëàãà-
íèÿ â îðãàíèçàöèè ñîñòîèò èç òðåõ ïîñëåäîâàòåëüíûõ ñòàäèé.

Íà ïåðâîé ñòàäèè ïðîèñõîäèò îñìûñëåíèå ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà
ñðåäû, íà âòîðîé — âûðàáîòêà ñîîòâåòñòâóþùåé ìèññèè è, íàêî-
íåö, íà òðåòüåé ñòàäèè íåïîñðåäñòâåííî âûðàáàòûâàþòñÿ öåëè îð-
ãàíèçàöèè.

Ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàííûé ïðîöåññ âûðàáîòêè öåëåé ïðåäïî-
ëàãàåò ïðîõîæäåíèå ÷åòûðåõ ôàç:

� âûÿâëåíèå è àíàëèç òåõ òåíäåíöèé, êîòîðûå íàáëþäàþòñÿ
â îêðóæåíèè;

� óñòàíîâëåíèå öåëåé äëÿ îðãàíèçàöèè â öåëîì;

� ïîñòðîåíèå èåðàðõèè öåëåé;

� óñòàíîâëåíèå èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé.
Öåëè êîíêðåòèçèðóþòñÿ çàäà÷àìè è çàäàíèÿìè.
Çàäà÷è è çàäàíèÿ — êîíêðåòíûå, ïîääàþùèåñÿ êîëè÷åñòâåí-

íîé îöåíêå îðèåíòèðû â ðàáîòå, à òàêæå îïèñàíèå ôóíêöèé, ñ ïîìî-
ùüþ êîòîðûõ ìîæíî âûïîëíèòü ýòè çàäà÷è è çàäàíèÿ.

Ïðîöåññ ïîñòðîåíèÿ «äåðåâà öåëåé»:

� ôîðìóëèðîâàíèå ìèññèè îðãàíèçàöèè;

� ôîðìóëèðîâàíèå öåëåé (äåêîìïîçèöèÿ ìèññèè);

� ðàçëîæåíèå öåëåé íà ïîäöåëè;

� ðàçëîæåíèå ïîäöåëåé íà êîíêðåòíûå çàäà÷è;

� âûáîð íàïðàâëåíèé ðåøåíèÿ çàäà÷;

� ôîðìóëèðîâàíèå çàäàíèé ïî ðåøåíèþ êîíêðåòíûõ çàäà÷;

� îïðåäåëåíèå âèäîâ ðàáîò ïî âûïîëíåíèþ çàäàíèé;

� âûáîð âèäîâ îáåñïå÷åíèÿ;

� âûáîð ìåòîäîâ óïðàâëåí÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ.
Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ — ýòî ïðèåìû è ñïîñîáû îñóùåñòâëåíèÿ

óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé íà îáúåêò äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé
óïðàâëåíèÿ.

Åñëè ðàçáèðàòü äàííîå îïðåäåëåíèå, òî ïðèåì — ýòî äåéñòâèå,
à ñïîñîá — òîò èëè èíîé ðàöèîíàëüíûé (ò. å. ðàçóìíûé, îáîñíîâàí-
íûé, öåëåñîîáðàçíûé) ïîðÿäîê, îáðàç äåéñòâèé, ìåòîä, èñïîëüçóåìûé
ïðè âûïîëíåíèè êàêîé-íèáóäü ðàáîòû, äîñòèæåíèè êàêîé-íèáóäü öåëè.
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Ðàçëè÷àþò àäìèíèñòðàòèâíûå, ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû.

Àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû ÿâëÿþòñÿ ñïîñîáîì îñóùåñòâëå-
íèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé íà ïåðñîíàë è áàçèðóþòñÿ íà âëà-
ñòè, äèñöèïëèíå, íîðìàõ, ïðàâèëàõ è ñàíêöèÿõ.

Ýòè ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ îòëè÷àåò ïðÿìîé õàðàêòåð âîçäåéñò-
âèÿ: ëþáîé ðåãëàìåíòèðóþùèé èëè àäìèíèñòðàòèâíûé àêò ïîäëå-
æèò îáÿçàòåëüíîìó èñïîëíåíèþ.

Ðàçëè÷àþò ïÿòü îñíîâíûõ ñïîñîáîâ àäìèíèñòðàòèâíîãî âîç-
äåéñòâèÿ:

� îðãàíèçàöèîííûå âîçäåéñòâèÿ;

� ðàñïîðÿäèòåëüíûå âîçäåéñòâèÿ;

� ìàòåðèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü è âçûñêàíèÿ;

� äèñöèïëèíàðíàÿ îòâåòñòâåííîñòü è âçûñêàíèÿ;

� àäìèíèñòðàòèâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü.
Îðãàíèçàöèîííûå âîçäåéñòâèÿ îñíîâàíû íà ïîäãîòîâêå è óò-

âåðæäåíèè âíóòðåííèõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, ðåãëàìåíòèðóþ-
ùèõ äåÿòåëüíîñòü ïåðñîíàëà êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ýòè äîêóìåíòû (êðîìå óñòàâà) ìîãóò îôîðìëÿòüñÿ â âèäå ñòàí-
äàðòîâ ïðåäïðèÿòèÿ è îáÿçàòåëüíî ââîäÿòñÿ â äåéñòâèå ïðèêàçîì
ðóêîâîäèòåëÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòè äîêóìåíòû îáÿçàòåëüíû äëÿ âñåõ
ñîòðóäíèêîâ, è èõ íåñîáëþäåíèå âëå÷åò çà ñîáîé ïðèìåíåíèå äèñ-
öèïëèíàðíûõ âçûñêàíèé.

Òå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå íå äîâåëè âîçäåéñòâèÿ äî ñòàíäàðòîâ
è ðåãëàìåíòîâ, íóæäàþòñÿ â ïîñòîÿííîì îïåðàòèâíîì ðàñïîðÿäè-
òåëüíîì âîçäåéñòâèè.

Ðàñïîðÿäèòåëüíûå âîçäåéñòâèÿ íàïðàâëåíû íà äîñòèæåíèå ïî-
ñòàâëåííûõ öåëåé óïðàâëåíèÿ, ñîáëþäåíèå âíóòðåííèõ íîðìàòèâ-
íûõ äîêóìåíòîâ èëè ïîääåðæàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðè-
ÿòèåì â çàäàííûõ ïàðàìåòðàõ ïóòåì ïðÿìîãî àäìèíèñòðàòèâíîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ.

Ê ñïîñîáàì ðàñïîðÿäèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ ñëåäóåò îòíåñòè
ïðèêàçû, ðàñïîðÿæåíèÿ, óêàçàíèÿ, èíñòðóêöèè, öåëåâîå ïëàíèðîâà-
íèå, íîðìèðîâàíèå òðóäà, êîîðäèíàöèþ ðàáîò è êîíòðîëü èñïîëíå-
íèÿ.

Ìàòåðèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü è âçûñêàíèÿ. Îòâåòñòâåí-
íîñòü ñòîðîíû òðóäîâîãî äîãîâîðà íàñòóïàåò çà óùåðá, ïðè÷èíåí-
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íûé åþ äðóãîé ñòîðîíå ýòîãî äîãîâîðà â ðåçóëüòàòå åå âèíîâíîãî
ïðîòèâîïðàâíîãî ïîâåäåíèÿ, äåéñòâèÿ èëè áåçäåéñòâèÿ, åñëè èíîå
íå ïðåäóñìîòðåíî ÒÊ ÐÔ è èíûìè ôåäåðàëüíûìè çàêîíàìè.

Ðàáîòîäàòåëü îáÿçàí âîçìåñòèòü ðàáîòíèêó íå ïîëó÷åííûé
èì çàðàáîòîê âî âñåõ ñëó÷àÿõ íåçàêîííîãî ëèøåíèÿ åãî âîçìîæíî-
ñòè òðóäèòüñÿ.

Â ñëó÷àå ïðè÷èíåíèÿ ïî âèíå ðàáîòîäàòåëÿ óùåðáà èìóùåñòâó
ðàáîòíèêà ðàáîòîäàòåëü îáÿçàí âîçìåñòèòü ïðè÷èíåííûé óùåðá
â ïîëíîì îáúåìå. Ðàçìåð óùåðáà èñ÷èñëÿåòñÿ ïî ðûíî÷íûì öåíàì,
äåéñòâóþùèì â äàííîé ìåñòíîñòè íà ìîìåíò âîçìåùåíèÿ óùåðáà.
Ïðè ñîãëàñèè ðàáîòíèêà óùåðá ìîæåò áûòü âîçìåùåí â íàòóðàëü-
íîì âèäå. Ðàçìåð âûïëà÷èâàåìîé ðàáîòíèêó äåíåæíîé êîìïåíñà-
öèè îïðåäåëÿåòñÿ òðóäîâûì è êîëëåêòèâíûì äîãîâîðàìè.

Ïðè÷èíåííûé ðàáîòíèêó íåïðàâîìåðíûìè äåéñòâèÿìè èëè
áåçäåéñòâèåì ðàáîòîäàòåëÿ ìîðàëüíûé âðåä âîçìåùàåòñÿ ðàáîòíè-
êó â äåíåæíîé ôîðìå â ðàçìåðàõ, îïðåäåëÿåìûõ ñîãëàøåíèåì ñòî-
ðîí òðóäîâîãî äîãîâîðà.

Ðàáîòíèê îáÿçàí âîçìåñòèòü ðàáîòîäàòåëþ ïðè÷èíåííûé åìó
ïðÿìîé äåéñòâèòåëüíûé óùåðá, â ïîíèìàíèå êîòîðîãî íå âõîäÿò
íåäîïîëó÷åííûå äîõîäû (óïóùåííàÿ âûãîäà). Ïîä ïðÿìûì äåéñò-
âèòåëüíûì óùåðáîì ïîíèìàåòñÿ ðåàëüíîå óìåíüøåíèå íàëè÷íîãî
èìóùåñòâà ðàáîòîäàòåëÿ èëè óõóäøåíèå ñîñòîÿíèÿ óêàçàííîãî
èìóùåñòâà. Ðàáîòíèê íåñåò ìàòåðèàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü êàê çà
ïðÿìîé äåéñòâèòåëüíûé óùåðá, íàíåñåííûé ðàáîòîäàòåëþ, òàê
è çà óùåðá, âîçíèêàþùèé ó ðàáîòîäàòåëÿ â ðåçóëüòàòå âîçìåùåíèÿ
èì èíûì ëèöàì óùåðáà, íàíåñåííîãî ïî âèíå ðàáîòíèêà. Çà ïðè÷è-
íåííûé óùåðá ðàáîòíèê íåñåò ìàòåðèàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü
â ïðåäåëàõ ñâîåãî ìåñÿ÷íîãî çàðàáîòêà.

Ïîëíàÿ ìàòåðèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ðàáîòíèêà ñîñòîèò â åãî
îáÿçàííîñòè âîçìåñòèòü ïðè÷èíåííûé óùåðá â ïîëíîì îáúåìå
è âîçíèêàåò â ñëåäóþùèõ ñëó÷àÿõ:

� êîãäà íà ðàáîòíèêà çàêîíîäàòåëüíî âîçëîæåíà ìàòåðèàëüíàÿ îò-
âåòñòâåííîñòü â ïîëíîì îáúåìå çà óùåðá, ïðè÷èíåííûé ðàáîòî-
äàòåëþ ïðè èñïîëíåíèè ðàáîòíèêîì òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé;

� íåäîñòà÷è öåííîñòåé, ââåðåííûõ åìó íà îñíîâàíèè ñïåöèàëü-
íîãî ïèñüìåííîãî äîãîâîðà èëè ïîëó÷åííûõ ïî ðàçîâîìó äî-
êóìåíòó;
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� óìûøëåííîãî ïðè÷èíåíèÿ óùåðáà;

� ïðè÷èíåíèÿ óùåðáà â ñîñòîÿíèè àëêîãîëüíîãî, íàðêîòè÷åñêî-
ãî èëè òîêñè÷åñêîãî îïüÿíåíèÿ;

� ïðè÷èíåíèÿ óùåðáà â ðåçóëüòàòå ïðåñòóïíûõ äåéñòâèé ðàáîò-
íèêà, óñòàíîâëåííûõ ïðèãîâîðîì ñóäà;

� ïðè÷èíåíèÿ óùåðáà â ðåçóëüòàòå àäìèíèñòðàòèâíîãî ïðî-
ñòóïêà, åñëè óùåðá óñòàíîâëåí ñîîòâåòñòâóþùèì ãîñóäàðñò-
âåííûì îðãàíîì;

� ðàçãëàøåíèÿ ñâåäåíèé, ñîñòàâëÿþùèõ îõðàíÿåìóþ çàêîíîì
òàéíó (ñëóæåáíóþ, êîììåð÷åñêóþ èëè èíóþ) â ñëó÷àÿõ, ïðåäó-
ñìîòðåííûõ ôåäåðàëüíûìè çàêîíàìè;

� ïðè÷èíåíèÿ óùåðáà íå ïðè èñïîëíåíèè ðàáîòíèêîì òðóäî-
âûõ îáÿçàííîñòåé.

Äèñöèïëèíàðíàÿ îòâåòñòâåííîñòü è âçûñêàíèÿ ïðèìåíÿþòñÿ
â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, êîãäà èìååò ìåñòî
äèñöèïëèíàðíûé ïðîñòóïîê, ïîä êîòîðûì ïîíèìàåòñÿ ïðîòèâî-
ïðàâíîå íåèñïîëíåíèå èëè íåíàäëåæàùåå èñïîëíåíèå òðóäîâûõ
îáÿçàííîñòåé ðàáîòíèêîì.

Íåâûïîëíåíèå ðàáîòíèêîì òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé ñóùåñòâóåò
òîãäà, êîãäà äîêàçàíà åãî ëè÷íàÿ âèíà è îí äåéñòâîâàë óìûøëåííî
è íåîñòîðîæíî.

Äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ðàáîòíèêà ê äèñöèïëèíàðíîé îòâåòñòâåííî-
ñòè íåîáõîäèìî íàëè÷èå òðåõ óñëîâèé: íåèñïîëíåíèå èëè íåíàäëå-
æàùåå èñïîëíåíèå òðóäîâûõ (ñëóæåáíûõ) îáÿçàííîñòåé; ïðîòèâî-
ïðàâíûå äåéñòâèÿ èëè áåçäåéñòâèå ðàáîòíèêà; íàðóøåíèå ïðàâî-
âûõ íîðì ïî âèíå ðàáîòíèêà.

Àäìèíèñòðàòèâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü è âçûñêàíèÿ ïðèìåíÿ-
þòñÿ â ñëó÷àÿõ ñîâåðøåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíûõ ïðàâîíàðóøåíèé,
ðåãóëèðóåìûõ Êîäåêñîì Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè îá àäìèíèñòðàòèâ-
íûõ ïðàâîíàðóøåíèÿõ (ÊîÀÏ ÐÔ). Ïåðå÷åíü àäìèíèñòðàòèâíûõ
ïðàâîíàðóøåíèé ñî ñòîðîíû ôèçè÷åñêèõ è þðèäè÷åñêèõ ëèö óñòà-
íîâëåí äàííûì ÊîÀÏ ÐÔ. Àäìèíèñòðàòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè
ïîäëåæèò ôèçè÷åñêîå ëèöî, äîñòèãøåå ê ìîìåíòó ñîâåðøåíèÿ àä-
ìèíèñòðàòèâíîãî ïðàâîíàðóøåíèÿ âîçðàñòà øåñòíàäöàòè ëåò.
Äîëæíîñòíûå ëèöà ïîäëåæàò àäìèíèñòðàòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè
â ñëó÷àå ñîâåðøåíèÿ èìè àäìèíèñòðàòèâíûõ ïðàâîíàðóøåíèé
â ñâÿçè ñ íåèñïîëíåíèåì èëè íåíàäëåæàùèì èñïîëíåíèåì ñâîèõ

Ãëàâà 4. Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé202

ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòåé. Ðóêîâîäèòåëè è äðóãèå ðàáîòíèêè îðãà-
íèçàöèé, ñîâåðøèâøèå àäìèíèñòðàòèâíûå ïðàâîíàðóøåíèÿ â ñâÿ-
çè ñ âûïîëíåíèåì îðãàíèçàöèîííî-ðàñïîðÿäèòåëüíûõ è àäìèíèñò-
ðàòèâíî-õîçÿéñòâåííûõ ôóíêöèé, íåñóò àäìèíèñòðàòèâíóþ îòâåòñò-
âåííîñòü êàê äîëæíîñòíûå ëèöà. Àäìèíèñòðàòèâíîå ïðàâîíàðóøåíèå
ïðèçíàåòñÿ ñîâåðøåííûì óìûøëåííî, åñëè ëèöî, åãî ñîâåðøèâøåå,
ñîçíàâàëî ïðîòèâîïðàâíûé õàðàêòåð ñâîåãî äåéñòâèÿ (áåçäåéñò-
âèÿ), ïðåäâèäåëî åãî âðåäíûå ïîñëåäñòâèÿ è æåëàëî íàñòóïëåíèÿ
òàêèõ ïîñëåäñòâèé èëè ñîçíàòåëüíî èõ äîïóñêàëî ëèáî îòíîñèëîñü
ê íèì áåçðàçëè÷íî.

Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû — ïðèåìû è ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ, îñ-
íîâàííûå íà èñïîëüçîâàíèè ýêîíîìè÷åñêèõ çàêîíîâ, èíòåðåñîâ,
ïóòåì ñòèìóëèðîâàíèÿ è ìîòèâàöèè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè.

Ïëàí ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé ôîðìîé
îáåñïå÷åíèÿ áàëàíñà ìåæäó ðûíî÷íûì ñïðîñîì íà òîâàð, íåîáõî-
äèìûìè ðåñóðñàìè è ïðîèçâîäñòâîì ïðîäóêöèè è óñëóã.

Õîçÿéñòâåííûé ðàñ÷åò ÿâëÿåòñÿ ìåòîäîì âåäåíèÿ õîçÿéñòâà,
îñíîâàííûì íà ñîèçìåðåíèè çàòðàò ïðåäïðèÿòèÿ íà ïðîèçâîäñòâî
ïðîäóêöèè ñ ðåçóëüòàòàìè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè (îáúåì
ïðîäàæ, âûðó÷êà), ïîëíîì âîçìåùåíèè ðàñõîäîâ íà ïðîèçâîäñòâî
çà ñ÷åò ïîëó÷åííûõ äîõîäîâ, îáåñïå÷åíèè ðåíòàáåëüíîñòè ïðîèç-
âîäñòâà, ýêîíîìíîì ðàñõîäîâàíèè ðåñóðñîâ è ìàòåðèàëüíîé çàèí-
òåðåñîâàííîñòè ðàáîòíèêîâ â ðåçóëüòàòàõ òðóäà.

Êðóïíûå ãîñóäàðñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ è îðãàíèçàöèè â ïðè-
ìåíåíèè ñòèìóëèðîâàíèÿ îãðàíè÷èâàþòñÿ ãîñóäàðñòâåííûì ïàêå-
òîì, ñîñòîÿùèì èç ñèñòåìû çàðàáîòíîé ïëàòû, ëüãîò è ãàðàíòèé
(ðàçäåë VI ÒÊ ÐÔ).

Îïëàòà òðóäà — ñèñòåìà îòíîøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ îáåñïå÷åíè-
åì óñòàíîâëåíèÿ è îñóùåñòâëåíèÿ ðàáîòîäàòåëåì âûïëàò ðàáîòíè-
êàì çà èõ òðóä â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíàìè, èíûìè íîðìàòèâíûìè
ïðàâîâûìè àêòàìè, êîëëåêòèâíûìè äîãîâîðàìè, ñîãëàøåíèÿìè, ëî-
êàëüíûìè íîðìàòèâíûìè àêòàìè è òðóäîâûìè äîãîâîðàìè.

Îïëàòà òðóäà ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì ìîòèâîì òðóäîâîé äåÿòåëüíî-
ñòè è äåíåæíûì èçìåðèòåëåì ñòîèìîñòè ðàáî÷åé ñèëû. Îíà îáåñïå-
÷èâàåò ñâÿçü ìåæäó ðåçóëüòàòàìè òðóäà è åãî ïðîöåññîì è îòðàæàåò
êîëè÷åñòâî è ñëîæíîñòü òðóäà ðàáîòíèêîâ ðàçëè÷íîé êâàëèôèêà-
öèè. Óñòàíàâëèâàÿ äîëæíîñòíûå îêëàäû äëÿ ñëóæàùèõ è òàðèôíûå
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ñòàâêè äëÿ ðàáî÷èõ, ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåò íîðìà-
òèâíóþ ñòîèìîñòü ðàáî÷åé ñèëû ñ ó÷åòîì ñðåäíèõ çàòðàò òðóäà ïðè
åãî íîðìàëüíîé ïðîäîëæèòåëüíîñòè.

Äîïîëíèòåëüíàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïîçâîëÿåò ó÷åñòü ñëîæ-
íîñòü è êâàëèôèêàöèþ òðóäà, ñîâìåùåíèå ïðîôåññèé, ñâåðõíîðìà-
òèâíóþ ðàáîòó, ñîöèàëüíûå ãàðàíòèè ïðåäïðèÿòèÿ â ñëó÷àå áåðå-
ìåííîñòè èëè îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ è äð.

Âîçíàãðàæäåíèå îïðåäåëÿåò èíäèâèäóàëüíûé âêëàä ðàáîòíèêîâ
â êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû ïðîèçâîäñòâà â êîíêðåòíûå ïåðèîäû âðåìå-
íè. Ïðåìèÿ íàïðÿìóþ ñâÿçûâàåò ðåçóëüòàòû òðóäà êàæäîãî ïîäðàç-
äåëåíèÿ è ðàáîòíèêà ñ ãëàâíûì ýêîíîìè÷åñêèì êðèòåðèåì ïðåä-
ïðèÿòèÿ — ïðèáûëüþ.

Â ñâÿçè ñ ýòèì ñòàíîâèòñÿ àêòóàëüíûì âû÷èñëåíèå ïðèáûëè
çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà.

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà — âîçíàãðàæäåíèå çà òðóä â çàâèñèìîñòè
îò êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêà, ñëîæíîñòè, êîëè÷åñòâà, êà÷åñòâà è óñ-
ëîâèé âûïîëíÿåìîé ðàáîòû, à òàêæå âûïëàòû êîìïåíñàöèîííîãî
è ñòèìóëèðóþùåãî õàðàêòåðà.

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ìàòåðèàëüíûé
è êàê ìîðàëüíûé ñòèìóë. Åãî èñïîëüçîâàíèå çàêðåïëÿåòñÿ â Ïîëî-
æåíèè îá îïëàòå òðóäà íà ïðåäïðèÿòèè.

Ïîëîæåíèå ìîæåò èìåòü ðàçäåëû: îáùèå ïîëîæåíèÿ; òàðèôíûå
óñëîâèÿ îïëàòû òðóäà ðàáîòíèêîâ; óñëîâèÿ ïðåìèðîâàíèÿ ðàáîò-
íèêîâ çà îñíîâíûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè; óñëîâèÿ åäèíîâðåìåí-
íîãî ïðåìèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ; óñëîâèÿ ïîîùðåíèÿ ïî èòîãàì
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ çà ãîä (ïîëóãîäèå, êâàðòàë); óñëîâèÿ óñ-
òàíîâëåíèÿ ðàáîòíèêàì ïîîùðèòåëüíûõ äîïëàò; ãàðàíòèéíûå
è êîìïåíñàöèîííûå âûïëàòû ðàáîòíèêàì; îñîáûå óñëîâèÿ òðóäà
îòäåëüíûõ êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ; ïðî÷èå óñëîâèÿ îïëàòû.

Íà ðåøåíèå ïðîáëåìû îïòèìèçàöèè îñíîâíîé ÷àñòè çàðàáîò-
íîé ïëàòû ïðèìåíÿåòñÿ ãðåéäèíã. Ãðåéäèíã (èëè ñèñòåìà ãðåé-
äîâ) — ýòî ïðîöåäóðà èëè ñèñòåìà ïðîöåäóð ïî ïðîâåäåíèþ îöåí-
êè è ðàíæèðîâàíèÿ äîëæíîñòåé, â ðåçóëüòàòå êîòîðûõ äîëæíîñòè
ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî ãðóïïàì, èëè, ñîáñòâåííî, ãðåéäàì, â ñîîòâåòñò-
âèè ñ èõ öåííîñòüþ äëÿ êîìïàíèè.

Ãðåéä (îò àíãë. grade — ñòåïåíü, êëàññ) — ýòî ãðóïïà äîëæíî-
ñòåé, îáëàäàþùèõ ïðèìåðíî îäèíàêîâîé öåííîñòüþ äëÿ êîìïàíèè.
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Êîëè÷åñòâî ãðåéäîâ ìîæåò âàðüèðîâàòü. Êàæäîìó ãðåéäó ñîîòâåò-
ñòâóåò îïðåäåëåííûé ðàçìåð îêëàäà, èëè «âèëêà îêëàäîâ», êîòîðàÿ
ìîæåò ïåðèîäè÷åñêè ïåðåñìàòðèâàòüñÿ, íî ñàìà ñèñòåìà ãðåéäîâ
îñòàåòñÿ íåèçìåííîé.

Ïîä òåðìèíîì «ãðåéäèíã» òàêæå ïîíèìàþò îöåíêó äîëæíîñòåé
èëè äîëæíîñòíûõ ïîçèöèé è ðàáîòíèêîâ.

Ïîä ïðîöåäóðîé ãðåéäèíãà äîëæíîñòåé èëè ðàáîò ïîíèìàþò
îöåíêó è ðàíæèðîâàíèå, ò. å. ðàñïðåäåëåíèå ïî «ãðåéäàì» äîëæíî-
ñòè, íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêîé èìåííî ðàáîòíèê çàíèìàåò ñàìó
äîëæíîñòü. Ãðåéä äîëæíîñòè çàâèñèò îò öåííîñòè è âàæíîñòè äàí-
íîé äîëæíîñòè äëÿ êîìïàíèè.

Ïðè ãðåéäèíãå ðàáîòíèêîâ â ñîâîêóïíîñòè ó÷èòûâàåòñÿ öåííîñòü
âûïîëíÿåìîé ðàáîòû, öåííîñòü ñàìîãî ðàáîòíèêà, êîòîðàÿ çàâèñèò
îò óðîâíÿ åãî êâàëèôèêàöèè, îïûòà, ìàñòåðñòâà è óðîâíÿ ðàçâèòèÿ åãî
ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé, îò ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

Ñóáñèäèðîâàíèå ïåðñîíàëà. Ìíîãèå êîìïàíèè èìåþò ñóáñèäè-
ðîâàííûå ñòîëîâûå è ðåñòîðàíû äëÿ ñâîåãî ïåðñîíàëà. Ýòî ìîæåò
áûòü íåâîçìîæíî äëÿ ìàëîãî áèçíåñà â ôèíàíñîâîì îòíîøåíèè,
íî ìîæíî ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü óñòàíîâêè àâòîìàòîâ äëÿ ïðî-
äàæè ãîðÿ÷èõ íàïèòêîâ è ëåãêîé çàêóñêè è ïðåäëîæèòü òàëîíû
íà çàâòðàê.

Òîâàðû ñî ñêèäêîé. Áîëüøèíñòâî áèçíåñìåíîâ ïîçâîëÿþò ïðè-
îáðåòàòü ñâîèì ðàáîòíèêîì òîâàðû è óñëóãè ôèðìû ñî ñêèäêîé
îò 10% è âûøå. Âñåãäà ñëåäóåò ïðåäîñòàâëÿòü ñâîèì ðàáîòíèêàì
áîëüøèå ñêèäêè. Ýòî ïîçâîëèò óâåëè÷èòü ëîÿëüíîñòü ïåðñîíàëà.

Ññóäû. Íåêîòîðûå ðàáîòîäàòåëè äàþò ñâîèì ðàáîòíèêàì áåñ-
ïðîöåíòíûå ññóäû èëè ññóäû ñ íèçêèì ïðîöåíòîì íà ðàçëè÷íûå
öåëè (íàïðèìåð, äëÿ ïåðååçäà).

×àñòíîå ñòðàõîâàíèå çäîðîâüÿ. Íåêîòîðûå ôèðìû ïðîèçâîäÿò
÷àñòíîå ñòðàõîâàíèå çäîðîâüÿ ñâîèõ ðàáîòíèêîâ. Ìíîãèå èç ýòèõ
ðàáîòíèêîâ áóäóò ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ ñïîêîéíåå è óâåðåííåå, çíàÿ,
÷òî î íèõ ïîçàáîòÿòñÿ, åñëè îíè çàáîëåþò. Áûñòðàÿ ìåäèöèíñêàÿ
ïîìîùü ðàáîòíèêàì òàêæå áóäåò ïðèíîñèòü ïîëüçó — ðàáîòíèê
ñêîðåå âîçâðàòèòñÿ íà ðàáîòó è áóäåò ãîòîâ âûïîëíÿòü ñâîè îáÿ-
çàííîñòè.

Ñòèìóëèðóþùóþ ðîëü ìîãóò èìåòü è ëüãîòû, ñîñòàâëÿþùèå ñî-
öèàëüíûé ïàêåò (áåíåôèò): îðãàíèçàöèÿ ïèòàíèÿ, îïëàòà ïðîåçäà
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íà ðàáîòó, äîïîëíèòåëüíàÿ ìåäèöèíñêàÿ ñòðàõîâêà, äîïîëíèòåëü-
íîå íåãîñóäàðñòâåííîå ïåíñèîííîå ñòðàõîâàíèå, ñòðàõîâàíèå
îò íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ âî âðåìÿ âûïîëíåíèÿ ñëóæåáíûõ îáÿçàííî-
ñòåé, îïëàòà îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêà è ïðåäîñòàâëåíèå åìó âîçìîæ-
íîñòè ïîâûøàòü ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè (òðåíèíãè, ñåìèíàðû
è äð.), îïëàòà ïîäíàéìà æèëüÿ, ñêèäêè íà ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè
êîìïàíèè-ðàáîòîäàòåëÿ, ïðåäîñòàâëåíèå ññóä íà ïîêóïêó æèëüÿ,
îïëàòà îòäûõà è çàíÿòèé ñïîðòîì, êîìïåíñàöèÿ çà íåíîðìèðîâàí-
íûé ðàáî÷èé äåíü, êîìïåíñàöèÿ çà èñïîëüçîâàíèå ëè÷íîãî àâòîìî-
áèëÿ è ñðåäñòâ ñâÿçè.

Ñòèìóëèðóþùåå âîçäåéñòâèå îêàçûâàåò ñîçäàíèå «áàíêà îòïóñ-
êîâ», êîòîðûé ïîçâîëÿåò áëàãîäàðÿ ó÷åòó ðàáî÷åãî âðåìåíè ñàìîìó
ðàáîòíèêó, ïî ñîãëàñîâàíèþ ñ ðóêîâîäèòåëåì, ïëàíèðîâàòü ñâîé îòäûõ.

Ñîöèàëüíûé ïàêåò ìîæåò âêëþ÷àòü â ñåáÿ ìíîæåñòâî êîìïåí-
ñàöèé è ëüãîò â çàâèñèìîñòè îò ðàçâèòîñòè êîìïàíèè, åå ìåñòà
íà ðûíêå, êàäðîâîé ïîëèòèêè. Êðîìå òîãî, îí çàâèñèò, åñòåñòâåííî,
îò ñòàòóñà ñîòðóäíèêà â îðãàíèçàöèè.

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû — ýòî ïðèåìû è ñïîñîáû
îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé íà îáùåñòâåííîå
è èíäèâèäóàëüíîå ñîçíàíèå, ñîöèàëüíóþ àêòèâíîñòü â öåëÿõ ïîâû-
øåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ.

Îáúåêòîì âîçäåéñòâèÿ ýòèõ ìåòîäîâ ÿâëÿþòñÿ ãðóïïû ëþäåé
è îòäåëüíûå ëè÷íîñòè.

Ïî ìàñøòàáó è ñïîñîáàì âîçäåéñòâèÿ ýòè ìåòîäû ìîæíî ðàçäå-
ëèòü íà äâå îñíîâíûå ãðóïïû: ñîöèàëüíûå ìåòîäû, êîòîðûå íàïðàâ-
ëåíû íà ãðóïïû ëþäåé è èõ âçàèìîäåéñòâèå â ïðîöåññå ïðîèçâîäñò-
âà (âíåøíèé ìèð ÷åëîâåêà); ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû, êîòîðûå
íàïðàâëåííî âîçäåéñòâóþò íà ëè÷íîñòü êîíêðåòíîãî ÷åëîâåêà
(âíóòðåííèé ìèð ÷åëîâåêà), ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå (ïîâåäå-
íèå ÷åëîâåêà â ãðóïïàõ).

Ñîöèàëüíîå ïëàíèðîâàíèå îáåñïå÷èâàåò ïîñòàíîâêó ñîöèàëü-
íûõ öåëåé è êðèòåðèåâ, ðàçðàáîòêó ñîöèàëüíûõ íîðìàòèâîâ (óðî-
âåíü æèçíè, îïëàòà òðóäà, ïîòðåáíîñòü â æèëüå, óñëîâèÿ òðóäà
è äð.) è ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé, äîñòèæåíèå êîíå÷íûõ ñîöèàëüíûõ
ðåçóëüòàòîâ.

Íàïðèìåð: óâåëè÷åíèå ïðîäîëæèòåëüíîñòè æèçíè, ñíèæåíèå
óðîâíÿ çàáîëåâàåìîñòè, ðîñò óðîâíÿ îáðàçîâàíèÿ è êâàëèôèêàöèè
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ðàáîòíèêîâ, ñîêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâåííîãî òðàâìàòèçìà, óâåëè÷å-
íèå æèëîé ïëîùàäè íà îäíîãî ðàáîòíèêà è äð.

Ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ìîðàëè è îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû.

Ðàçâèòèå ïàðòíåðñòâà. Â ïàðòíåðñòâå ëþäè âûñòóïàþò êàê
ðàâíîïðàâíûå ÷ëåíû âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ìåæäó ñîáîé â îòëè÷èå
îò ôîðìàëüíîé ñâÿçè ðóêîâîäèòåëÿ ñ ïîä÷èíåííûì, ãäå èìååò ìå-
ñòî çàâèñèìîñòü îäíîãî ÷åëîâåêà îò äðóãîãî.

Ñîðåâíîâàíèå ÿâëÿåòñÿ ñïåöèôè÷åñêîé ôîðìîé îáùåñòâåííûõ
îòíîøåíèé è õàðàêòåðèçóåòñÿ ñòðåìëåíèåì ëþäåé ê óñïåõó, ïåðâåí-
ñòâó, äîñòèæåíèÿì è ñàìîóòâåðæäåíèþ.

Îáùåíèå — ýòî ñïåöèôè÷åñêàÿ ôîðìà âçàèìîäåéñòâèÿ ëþäåé
íà îñíîâå íåïðåðûâíîãî îáìåíà èíôîðìàöèåé. Ìåæëè÷íîñòíîå îá-
ùåíèå âîçíèêàåò ìåæäó ðàçëè÷íûìè ëþäüìè â ôîðìàõ ðóêîâîäè-
òåëü — ïîä÷èíåííûé — ñîòðóäíèê — äðóã è äðóãèõ, áîëåå ñëîæ-
íûõ, ôîðìàõ îáùåíèÿ íåñêîëüêèõ ëþäåé.

Óïðàâëåí÷åñêîå îáùåíèå âêëþ÷àåò â ñåáÿ òðè îñíîâíûõ ýòàïà:
âûäà÷à ðàñïîðÿäèòåëüíîé èíôîðìàöèè, ïîëó÷åíèå îáðàòíîé èí-
ôîðìàöèè, âûäà÷à îöåíî÷íîé èíôîðìàöèè.

Ïåðåãîâîðû — ýòî ñïåöèôè÷åñêàÿ ôîðìà ÷åëîâå÷åñêîãî îáùå-
íèÿ, êîãäà äâå ñòîðîíû èëè áîëåå, èìåþùèå ðàçëè÷íûå öåëè è çàäà-
÷è, ïûòàþòñÿ óâÿçàòü ìåæäó ñîáîé ðàçëè÷íûå èíòåðåñû íà îñíîâå
ïðîäóìàííîé ñõåìû ðàçãîâîðà (äèàëîãà) è, êàê ïðàâèëî, èçáåãàþò
ïðÿìîãî êîíôëèêòà.

Êîíôëèêò — ôîðìà ñòîëêíîâåíèÿ ïðîòèâîáîðñòâóþùèõ ñòî-
ðîí, èìåþùàÿ ñâîé ñþæåò, êîìïîçèöèþ, ýíåðãèþ, êîòîðûå ïî õîäó
äåéñòâèÿ òðàíñôîðìèðóþòñÿ â êóëüìèíàöèþ è ðàçâÿçêó è çàêàí÷è-
âàþòñÿ ïîëîæèòåëüíûì èëè îòðèöàòåëüíûì ðåøåíèåì ïðîáëåìû.

Ðàçëè÷àþò ìåæëè÷íîñòíûå êîíôëèêòû, ëè÷íîñòíûé êîíôëèêò
ìåæäó âíåøíåé ñðåäîé è âíóòðåííåé ìîðàëüþ, êîíôëèêòû ïî ïî-
âîäó ðàñïðåäåëåíèÿ ðîëåé íà ðàáîòå, äåëîâûå êîíôëèêòû èç-çà
ñòîëêíîâåíèÿ èíòåðåñîâ ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé, ñåìåéíûå êîí-
ôëèêòû ïî ðàçëè÷íûì ïðîáëåìàì è äð.

Ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû èãðàþò î÷åíü âàæíóþ ðîëü â ðàáîòå
ñ ïåðñîíàëîì, òàê êàê íàïðàâëåíû íà êîíêðåòíóþ ëè÷íîñòü è, êàê
ïðàâèëî, ñòðîãî ïåðñîíèôèöèðîâàíû è èíäèâèäóàëüíû. Ãëàâíîé
èõ îñîáåííîñòüþ ÿâëÿåòñÿ îáðàùåíèå ê âíóòðåííåìó ìèðó ÷åëîâåêà,
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åãî ëè÷íîñòè, èíòåëëåêòó, ÷óâñòâàì, îáðàçàì è ïîâåäåíèþ ñ òåì,
÷òîáû íàïðàâèòü âíóòðåííèé ïîòåíöèàë ÷åëîâåêà íà ðåøåíèå êîí-
êðåòíûõ çàäà÷ ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïñèõîëîãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðåäïîëàãàåò ïîñòàíîâêó öå-
ëåé ðàçâèòèÿ è êðèòåðèåâ ýôôåêòèâíîñòè, ðàçðàáîòêó ïñèõîëîãè-
÷åñêèõ íîðìàòèâîâ, ìåòîäîâ ïëàíèðîâàíèÿ ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìà-
òà è äîñòèæåíèÿ êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ. Ê íàèáîëåå âàæíûì ðå-
çóëüòàòàì ïñèõîëîãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ îòíîñÿòñÿ:

� ôîðìèðîâàíèå ïîäðàçäåëåíèé íà îñíîâå ïñèõîëîãè÷åñêîãî
ñîîòâåòñòâèÿ ñîòðóäíèêîâ;

� êîìôîðòíûé ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò â êîëëåêòèâå;

� ôîðìèðîâàíèå ëè÷íîé ìîòèâàöèè ëþäåé èñõîäÿ èç ôèëîñî-
ôèè ïðåäïðèÿòèÿ;

� ìèíèìèçàöèþ ïñèõîëîãè÷åñêèõ êîíôëèêòîâ (ñêàíäàëîâ,
îáèä, ñòðåññîâ, ðàçäðàæåíèé);

� ðàçðàáîòêó ñëóæåáíîé êàðüåðû íà îñíîâå ïñèõîëîãè÷åñêîé
îðèåíòàöèè ðàáîòíèêîâ;

� ðîñò èíòåëëåêòóàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà
è óðîâíÿ èõ îáðàçîâàíèÿ;

� ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû íà îñíîâå íîðì ïî-
âåäåíèÿ è îáðàçîâ èäåàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ.

Íà ïðàêòèêå ïðèìåíÿþò ñëåäóþùèå ìåòîäû:

� ñòàðàþòñÿ çàèíòåðåñîâàòü ðàáîòíèêîâ èçó÷åíèåì äîêóìåí-
òîâ, îòíîñÿùèõñÿ ê îñíîâíûì âèäàì äåÿòåëüíîñòè îðãàíè-
çàöèè, çà ñòðåìëåíèå ê óíèâåðñàëüíîñòè ïîâûøàþò èì çàð-
ïëàòó;

� óñòàíàâëèâàþòñÿ íàäáàâêè ê çàðïëàòå íàñòàâíèêàì;

� ïðîäóìûâàþòñÿ âîçìîæíîñòè êàðüåðíîãî ðîñòà;

� íà âàêàíòíûå äîëæíîñòè äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé êàíäèäàòîâ
èç âíóòðåííåãî ðåçåðâà (êîòîðûì ñ÷èòàþò ñîòðóäíèêîâ
äàííîãî îòäåëà) âñåãäà ðàññìàòðèâàþò â ïðèîðèòåòíîì ïî-
ðÿäêå;

� êîìïàíèÿ ïî äîãîâîðåííîñòè ñ âóçàìè ïðèíèìàåò íà ðàáîòó
ñòàæåðîâ — ñòóäåíòîâ ñòàðøèõ êóðñîâ; ïîäïèñûâàåò ñ íèìè
äîãîâîð, â êîòîðîì îãîâàðèâàþòñÿ îáÿçàòåëüñòâà ñòîðîí, ñòó-
äåíòû îáÿçàíû îòðàáîòàòü â êîìïàíèè îïðåäåëåííîå âðåìÿ
ïîñëå îáó÷åíèÿ è ñòàæèðîâêè;
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� äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåòåíäîâàòü íà áîëåå ïåðñïåêòèâíóþ ïîçè-
öèþ, ðàáîòíèêîâ íåêîòîðûõ êîìïàíèé îáÿçûâàþò ãîä îòðàáî-
òàòü íà íåîáõîäèìîé äëÿ êîìïàíèè äîëæíîñòè;

� åùå îäèí ôàêòîð, êîòîðûé ìîæåò óäåðæàòü ñîòðóäíèêà â êîì-
ïàíèè, íåñìîòðÿ íà íåâûñîêóþ çàðàáîòíóþ ïëàòó, — õîðîøèé
ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò; îùóùåíèå, ÷òî ðàáîòíèêè äåëàþò
âàæíîå äåëî è öåííû äëÿ êîìïàíèè, èìååò îãðîìíîå çíà÷åíèå
äëÿ ëþáîãî ñïåöèàëèñòà;

� âîçìîæíîñòü ñîòðóäíèêîâ è òîï-ìåíåäæåðîâ óñòàíîâèòü ïðÿ-
ìîé êîíòàêò äðóã ñ äðóãîì (â îäíîé èç êîìïàíèé êàæäûé
êâàðòàë ïðîõîäÿò çàâòðàêè ëó÷øèõ ñîòðóäíèêîâ öåíòðà ïî
ïîääåðæêå êëèåíòîâ ñ èñïîëíèòåëüíûì âèöå-ïðåçèäåíòîì,
îòâå÷àþùèì çà îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ; âûåçäíûå çàñåäàíèÿ
ïðàâëåíèÿ êîìïàíèè ïðîõîäÿò òàêæå â öåíòðå ïî ïîääåðæêå
êëèåíòîâ);

� çíà÷åíèå äëÿ ñòàáèëüíîñòè êàäðîâ èìååò çàêðåïëåíèå, óäåð-
æàíèå ðóêîâîäèòåëåé îðãàíèçàöèé è èõ ïîäðàçäåëåíèé.

Ñïåöèàëèñòû ïðåäóïðåæäàþò, ÷òî íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü è ñòîè-
ìîñòü âíåäðåíèÿ òåõ èëè èíûõ ïðîãðàìì ïîâûøåíèÿ ñòàáèëüíîñòè
êàäðîâ, òå çàòðàòû, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ ïîíåñåò íà èõ ðåàëèçàöèþ.
Âàæíî ïðàâèëüíî è ãðàìîòíî ñî÷åòàòü ðàññìîòðåííûå ìåòîäû ñ ó÷å-
òîì êîíêðåòíûõ óñëîâèé, êîíêðåòíîé ñòàäèè ðàçâèòèÿ áèçíåñà, ðå-
ãèîíà, ñ ó÷åòîì âîçìîæíîñòåé ñàìîé îðãàíèçàöèè.

Êîìàíäà — ãðóïïà ëþäåé, äîïîëíÿþùèõ è âçàèìîçàìåíÿþùèõ
äðóã äðóãà â õîäå äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Êîìàíäà âûñòóïàåò â êà÷åñòâå îñîáîé ôîðìû îðãàíèçàöèè ëþ-
äåé, îñíîâàííîé íà ïðîäóìàííîì ïîçèöèîíèðîâàíèè ó÷àñòíèêîâ,
èìåþùèõ îáùåå âèäåíèå ñèòóàöèè è ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé îðãàíè-
çàöèè è âëàäåþùèõ îòðàáîòàííûìè ïðîöåäóðàìè âçàèìîäåéñòâèÿ.

Åñëè ëþäè ðàáîòàþò âìåñòå, îíè ìîãóò ïðîèçâåñòè ðàáîòó, êîòî-
ðàÿ ïðåâîñõîäèò ïî îáúåìó ëèáî ðàäèêàëüíî îòëè÷àåòñÿ ïî êà÷åñò-
âó îò ðàáîòû îòäåëüíî òðóäÿùèõñÿ èíäèâèäóóìîâ. Ýòî ñîãëàñóåòñÿ
ñ ïîíÿòèåì ñèñòåìû è åå ñâîéñòâîì ýìåðäæåíòíîñòè.

Íà ïóòè ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû íàèáîëåå ÿðêî ìîãóò îòêðûòü-
ñÿ âîçìîæíîñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè.

Ïñèõîëîãè âûäåëèëè ïÿòü ãðóïï ÷åëîâå÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé:
àíàëèòè÷åñêèå (ïðåîáëàäàåò ôóíêöèÿ èíòåëëåêòà, èëè, êàê ãîâîðÿò,
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IQ); òâîð÷åñêèå (ñâÿçàííûå â ïåðâóþ î÷åðåäü ñ âîîáðàæåíèåì);
ïðàêòè÷åñêèå (èìè îáëàäàþò ëþäè ñ ðàçâèòûì âíèìàíèåì); êîîð-
äèíàöèîííûå (èìè íàäåëåíû èíäèâèäóóìû ñ õîðîøåé ïàìÿòüþ)
è êîììóíèêàòèâíûå (êîãäà ÷åëîâåêîì ïðàâÿò ÷óâñòâà è èíòóèöèÿ).

Êàæäûé ÷åëîâåê, â ïîëíîé ñòåïåíè îáëàäàÿ èíòåëëåêòîì, âîîá-
ðàæåíèåì, ñïîñîáíîñòüþ ê àíàëèçó, ïàìÿòüþ, âíèìàíèåì è ò. ä.,
â êà÷åñòâå âåäóùåé èìååò òîëüêî îäíó ïñèõè÷åñêóþ ôóíêöèþ.
Îíà-òî è îïðåäåëÿåò â êîíå÷íîì èòîãå, êàêèå ñïîñîáíîñòè ìû ïðî-
ÿâëÿåì â ïåðâóþ î÷åðåäü. Â èäåàëå ñàìûì ñëàæåííûì áóäåò òîò
êîëëåêòèâ, â êîòîðîì ïðèñóòñòâóþò ëþäè ñî âñåìè ïåðå÷èñëåííû-
ìè ñïîñîáíîñòÿìè.

Êîìàíäíîìó ñïîñîáó îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ïðèñóùè:

� ñîãëàñîâàííîå âèäåíèå ñòîÿùèõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé çàäà÷
è ñèñòåìà ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè äëÿ èõ óñïåøíîãî
ðåøåíèÿ;

� ôîðìèðîâàíèå íàïðàâëåííîñòè íà îáùóþ è ÿñíóþ öåëü;

� ðàñïðåäåëåíèå ðîëåé è ïîçèöèé ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ ìàêñè-
ìàëüíîé ñàìîîòäà÷è;

� îáåñïå÷åíèå ìàêñèìàëüíîãî âêëþ÷åíèÿ êàæäîãî ñîòðóäíèêà
â ðàáî÷èé ïðîöåññ;

� îáåñïå÷åíèå ñîâìåñòíîé âûðàáîòêè ðåøåíèé;

� îðèåíòàöèÿ íà ýôôåêòèâíîñòü è ñèòóàöèîííîå ëèäåðñòâî;

� ãåíåðàöèÿ íîâûõ èäåé è ñïîñîáîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåì;

� ðàçâèòèå âíåøíèõ îòíîøåíèé è óñòàíîâëåíèå íåîáõîäèìûõ
êîíòàêòîâ ñ äðóãèìè ëþäüìè è îðãàíèçàöèÿìè;

� ïðîâåðêà è îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîòû.
Ãðàìîòíî ñôîðìèðîâàííàÿ êîìàíäà óñòîé÷èâà ê âíåøíèì âîç-

äåéñòâèÿì, îíà ñòàíîâèòñÿ åäèíûì îðãàíèçìîì, êîòîðûé ñïîñîáåí
ãèáêî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ ñèòóàöèè.

Â òåîðåòè÷åñêîì è ïðàêòè÷åñêîì ïëàíå ïðîáëåìû êîìàíäîîá-
ðàçîâàíèÿ ðåøàåò òèìáèëäèíã. Òèìáèëäèíã (teambuilding) — ñîç-
äàíèå ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíîé, ãèáêîé è ïðîäóêòèâíîé êîìàíäû
âíóòðè êîìïàíèè.

Ïðàâèëüíîå ðàñïðåäåëåíèå ðîëåé — ãëàâíîå óñëîâèå íîðìàëü-
íîãî ñóùåñòâîâàíèÿ ëþáîé êîìàíäû.

Êîìàíäà «Ìû — êóëüòóðà», óäîâëåòâîðåííîñòü òðóäîì — íå-
ðàçðûâíî ñâÿçàíû ñî ñòèìóëèðîâàíèåì è ìîòèâàöèåé òðóäà. Ñòè-
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ìóëèðîâàíèå — ïðîöåññ âíåøíèé, à ìîòèâàöèÿ — âíóòðåííèé. Òåì,
êòî ïóòàåò èëè ñìåøèâàåò ýòè ïðîöåññû, ïîëåçíî âñïîìíèòü, ÷òî
ìîòèâ — ýòî îñîçíàííàÿ ïîòðåáíîñòü. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ìîòèâà-
öèÿ — ýòî ýôôåêòèâíîå ñòèìóëèðîâàíèå.

4.2. Ñóáúåêòû îðãàíèçàòîðñêîé äåÿòåëüíîñòè

Ñïîð î òîì, êîìó áûòü ðóêîâîäèòåëåì — «óïðàâëÿþùåìó» èëè
«ïðîèçâîäñòâåííèêó», — òÿíåòñÿ äàâíî è íå èìååò îäíîçíà÷íîãî
ðåøåíèÿ. Ñïåöèôè÷åñêèå óñëîâèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ è êóëü-
òóðíûõ èçìåíåíèé â îáùåñòâå ñóùåñòâåííî ïîâûøàþò ðîëü ëè÷-
íîñòè ðóêîâîäèòåëåé. Ïðîôåññèîíàëüíàÿ êóëüòóðà ñîâðåìåííîãî
ñïåöèàëèñòà è ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíà ñïîñîáñòâîâàòü âûðàáîòêå íî-
âîãî ìûøëåíèÿ.

Òîëüêî ðóêîâîäèòåëü â ñîñòîÿíèè ïðèëîæèòü äîñòèæåíèÿ íàó-
êè óïðàâëåíèÿ ê êîíêðåòíûì ñèòóàöèÿì è óñëîâèÿì, äîïîëíèòü
ñèñòåìíûé ïîäõîä â óïðàâëåíèè ñèòóàöèîííûì.

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä êîíöåíòðèðóåòñÿ íà òîì, ÷òî ïðèãîä-
íîñòü ðàçëè÷íûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ ñèòóàöèåé. Íå
ñóùåñòâóåò åäèíîãî «ëó÷øåãî» ñïîñîáà óïðàâëÿòü îðãàíèçàöèåé.
Ñàìûì ýôôåêòèâíûì ìåòîäîì â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè ÿâëÿåòñÿ
ìåòîä, êîòîðûé áîëåå âñåãî ñîîòâåòñòâóåò äàííîé ñèòóàöèè. Òàêîå
íîâîå ìûøëåíèå è ñòèëü ïîâåäåíèÿ íåîáõîäèìû ðóêîâîäèòåëÿì
äëÿ ïîíèìàíèÿ èçìåíåíèé, ïðîèñõîäÿùèõ â îáùåñòâå, è âûðàáîòêè
ïðàâèëüíîé ñòðàòåãèè äåéñòâèé. Íî ýòî ìûøëåíèå ôîðìèðóåòñÿ
íå íà îñíîâå ïðîá è îøèáîê, à â õîäå îáó÷åíèÿ è ñïåöèàëüíîé ïîä-
ãîòîâêè, êîòîðûå òðåáóþò óïðàâëåí÷åñêîé ñïåöèàëèçàöèè â óæå ñó-
ùåñòâóþùèõ è ââîäèìûõ ñïåöèàëüíîñòÿõ.

Íîâîå ìûøëåíèå òðåáóåòñÿ ðóêîâîäèòåëÿì äëÿ îâëàäåíèÿ ýêî-
íîìè÷åñêèìè è ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèìè ìåòîäàìè óïðàâëå-
íèÿ. Ðå÷ü èäåò î ïðèîðèòåòàõ, ÷òî âîâñå íå îòìåíÿåò íåîáõîäèìîñòè
âëàäåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíûìè ìåòîäàì. Íî ïðîÿâëåíèå ýòîãî ìûø-
ëåíèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò ìîòèâàöèè ðóêîâîäèòåëÿ.

Ïðîâåäåííûå èññëåäîâàíèÿ óñòðåìëåííîñòè ìåíåäæåðîâ ê óñ-
ïåõó â áèçíåñå äàëè âîçìîæíîñòü îõàðàêòåðèçîâàòü òàêîé ïîêàçà-
òåëü, êàê ìîòèâàöèÿ äîñòèæåíèÿ.
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Ìîòèâàöèÿ äîñòèæåíèÿ — ýòî ñòðåìëåíèå ìåíåäæåðà ïðåâçîé-
òè óæå äîñòèãíóòûé óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàòîðñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè, ñîðåâíîâàíèå ñ ñàìèì ñîáîé è ñ äðóãèìè. Îíà ïðîÿâëÿ-
åòñÿ êàê òåíäåíöèÿ ê óëó÷øåíèþ ðåçóëüòàòîâ, ê ïåðåæèâàíèþ óñ-
ïåõîâ ëþáîé çíà÷èìîé èëè íåçíà÷èìîé ñèòóàöèè, ñòðåìëåíèå
óñïåøíî âûéòè èç íåå. Ìîòèâàöèÿ äîñòèæåíèÿ ñâÿçàíà ñ óðîâíåì
ïðèòÿçàíèÿ: ïîñëå óñïåõà óðîâåíü ïðèòÿçàíèé ïîâûøàåòñÿ, à ïî-
ñëå íåóäà÷è, â ëó÷øåì ñëó÷àå, îñòàåòñÿ íà ïðåæíåì óðîâíå.

Âûñîêèé óðîâåíü ìîòèâàöèè õàðàêòåðèçóåòñÿ âûñîêîé àêòèâíî-
ñòüþ, ïðîÿâëåíèåì ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, ñêëîííîñòüþ ê ðèñêó, âûñî-
êîé ñòåïåíüþ îòâåòñòâåííîñòè. Òàêèå ðóêîâîäèòåëè óâåðåíû â ñâî-
èõ âîçìîæíîñòÿõ, óñïåõå, â ïðàâèëüíîñòè ñâîèõ äåéñòâèé. Êàê ïðà-
âèëî, ïî ìåðå äîñòèæåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ óñïåõîâ ñàìîîöåíêà
òàêîãî ÷åëîâåêà ïîâûøàåòñÿ.

Ñðåäíèé óðîâåíü ìîòèâàöèè äîñòèæåíèÿ ãîâîðèò î òîì, ÷òî ðó-
êîâîäèòåëè ïðåäïî÷èòàþò èìåòü ÷åòêèå, íå î÷åíü òðóäíûå öåëè.
Ïðè âûïîëíåíèè êàêîé-ëèáî ðàáîòû îíè íå ñòðåìÿòñÿ åå ñäåëàòü
ëó÷øå, ÷åì ðàíüøå. Îáû÷íî ó íèõ íåò ñèëüíîãî óâëå÷åíèÿ ðàáîòîé.
Òàêèå ðóêîâîäèòåëè ñïîêîéíî ïåðåíîñÿò íåóäà÷è è âïîëíå äîâîëü-
íû íåáîëüøèì óñïåõîì.

Íèçêèé óðîâåíü ìîòèâàöèè äîñòèæåíèÿ ïðèñóù ðóêîâîäèòå-
ëÿì, êîòîðûå ñòàðàþòñÿ èçáåæàòü íåóäà÷, íåæåëè äîñòè÷ü óñïåõà.
Àêòèâíîñòü, ñàìîñòîÿòåëüíîñòü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé äëÿ íèõ
íå ñâîéñòâåííà, ïîýòîìó ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî äëÿ òàêèõ ðóêîâî-
äèòåëåé — äîâîëüíî òðóäíàÿ çàäà÷à.

Ïñèõîëîãè õîðîøî çíàþò î òåîðèè òðóäîâîé ìîòèâàöèè Àòêèíñîíà. Äëÿ òåõ, êòî

ñ íåé íå çíàêîì, êîðîòêî ïîÿñíèì. Ñîãëàñíî äàííîé òåîðèè, â äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà

ïðèñóòñòâóþò äâà îñíîâíûõ ìîòèâà — ìîòèâ äîñòèæåíèÿ è ìîòèâ èçáåãàíèÿ íåóäà÷.

Â çàâèñèìîñòè îò ÷åëîâåêà è äåÿòåëüíîñòè, êîòîðîé îí â íàñòîÿùèé ìîìåíò çàíÿò, òîò

èëè èíîé ìîòèâ ìîæåò ïðåîáëàäàòü. Êàæäûé èç ýòèõ ìîòèâîâ íå ÿâëÿåòñÿ íè «ïëîõèì»

íè «õîðîøèì», âñå çàâèñèò îò êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. Òàê, íàïðèìåð, óïðàâëåíåö, ñòðå-

ìÿùèéñÿ èçáåãíóòü íåóäà÷, íèêîãäà íå ñîâåðøèò «ïðîðûâà», îí ïðåäïî÷òåò òðèæäû

ïåðåñòðàõîâàòüñÿ è íå ñîâåðøàòü «ðåçêèõ äâèæåíèé». Íî åñëè ñòðàòåãè÷åñêàÿ çàäà-

÷à — ñîõðàíåíèå «ñòàòóñ êâî», òî àìáèöèîçíûé, îðèåíòèðîâàííûé íà óñïåõ ðóêîâîäè-

òåëü ìîæåò ñòàòü ìîãèëüùèêîì ïðîåêòà. Òî÷íî òàêæå ÷åëîâåê îáû÷íî íå ðåàãèðóåò

îäèíàêîâî âî âñåõ ñëó÷àÿõ. Êàê ïðàâèëî, òîò èëè èíîé òèï ìîòèâàöèè ïðîÿâëÿåòñÿ â âè-
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äå îáùåé òåíäåíöèè, ñèëüíî çàâèñÿùåé îò êîíêðåòíûõ óñëîâèé. Â çíàêîìûõ âèäàõ

äåÿòåëüíîñòè ëþäè, êàê ïðàâèëî, áîëåå ñòðåìÿòñÿ ê óñïåõó, ïðè íîâûõ, íåçíàêîìûõ çà-

äà÷àõ îáû÷íî âíà÷àëå ñòàðàþòñÿ èçáåæàòü íåóäà÷. Â êðàéíå ïàòîëîãè÷åñêîì âèäå ìî-

ãóò èìåòü ìåñòî è «çàñòðåâàíèÿ». Òàê ïîÿâëÿþòñÿ òèïû «êàê áû ÷åãî íå âûøëî», ïðåä-

ïî÷èòàþùèå âî âñåì îòñóòñòâèå äâèæåíèÿ ëþáûì ïåðåìåíàì, è ëèõèå êîìàíäèðû, õî-

äÿùèå íà òàíêè â êîííîì ñòðîþ ñ êðèêîì «Ìû ïîáåäèì!» Âïðî÷åì, óñïåøíîñòü

äåÿòåëüíîñòè çàâèñèò íå òîëüêî îò òèïà ìîòèâàöèè, íî, äàæå â áîëüøåé ñòåïåíè, îò èí-

òåëëåêòóàëüíîãî óðîâíÿ ÷åëîâåêà. È òîãäà îñíîâíîå ðàçëè÷èå — â ìàñøòàáå çàäà÷,

êîòîðûå ÷åëîâåê ïåðåä ñîáîé ñòàâèò.

Èñòî÷íèê: Êîíîâàëîâ À. Ðàáîòîäàòåëè ïî Àòêèíñîíó // Ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì

(HR-Journal.ru)

Íàðÿäó ñ êëàññè÷åñêèì íàáîðîì ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ âñå ÷àùå
âñïîìèíàþò î ôóíêöèè ðóêîâîäñòâà, à ñ èçìåíåíèåì êîíöåïöèé
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, â óñëîâèÿõ âûñîêîé ðàçâèòîñòè ïåðñîíàëà
ñóùåñòâåííûì ñòàíîâèòñÿ è âñòðå÷íûé ïðîöåññ, êîòîðûé íàçûâà-
þò «èìïëîèøèï».

Èìïëîèøèï — ïàðòíåðñòâî ðóêîâîäèòåëÿ è ñîòðóäíèêîâ, ñîç-
äàíèå êîìàíäû, ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû «Ìû».

Ðóêîâîäèòåëü èìååò ïðàâî è îáÿçàí ðåàëèçîâûâàòü ñëåäóþùèå
ïîëíîìî÷èÿ, ïîðó÷åííûå åìó:

� ñòðîãî ñîáëþäàòü òðåáîâàíèÿ çàêîíîâ;

� ðóêîâîäèòü âñåìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè íà îñíî-
âå ïðèìåíåíèÿ ìåòîäîâ, ñîîòâåòñòâóþùèõ âðåìåíè è îáñòà-
íîâêå;

� îðãàíèçîâàòü òðóä ðàáîòíèêîâ;

� ñîâåðøåíñòâîâàòü óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé è åå ïîäðàçäåëå-
íèÿìè;

� îáåñïå÷èâàòü ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå îðãàíèçàöèåé ðå-
ñóðñîâ, êîòîðûìè îíà ðàñïîëàãàåò, çàêëþ÷àòü äîãîâîðû, ïðè-
âëåêàòü èíâåñòèöèè;

� âîñïèòûâàòü ó ïîä÷èíåííûõ âûñîêèå äåëîâûå êà÷åñòâà;

� ïðèâëåêàòü ïîä÷èíåííûõ ê ýëåìåíòàì ñàìîóïðàâëåíèÿ; ó÷è-
òûâàòü ìíåíèÿ è ïðåäëîæåíèÿ ñîòðóäíèêîâ ïðè ðàçðàáîòêå
è ïðèíÿòèè ðåøåíèé;

� ïîäàâàòü ïîä÷èíåííûì ïðèìåð îáðàçöîâîãî âûïîëíåíèÿ ñëó-
æåáíîãî äîëãà è äîñòîéíîãî ïîâåäåíèÿ;
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� ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïî îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíî-
ñòè îðãàíèçàöèè, èçäàâàòü ïðèêàçû è äðóãèå àêòû â ïðåäåëàõ
ñâîåé êîìïåòåíöèè;

� äåéñòâîâàòü îò èìåíè ñâîåé îðãàíèçàöèè è ïðåäñòàâëÿòü
åå âî âíåøíèõ îðãàíèçàöèÿõ;

� ðàñïîðÿæàòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîäàòåëüñòâîì èìóùåñò-
âîì îðãàíèçàöèè; çàêëþ÷àòü äîãîâîðû, îòêðûâàòü â áàíêàõ
ðàñ÷åòíûå è äðóãèå ñ÷åòà îðãàíèçàöèè;

� ïðèíèìàòü íà ðàáîòó è óâîëüíÿòü ñ ðàáîòû ðàáîòíèêîâ
â ïðåäåëàõ øòàòíîé íîìåíêëàòóðû, ïðèìåíÿòü ìåðû ïîîù-
ðåíèÿ è íàëàãàòü âçûñêàíèÿ íà ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè
è ò. ï.

Ðàçíûìè ãðóïïàìè ðàáîòíèêîâ íóæíî óïðàâëÿòü ïî-ðàçíîìó; îäíîé è òîé æå

ãðóïïîé ðàáîòíèêîâ ñëåäóåò óïðàâëÿòü ïî-ðàçíîìó â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ. Âñå ÷àùå «ñëó-

æàùèìè» ñëåäóåò óïðàâëÿòü êàê «ïàðòíåðàìè», à ïàðòíåðñòâî óæå èñêëþ÷àåò «óïðàâ-

ëåíèå», ïîñêîëüêó ïðåäïîëàãàåò ðàâåíñòâî ó÷àñòíèêîâ. Ïàðòíåðû íå ìîãóò ïðèêàçû-

âàòü äðóã äðóãó. Îíè ìîãóò òîëüêî óáåæäàòü äðóã äðóãà. Ñëåäîâàòåëüíî, ìîæíî ñêà-

çàòü, ÷òî ìåíåäæìåíò âñå áîëüøå ñòàíîâèòñÿ ïîõîæèì íà «ìàðêåòèíãîâóþ äåÿòåëü-

íîñòü». À â ìàðêåòèíãå íèêòî íå íà÷èíàåò ñ âîïðîñà «×åãî ìû õîòèì?» Âñå íà÷èíàåòñÿ

ñ âîïðîñîâ: «×åãî õî÷åò äðóãàÿ ñòîðîíà? Êàêîâû åå öåííîñòè? Â ÷åì ñîñòîÿò åå öåëè? Êà-

êèõ ðåçóëüòàòîâ îíà õî÷åò äîñòè÷ü?» È òóò óæå íå ïîäõîäèò íè «òåîðèÿ X», íè «òåî-

ðèÿ Y», íè ëþáàÿ äðóãàÿ òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Ìîæåò áûòü, íàì âñåì âìåñòå

ñëåäóåò ñôîðìóëèðîâàòü çàäà÷ó ïî-äðóãîìó è âîîáùå îòêàçàòüñÿ îò «óïðàâëåíèÿ êàä-

ðàìè». Èñõîäíîé òî÷êîé êàê òåîðèè, òàê è ïðàêòèêè ìîæåò ñòàòü «óïðàâëåíèå, îðèåíòè-

ðîâàííîå íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü». Èñõîäíîé òî÷êîé ìîæåò ñòàòü îïðåäåëåííûé ðå-

çóëüòàò — êàê, íàïðèìåð, â ñëó÷àå îðêåñòðà, êîòîðûì óïðàâëÿåò äèðèæåð, èëè ôóò-

áîëüíîé êîìàíäû. Äëÿ íèõ ãëàâíîå — êà÷åñòâî èñïîëíåíèÿ è ïîáåäà â èãðå ñîîòâåòñò-

âåííî. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ðàáîòíèêà óìñòâåííîãî òðóäà äîëæíà, ïî âñåé âèäèìîñòè,

ñòàòü öåëüþ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, êàê ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ìàëîêâàëè-

ôèöèðîâàííîãî ðàáî÷åãî áûëî öåëüþ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì íà ïðîòÿæåíèè ïðîøåä-

øåãî ñòîëåòèÿ, ñî âðåìåí Ôðåäåðèêà Óèíñëîó Òåéëîðà. Äëÿ ýòîãî ïîòðåáóþòñÿ, ïîìèìî

âñåãî ïðî÷åãî, ñîâåðøåííî èíûå ïîäõîäû ê ðàáîòàþùèì â îðãàíèçàöèè è ê èõ ðàáîòå.

À èìåííî: Ëþäüìè íå íàäî «óïðàâëÿòü». Çàäà÷à — íàïðàâëÿòü ëþäåé. Öåëü — ñäå-

ëàòü ìàêñèìàëüíî ïðîèçâîäèòåëüíûìè ñïåöèôè÷åñêèå íàâûêè è çíàíèÿ êàæäîãî îò-

äåëüíîãî ðàáîòíèêà.

Èñòî÷íèê: Äðóêåð Ï. Ô. Çàäà÷è ìåíåäæìåíòà â XXI âåêå. Ì.: Âèëüÿìñ, 2004.
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Âñå îñíîâíûå ðîëè, êàê ïðàâèëî, ðåàëèçóþòñÿ â îðãàíèçàöèè.
Íàèáîëåå âàæíûì ýëåìåíòîì ñîöèàëüíîé îðãàíèçàöèè ïî ïðàâó
ñ÷èòàåòñÿ ãðóïïà. Ýôôåêò âîçäåéñòâèÿ ãðóïïû íà ïîâåäåíèå êîí-
êðåòíûõ ëþäåé, çàìå÷åííûé Ýëòîíîì Ìýéî, ïîëîæåí â îñíîâó áèõå-
âèîðèñòè÷åñêîé øêîëû â óïðàâëåíèè. Òðàäèöèîííî ãðóïïû ðàçäåëÿ-
þòñÿ íà ïåðâè÷íûå (ïðÿìîé êîíòàêò, óñòîé÷èâûå ýìîöèîíàëüíûå
îòíîøåíèÿ) è âòîðè÷íûå (ñâÿçü íà îñíîâå âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåí-
íûõ ôóíêöèé). Ñîãëàñíî òî÷êå çðåíèÿ íåêîòîðûõ èññëåäîâàòåëåé,
íàèáîëåå óñòîé÷èâîé áûâàåò ãðóïïà èç ïÿòè ÷åëîâåê, òàê êàê ÷èñëî
÷ëåíîâ ãðóïïû íå÷åòíîå è íåâîçìîæíî ïîÿâëåíèå ðàâíî÷èñëåííûõ
ôðàêöèé, áîëåå òîãî, «àóòñàéäåðàì» ãðóïïû ìîæåò áûòü îêàçàíà
ïîääåðæêà îòäåëüíûõ åå ÷ëåíîâ. Â ãðóïïå ñ áîëüøèì ÷èñëîì ÷ëå-
íîâ íåêîòîðûå ìîãóò ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ â èçîëÿöèè. Ïîÿâëÿåòñÿ
áîëüøàÿ ïîòðåáíîñòü â ëèäåðå, îñóùåñòâëÿþùåì êîíòàêòû ñî âñå-
ìè ÷ëåíàìè ãðóïïû.

Ïîâåäåíèå ÷ëåíîâ ãðóïïû ñòðåìèòñÿ ñîîòâåòñòâîâàòü ïðåäïè-
ñàííûì ñòàíäàðòàì (íîðìàì) èëè ðàçäåëÿåìûì áîëüøèíñòâîì ÷ëå-
íîâ ãðóïïû. Ãðóïïîâûå íîðìû ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü èëè ïðåïÿòñò-
âîâàòü äîñòèæåíèþ ôîðìàëüíûõ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ïðèìåðîì íîð-
ìû, ñïîñîáñòâóþùåé äîñòèæåíèþ öåëåé ôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè,
ÿâëÿåòñÿ âûñîêàÿ öåííîñòü êîëëåêòèâèçìà âíóòðè ãðóïïû, êîòîðûé
ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü åäèíñòâó öåëåé è äåéñòâèé, ïðè óñëîâèè, ÷òî
îíè óñòðåìëåíû â íàïðàâëåíèè äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè.

Òðàäèöèîííî â îòå÷åñòâåííîé ñîöèîëîãèè àíàëèçèðîâàëèñü
ãðóïïû (êîëëåêòèâû), â êîòîðûõ öåëè îðãàíèçàöèè ïîä÷èíåíû îá-
ùåíàðîäíûì èëè ïîíèìàâøèìñÿ êàê òîæäåñòâåííûå îáùåãîñóäàð-
ñòâåííûì öåëÿì. Òàêèì îáðàçîì, ïîä êîëëåêòèâîì ìîæíî ïîíè-
ìàòü ëþáóþ ãðóïïó, ñîñòàâëÿþùóþ îñíîâó îðãàíèçàöèè, ïðåñëå-
äóþùóþ îáùåñòâåííî çíà÷èìûå è ïîëåçíûå öåëè. Â íàèáîëüøåé
ñòåïåíè ýòî âàæíî äëÿ êîëëåêòèâîâ ó÷ðåæäåíèé è ïðåäïðèÿòèé îð-
ãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî è ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ.

Òàê æå êàê âñå îðãàíèçàöèè èìåþò íåêîòîðûå îáùèå õàðàêòå-
ðèñòèêè, âêëþ÷àÿ íåîáõîäèìîñòü â óïðàâëåíèè, äåÿòåëüíîñòü ïî
óïðàâëåíèþ èìååò ìíîãî îáùèõ õàðàêòåðèñòèê. Ýòèì îáúÿñíÿåòñÿ
òîò ôàêò, ÷òî ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè ðàçíîãî óðîâíÿ, îñóùåñòâ-
ëÿþùèìè ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â ðàçíûõ îðãàíèçàöèÿõ, áîëüøå ñõîä-
ñòâà, ÷åì ðàçëè÷èé.
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Â ëèòåðàòóðå ïî òåîðèè è ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ îáñóæäàþòñÿ
âîïðîñû ëèäåðñòâà, íîðì óïðàâëÿåìîñòè, ñòèëÿ è ìåòîäîâ óïðàâëå-
íèÿ, äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé, îðãàíèçàöèè òðóäà ðóêîâîäèòåëÿ
è ò. ï.

Â îçíà÷åííîé ëèòåðàòóðå î÷åíü ðåäêî îãîâàðèâàþòñÿ ðàçëè÷èÿ
ìåæäó ìåíåäæåðîì è ðóêîâîäèòåëåì, õîòÿ ýòî ðàçëè÷èå ñóùåñòâåí-
íî. Àìåðèêàíñêèå è åâðîïåéñêèå ñïåöèàëèñòû ïî óïðàâëåíèþ ïî÷òè
âñåãäà ïîäðàçóìåâàþò ïîä ìåíåäæåðîì ïðîôåññèîíàëüíîãî óïðàâ-
ëåíöà, äåéñòâóþùåãî â íåêîòîðîé îðãàíèçàöèè è îñîçíàþùåãî, ÷òî
îí ïðåäñòàâèòåëü îñîáîé ïðîôåññèè, à íå ïðîñòî èíæåíåð èëè ýêî-
íîìèñò, çàíèìàþùèéñÿ óïðàâëåíèåì. Ê òîìó æå ìåíåäæåð — ýòî
÷åëîâåê, ïðîøåäøèé, êàê ïðàâèëî, ñïåöèàëüíóþ ïîäãîòîâêó. Òàêèì
îáðàçîì, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî íå êàæäûé ðóêîâîäèòåëü — ìåíåäæåð,
íî è íå êàæäûé ìåíåäæåð ÿâëÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëåì.

Èññëåäîâàíèå, ïðîâåäåííîå â ñðåäå «ñîâðåìåííûõ» ðîññèéñêèõ
ïðåäïðèíèìàòåëåé è ðóêîâîäèòåëåé, ïîêàçàëî, ÷òî, îðèåíòèðóÿñü
íà çàïàäíûé ñòèëü äåëîâûõ îòíîøåíèé, îíè íà ïðàêòèêå äåìîíñò-
ðèðóþò ïàòðèàðõàëüíûå òðàäèöèè. Èíòåëëåêòóàëû, ïðèøåäøèå
èç íàóêè, ÷àùå ÿâëÿþòñÿ ñïåöèàëèñòàìè, à íå õîçÿåâàìè è ðóêîâî-
äèòåëÿìè ôèðì. Íà ýòî ÿâëåíèå îáðàùàë âíèìàíèå Ï. Äðóêåð, óò-
âåðæäàÿ, ÷òî «÷åì áîëüøå èìååòñÿ âûñîêîîáðàçîâàííûõ ëþäåé, òåì
â áîëüøåé ìåðå çàâèñÿò îíè îò îðãàíèçàöèè. Ïðàêòè÷åñêè âñå ëþäè,
èìåþùèå îáðàçîâàíèå âûøå ñðåäíåãî øêîëüíîãî, âî âñåõ ðàçâèòûõ
ñòðàíàõ ìèðà — â ÑØÀ ýòà öèôðà ñîñòàâëÿåò áîëåå 90% — ïðîâå-
äóò âñþ ñâîþ æèçíü â êà÷åñòâå ñëóæàùèõ óïðàâëÿåìûõ îðãàíèçà-
öèé è íå ñìîãóò æèòü è çàðàáàòûâàòü ñåáå íà æèçíü âíå îðãàíèçà-
öèé».

Íåîáõîäèìîñòü ñïåöèàëüíîé ïîäãîòîâêè äëÿ ïðîôåññèîíàëü-
íûõ ðóêîâîäèòåëåé âûòåêàåò èç ðîëåé, èñïîëíÿåìûõ èìè. Ïî îïðå-
äåëåíèþ Ã. Ìèíöáåðãà, ðóêîâîäèòåëü èñïîëíÿåò 10 ðîëåé:

� ìåæëè÷íîñòíûå — ãëàâíûé ðóêîâîäèòåëü, ëèäåð, ñâÿçóþùåå
çâåíî;

� èíôîðìàöèîííûå — ïðèåìíèê èíôîðìàöèè, ðàñïðîñòðàíè-
òåëü èíôîðìàöèè, ïðåäñòàâèòåëü;

� ñâÿçàííûå ñ ïðèíÿòèåì ðåøåíèé — ïðåäïðèíèìàòåëü, óñòðà-
íÿþùèé íàðóøåíèÿ, ðàñïðåäåëèòåëü ðåñóðñîâ, âåäóùèé ïåðå-
ãîâîðû.
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Ðåçóëüòàòû óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ ïðîÿâ-
ëÿþòñÿ â ïîêàçàòåëÿõ ñòàáèëüíîñòè èëè òåêó÷åñòè êàäðîâ. Âíèìà-
íèå ðóêîâîäèòåëÿ ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ íà ñîáñòâåííîé êàðüåðå
è êàðüåðå ñâîèõ ðàáîòíèêîâ.

Êàðüåðà — â øèðîêîì ïîíèìàíèè ýòîãî ñëîâà îçíà÷àåò óñïåøíîå
ïðîäâèæåíèå â îáëàñòè îáùåñòâåííîé, ñëóæåáíîé, íàó÷íîé èëè ïðî-
èçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, äîñòèæåíèå èçâåñòíîñòè, ñëàâû è ò. ä.

Òðóäîâàÿ êàðüåðà — èíäèâèäóàëüíàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âàæ-
íåéøèõ ïåðåìåí òðóäà, ñâÿçàííûõ ñ èçìåíåíèåì ïîëîæåíèÿ ðàáîò-
íèêà ïî âåðòèêàëüíîé øêàëå ñëîæíîñòè òðóäà èëè ñîöèàëüíîé ëå-
ñòíèöå ðàáî÷èõ ìåñò.

Ìîæíî ãîâîðèòü îá àíàëèçå òðóäîâîé (äåëîâîé) êàðüåðû, à ìîæ-
íî ãîâîðèòü î åå ïëàíèðîâàíèè — âîçìîæíûõ íàèáîëåå öåëåñîîá-
ðàçíûõ ïåðåìåùåíèÿõ ðàáîòíèêà.

Öåëè êàðüåðû ñîñòîÿò â òîì, ÷òîáû:

� ïðîôåññèÿ (âèä äåÿòåëüíîñòè) èëè çàíèìàåìàÿ äîëæíîñòü ñî-
îòâåòñòâîâàëè ñàìîîöåíêå è ïîýòîìó äîáàâëÿëè ìîðàëüíîå
óäîâëåòâîðåíèå;

� ðàáîòà íàõîäèëàñü â ìåñòíîñòè, ïðèðîäíûå óñëîâèÿ êîòîðîé
áëàãîïðèÿòíî äåéñòâóþò íà ñîñòîÿíèå çäîðîâüÿ è ïîçâîëÿþò
îðãàíèçîâàòü õîðîøèé îòäûõ;

� óñëîâèÿ ðàáîòû óñèëèâàëè âîçìîæíîñòè ÷åëîâåêà è ðàçâèâà-
ëè èõ;

� ðàáîòà íîñèëà òâîð÷åñêèé õàðàêòåð è ïîçâîëÿëà äîñòè÷ü îï-
ðåäåëåííîé ñòåïåíè íåçàâèñèìîñòè;

� òðóä õîðîøî îïëà÷èâàëñÿ èëè áûëà áû âîçìîæíîñòü ïîëó÷àòü
áîëüøèå ïîáî÷íûå äîõîäû;

� ðàáîòà ïîçâîëÿëà ïðîäîëæàòü àêòèâíîå îáó÷åíèå, çàíèìàòüñÿ
âîñïèòàíèåì äåòåé è äîìàøíèì õîçÿéñòâîì è äð.

Â õîäå ñêëàäûâàþùåéñÿ êàðüåðû ïðîèñõîäÿò ãîðèçîíòàëüíûå
(áåç èçìåíåíèÿ ñîöèàëüíîãî ðàíãà) è âåðòèêàëüíûå ïåðåõîäû.

Ãîðèçîíòàëüíûå ïåðåõîäû õàðàêòåðíû äëÿ ðàáî÷åé ñðåäû —
ðîñò ïðîôåññèîíàëüíîãî ìàñòåðñòâà, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè,
îñâîåíèå ñìåæíûõ ïðîôåññèé, îáó÷åíèå íîâîé, áîëåå ñëîæíîé, ñïå-
öèàëüíîñòè.

Âûäåëÿþò òàêæå êàðüåðó ïðîôåññèîíàëüíóþ è âíóòðèîðãàíèçà-
öèîííóþ.
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Ïðîôåññèîíàëüíàÿ êàðüåðà — ýòî ñòàíîâëåíèå ðàáîòíèêà êàê
ïðîôåññèîíàëà, êâàëèôèöèðîâàííîãî ñïåöèàëèñòà â ñâîåé îòðàñëè
äåÿòåëüíîñòè, êîòîðîå ïðîèñõîäèò íà ïðîòÿæåíèè âñåé òðóäîâîé
æèçíè ðàáîòíèêà. Îíà ìîæåò ðåàëèçîâûâàòüñÿ íà ðàçëè÷íûõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ.

Âíóòðèîðãàíèçàöèîííàÿ êàðüåðà — ïîñëåäîâàòåëüíàÿ ñìåíà
ñòàäèé ðàçâèòèÿ êàðüåðû, ïðîäâèæåíèå â ïðîôåññèîíàëüíîì
è äîëæíîñòíîì ïëàíå â ïðåäåëàõ îäíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Çäåñü âûäå-
ëÿþò åùå «öåíòðîñòðåìèòåëüíóþ» êàðüåðó — äâèæåíèå ê ÿäðó, ðó-
êîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèÿ (ïðèãëàøåíèå íà íåäîñòóïíûå äëÿ äðóãèõ
ñîâåùàíèÿ, âñòðå÷è, âûïîëíåíèå îòäåëüíûõ ïîðó÷åíèé è ò. ï.).

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ñòàâèò çàäà÷ó ñîãëàñîâàòü
ïðîôåññèîíàëüíóþ è âíóòðèîðãàíèçàöèîííóþ êàðüåðû. Äëÿ ýòîãî
íóæíî ñî÷åòàòü öåëè îðãàíèçàöèè è ðàáîòíèêà.

Îáåñïå÷åíèå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ êàðüåðîé âêëþ÷àåò ïîäñèñ-
òåìû èñïîëíèòåëåé (ðàáîòíèêîâ), ðàáîò (ðàáî÷èõ ìåñò, äîëæíî-
ñòåé), èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ.

Ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû ïðåäïîëàãàåò ðàçâèòèå îðãàíèçàöèîí-
íîé è ñîöèàëüíîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ. Ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû
ñòàâèò çàäà÷ó îáåñïå÷åíèÿ ðåàëüíîé ñâÿçè ñòðåìëåíèé èíäèâèäóóìîâ
â îòíîøåíèè ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëèçìà, ñàìîóòâåðæäåíèÿ, ñî-
öèàëüíîãî ñòàòóñà è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèîííîé è ñîöèàëüíîé
ñòðóêòóð îðãàíèçàöèè.

Ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ëèøü ðàññòàíîâêîé
êàäðîâ. Îíî ðåøàåò îáùèå çàäà÷è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, êâàëèôèêà-
öèîííîãî è äîëæíîñòíîãî ïðîäâèæåíèÿ ðàáîòíèêîâ. Ïëàíèðîâà-
íèå êàðüåðû ñâÿçàíî ñ äåëîâîé îöåíêîé ïåðñîíàëà, ïëàíèðîâàíèåì
ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è ïåðåïîäãîòîâêè ðàáîòíèêîâ, ñ ïðî-
ãðàììîé âíóòðèîðãàíèçàöèîííîãî äâèæåíèÿ êàäðîâ, ñ ñîöèàëüíûì
ïëàíèðîâàíèåì.

Îðãàíèçàöèÿ ïðîäâèæåíèÿ îñíîâûâàåòñÿ íà ñîáëþäåíèè ñëå-
äóþùèõ ïðèíöèïîâ:

� íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè ÷åòêèõ òðåáîâàíèé ê ðàáîòíèêó
äëÿ åãî ïðîäâèæåíèÿ (ñòàæ ðàáîòû, óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ, ïî-
âûøåíèå êâàëèôèêàöèè, êà÷åñòâà ðàáîòíèêà);

� íàëè÷èå ÷åòêî âûäåëåííûõ íàïðàâëåíèé ïðîäâèæåíèÿ (â òîì
÷èñëå è òèïîâûõ âàðèàíòîâ);
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� ñîáëþäåíèå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, ïëàíîìåðíîñòè, èíôîðìè-
ðîâàííîñòè ðàáîòíèêîâ è äð.;

� ó÷àñòèå êîëëåêòèâà â ðåøåíèè âîïðîñîâ ïðîäâèæåíèÿ;

� îáúåêòèâíîå îïðåäåëåíèå ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ñïåöèà-
ëèñòîâ è ðóêîâîäèòåëåé, óñòàíîâëåíèå ñîîòâåòñòâèÿ èõ äåëî-
âûõ è ëè÷íûõ êà÷åñòâ çàíèìàåìîé äîëæíîñòè, âûÿâëåíèå
ïåðñïåêòèâíûõ ðàáîòíèêîâ è âêëþ÷åíèå èõ â ðåçåðâ. Ýòà ðà-
áîòà ïðîâîäèòñÿ ïðè ïîäãîòîâêå è ïðîâåäåíèè àòòåñòàöèè.

Íî äåëîâàÿ êàðüåðà — ýòî è ëè÷íîå äåëî ðàáîòíèêà. Îí äîëæåí
àíàëèçèðîâàòü ñâîþ êàðüåðó, çàáîòèòüñÿ î ñâîåì ïðîôåññèîíàëü-
íîì è ëè÷íîñòíîì ðàçâèòèè.

Îäíèì èç ìåòîäîâ ôîðìèðîâàíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé êóëüòó-
ðû, êóëüòóðû ìûøëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ìåòîä ðàçâèòèÿ ñîöèîëîãè÷å-
ñêîãî âîîáðàæåíèÿ, ðàçðàáîòàííûé Ð. Ìèëëñîì. Îí ïîçâîëÿåò
óâèäåòü ñâÿçü òå÷åíèÿ ñîáñòâåííîé æèçíè, êàðüåðû ñ îïðåäåëÿþ-
ùèìè è ôîðìèðóþùèìè èõ ôàêòîðàìè. Ýòî îñîáåííî âàæíî äëÿ
ðóêîâîäèòåëåé, ðàáîòàþùèõ â æåñòêî ðåãëàìåíòèðîâàííûõ ñôåðàõ
äåÿòåëüíîñòè, îñîáåííî êîãäà îò èõ äåéñòâèé, ñòèëÿ è ìåòîäîâ ðó-
êîâîäñòâà çàâèñèò ìíîæåñòâî ñóäåá, êàðüåð, óñïåõ îáùåãî äåëà è
â êîíå÷íîì èòîãå îáùåñòâåííîå è ëè÷íîå áëàãîïîëó÷èå.

Àíàëèç äåëîâîé êàðüåðû ðóêîâîäèòåëåé
Â õîäå áèîãðàôè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ óñòàíàâëèâàåòñÿ âçàèìî-

ñâÿçü îáñòîÿòåëüñòâ ðîæäåíèÿ, ó÷åáû, îòíîøåíèé â ñåìüå ñ îñíîâ-
íûìè ýòàïàìè äåëîâîé êàðüåðû, ëè÷íûìè óñïåõàìè è íåóäà÷àìè.
Óñòàíàâëèâàþòñÿ ïðè÷èíû ñîáûòèé, ïîñòóïêîâ è èõ ïîñëåäñòâèé.
Àíàëèçèðóþòñÿ ñîáñòâåííûå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû ëè÷íîñòè
è ñîîòíîñÿòñÿ ñ ôàêòîðàìè ñîöèàëüíîé ñðåäû. Îïèñûâàåòñÿ ñîáñò-
âåííàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ è âçãëÿä íà ñòèëü è ìåòîäû ðó-
êîâîäñòâà.

Êàæäûé ó÷àñòíèê èññëåäîâàíèÿ àíàëèçèðóåò ñâîé æèçíåííûé
ïóòü è ôèêñèðóåò îñíîâíûå óñëîâèÿ, îáñòîÿòåëüñòâà, ïîñòóïêè, ïî-
âëèÿâøèå íà âûáîð è îñâîåíèå ïðîôåññèè, óñïåõè è íåóäà÷è â äå-
ëîâîé êàðüåðå. Ðåçóëüòàòû àíàëèçà îôîðìëÿþòñÿ â âèäå òàáëèöû,
èìåþùåé ñîîòâåòñòâóþùèå ðàçäåëû: Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà äåëî-
âóþ êàðüåðó; îïèñàíèå ôàêòîðà; âûâîäû, âïå÷àòëåíèÿ. Ñõåìà àíà-
ëèçà äåëîâîé êàðüåðû òàêîâà:
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1. Äåòñòâî, ñåìüÿ, øêîëà:

� ìåñòî ðîæäåíèÿ, óñëîâèÿ ïðîæèâàíèÿ (ãîðîä, ñåëüñêàÿ ìåñò-
íîñòü; ñîáñòâåííûé äîì, êâàðòèðà, êîìíàòà);

� ðîä çàíÿòèé, îáðàçîâàíèå ðîäèòåëåé è áëèçêèõ ðîäñòâåííè-
êîâ, çíàêîìûõ, èìåâøèõ âëèÿíèå íà âàøó æèçíü;

� ó÷åáà â øêîëå; óñïåâàåìîñòü, îòíîøåíèå ê ó÷åáå, ëþáèìûå
ïðåäìåòû, îòíîøåíèÿ ñ ó÷èòåëÿìè;

� ëþáèìûå çàíÿòèÿ: ÷òåíèå; èñêóññòâî; ñïîðò; âðåìÿïðåïðîâî-
æäåíèå;

� æåëàíèå è ìîòèâû âûáîðà æèçíåííîãî ïóòè; ñëóæáà â àð-
ìèè, îòíîøåíèå ê ñëóæáå;

� îöåíêà âîçìîæíîñòåé âûáîðà ïðîôåññèè è ðîäà çàíÿòèé,
áûë ëè âûáîð.

2. Íà÷àëî òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè:

� îáó÷åíèå â âóçå; ìîòèâû, îæèäàíèÿ; îáñòîÿòåëüñòâà, ìîòèâû
ïîñòóïëåíèÿ; ëþáèìûå è íåëþáèìûå ïðåäìåòû; ðîëü ó÷åáû
äëÿ ïîñëåäóþùåé ðàáîòû (â øèðîêîì ñìûñëå);

� ñèòóàöèÿ ïîñòóïëåíèÿ íà ðàáîòó; èíôîðìèðîâàííîñòü î âû-
áèðàåìîé ïðîôåññèè; ÷òî ïðèâëåêëî: ôîðìà îäåæäû, çàðïëà-
òà, óñëîâèÿ è õàðàêòåð òðóäà, âîçìîæíîñòü ðåàëèçîâàòü ñâîè
ñïîñîáíîñòè, ñîçíàíèå íåîáõîäèìîñòè ïðîôåññèè, ñåìåéíàÿ
òðàäèöèÿ è ò. ï.; êàê âû îòíîñèòåñü ê ýòîìó òåïåðü; êòî ðåêî-
ìåíäîâàë èìåííî ýòó ðàáîòó, êàê îòíîñèëèñü ê ýòîìó âû
è âàøè ðîäñòâåííèêè, èçìåíèëîñü ëè ýòî îòíîøåíèå.

3. Ýòàïû äåëîâîé êàðüåðû. Àíàëèç ýòàïîâ äåëîâîé êàðüåðû
âêëþ÷àåò:

� ðàññìîòðåíèå ïðè÷èí âçëåòîâ è ïàäåíèé, ñîâïàäåíèå æåëà-
íèé ñ ðåàëüíûì ïåðåìåùåíèåì, âûíóæäåííûå ïåðåõîäû
ñ öåëüþ äîëæíîñòíîãî ðîñòà, èçìåíåíèÿ ðåæèìà èëè õàðàê-
òåðà ðàáîòû;

� îïèøèòå âëèÿíèå ñåìüè íà ýòè èçìåíåíèÿ;

� îöåíèòå ñòåïåíü âàøåé ãîòîâíîñòè ê ýòèì ïåðåìåùåíèÿì
ñ òî÷êè çðåíèÿ êâàëèôèêàöèè, îïûòà;

� êàêîãî ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ âû ïðèäåðæèâàëèñü, êàê ñòðîèëè
ñâîè îòíîøåíèÿ ñ ïîä÷èíåííûìè, ñ ïîìîùíèêàìè, ñ ðàâíû-
ìè ïî äîëæíîñòè, ñ âûøåñòîÿùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè;

� êàêîå âëèÿíèå îêàçûâàëà íà âàñ âíåøíÿÿ ñîöèàëüíàÿ ñðåäà;
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� êàê îöåíèâàëè âàøó äåÿòåëüíîñòü íà÷àëüíèêè ðàçíîãî óðîâ-
íÿ, êàêîâû ñòèëü è ìåòîäû èõ ðóêîâîäñòâà;

� ãîðèçîíòàëüíûå è âåðòèêàëüíûå ïåðåìåùåíèÿ ïî ñëóæáå,
óñïåõè, íåóäà÷è.

4. Âàøà óïðàâëåí÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ:

� âàø âçãëÿä íà ñòèëü è ìåòîäû ðóêîâîäñòâà;

� ÷òî è êàê âû áû õîòåëè èçìåíèòü â ñâîåé áóäóùåé óïðàâëåí-
÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè;

� êàêèå ôàêòîðû áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü èëè ìåøàòü îñóùåñòâ-
ëåíèþ âàøèõ ïëàíîâ; êàê áóäåò ê ýòîìó îòíîñèòüñÿ âàøå ðó-
êîâîäñòâî.

5. Àíàëèç âçàèìîñâÿçè îáñòîÿòåëüñòâ ðîæäåíèÿ, îáðàçîâàíèÿ,
ñåìåéíûõ îòíîøåíèé ñ âàøåé äåëîâîé êàðüåðîé, óïðàâëåí÷åñêîé
êîíöåïöèåé è ñòèëåì óïðàâëåíèÿ.

Îäíèì èç ìåòîäîâ àíàëèçà è ïëàíèðîâàíèÿ äåëîâîé êàðüåðû
ñïåöèàëèñòîâ è ðóêîâîäèòåëåé ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ðåçåðâà êàäðîâ
íà âûäâèæåíèå.

Ïîä ðåçåðâîì ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ ïîíèìàåòñÿ ãðóïïà ðàáîò-
íèêîâ, îòîáðàííûõ äëÿ âûäâèæåíèÿ íà ðóêîâîäÿùèå äîëæíîñòè
(äîëæíîñòè ñ áîëüøèì îáúåìîì îòâåòñòâåííîñòè) ïî ðåçóëüòàòàì
îöåíêè èõ ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé, óìåíèé è êîìïåòåíöèé, äå-
ëîâûõ è ëè÷íûõ êà÷åñòâ.

Îñíîâíûå çàäà÷è ôîðìèðîâàíèÿ ðåçåðâà:

� ñâîåâðåìåííîå çàïîëíåíèå âàêàíòíûõ äîëæíîñòåé;

� ïðååìñòâåííîñòü è óñòîé÷èâîñòü óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé
èëè åå ïîäðàçäåëåíèÿìè;

� íàçíà÷åíèå íà äîëæíîñòü êîìïåòåíòíûõ, ñïîñîáíûõ ðàáîòíèêîâ;

� îáó÷åíèå è ïîäãîòîâêà ïðåòåíäåíòîâ íà äîëæíîñòè, ïîñòåïåí-
íîå íàêîïëåíèå èìè íåîáõîäèìîãî îïûòà íà íîâîé äëÿ íèõ
äîëæíîñòè.

Óñëîâèÿ: ïëàíîâîñòü, îáúåêòèâíîñòü îöåíêè äåëîâûõ è ëè÷íûõ
êà÷åñòâ, ñîîòâåòñòâèå ýòèõ êà÷åñòâ íîâîé äîëæíîñòè, óâÿçêà îáó÷å-
íèÿ è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñ õàðàêòåðîì ðàáîò íà íîâîé
äîëæíîñòè è äð.

Ýòàïû ôîðìèðîâàíèÿ êàäðîâîãî ðåçåðâà:

� îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè â ðóêîâîäèòåëÿõ (÷èñëåííîãî è äîëæ-
íîñòíîãî ñîñòàâà ðåçåðâà);
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� ïðåäâàðèòåëüíûé íàáîð ïðåòåíäåíòîâ â êàäðîâûé ðåçåðâ;

� èçó÷åíèå, îöåíêà, îòáîð êàíäèäàòîâ â ðåçåðâ;

� ðàññìîòðåíèå, ñîãëàñîâàíèå, óòâåðæäåíèå ñîñòàâà ðåçåðâà;

� ðàáîòà ñ ðåçåðâîì;

� êîíòðîëü çà ïîäãîòîâêîé ðåçåðâà;

� îïðåäåëåíèå ãîòîâíîñòè ëèö èç ñîñòàâà ðåçåðâà ê íàçíà÷åíèþ
íà äîëæíîñòü.

Ðàáîòà ñ ðåçåðâîì:

� îáó÷åíèå íà êóðñàõ, ôàêóëüòåòàõ è èíñòèòóòàõ ïîâûøåíèÿ
êâàëèôèêàöèè, â øêîëå ðåçåðâà;

� îðãàíèçàöèÿ ñòàæèðîâêè íà ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòÿõ è âðå-
ìåííîå èñïîëíåíèå îáÿçàííîñòåé;

� ïðåäîñòàâëåíèå ïðàâà ðåøåíèÿ îòäåëüíûõ âîïðîñîâ íà óðîâ-
íå òîãî ðóêîâîäèòåëÿ, íà çàìåíó êîòîðîãî ãîòîâèòñÿ ðàáîò-
íèê;

� êîìàíäèðîâêè íà äðóãèå ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ îçíàêîìëåíèÿ ñ ïå-
ðåäîâûìè ìåòîäàìè è îïûòîì ðàáîòû;

� âêëþ÷åíèå â êîìïëåêñíûå êîìèññèè ïî ïðîâåðêå ðàáîòû ïîä-
ðàçäåëåíèé;

� äåëîâûå èãðû è îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêèå ó÷åíèÿ, îò-
äåëüíûå çàäàíèÿ;

� ó÷àñòèå â ïîäãîòîâêå ïëàíà ðàáîòû ñîîòâåòñòâóþùåãî ñòðóê-
òóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ;

� îðãàíèçàöèÿ äåëîâûõ âñòðå÷, òåìàòè÷åñêèõ äèñêóññèé è äð.;

� ïîäãîòîâêà ïëàíà ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñðîêîì íà äâà
ãîäà (ñîñòàâëÿåòñÿ è ïîäïèñûâàåòñÿ ðóêîâîäèòåëåì ñòðóêòóð-
íîãî ïîäðàçäåëåíèÿ).

Â ñîçäàíèè ðåçåðâà êàäðîâ äîëæíû áûòü çàèíòåðåñîâàíû âñå,
êîìó íå áåçðàçëè÷íà ñóäüáà îðãàíèçàöèè. Äàæå åñëè â ýòîì íå çàèí-
òåðåñîâàí ïåðâûé ðóêîâîäèòåëü, òî òàêîé èíòåðåñ äîëæåí áûòü
ó àêöèîíåðîâ èëè ó âûøåñòîÿùèõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ. Äëÿ ïîâû-
øåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðåçåðâà ìîæåò ïðåäóñìàòðèâàòüñÿ ñòèìóëè-
ðîâàíèå êàê ñòàæåðà (îêëàä ïî äîëæíîñòè), òàê è ðóêîâîäèòåëÿ ñòà-
æèðîâêè.

Âñå ëèöà, çà÷èñëåííûå â ðåçåðâ, ïîäëåæàò ñïåöèàëüíîìó ó÷åòó
â ñëóæáå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Êîíòðîëü çà ðàáîòîé ñ ðåçåðâîì
âîçëàãàåòñÿ íà ðóêîâîäèòåëÿ êàäðîâîé ñëóæáû è ðóêîâîäèòåëÿ,
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â ïîä÷èíåíèè êîòîðîãî áóäåò ðàáîòàòü êàíäèäàò íà ðóêîâîäÿùóþ
äîëæíîñòü.

Ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ñ ðåçåðâîì îöåíèâàåòñÿ ïîêàçàòåëÿìè:

� ýôôåêòèâíîñòü ïîäãîòîâêè ðóêîâîäèòåëåé âíóòðè îðãàíèçà-
öèè, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ ñðàâíåíèåì äîëè îñâîáîäèâøèõñÿ
â òå÷åíèå àíàëèçèðóåìîãî ïåðèîäà êëþ÷åâûõ äîëæíîñòåé, çà-
íÿòûõ èç ðåçåðâà è äîëè ïðèãëàøåííûõ ñî ñòîðîíû;

� òåêó÷åñòü ðåçåðâà ðóêîâîäèòåëåé, îïðåäåëÿåìàÿ êàê äîëÿ ñî-
òðóäíèêîâ èç ðåçåðâà, ïîêèíóâøèõ îðãàíèçàöèþ;

� ñðåäíèé ñðîê ïðåáûâàíèÿ â ðåçåðâå äî çàíÿòèÿ êëþ÷åâûõ
äîëæíîñòåé;

� ãîòîâíîñòü ðåçåðâà.
Ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà ðóêîâîäèòåëåé âî ìíîãîì îïðå-

äåëÿåò ðàçâèòèå è àíòèêðèçèñíóþ óñòîé÷èâîñòü îðãàíèçàöèè.
Â óñëîâèÿõ ëþáûõ ïåðåìåí íå ïðåêðàùàåòñÿ ïðîöåññ óïðàâëå-

íèÿ ïåðñîíàëîì. Ñëåäóåò èìåòü â âèäó è íåîáõîäèìîñòü ñîáëþäå-
íèÿ çàêîíà. Òàê, â ñëó÷àå ñìåíû ñîáñòâåííèêà ïðåäïðèÿòèÿ, à ðàâíî
åãî ðåîðãàíèçàöèè (ñëèÿíèè, ðàçäåëåíèè, ïðèñîåäèíåíèè, ïðåîáðà-
çîâàíèè) òðóäîâûå îòíîøåíèÿ ðåãóëèðóþòñÿ ñò. 75 ÒÊ ÐÔ. Ïðè ñî-
êðàùåíèè ÷èñëåííîñòè èëè øòàòà ðàáîòíèêîâ ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ
çàùèòà ïðàâ îïðåäåëåííûõ êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ (ñò. 81, 82 ÒÊ ÐÔ).
Âîïðîñ î ïåðåâîäå íà äðóãóþ ðàáîòó è èçìåíåíèè ñóùåñòâåííûõ óñ-
ëîâèé òðóäà ïðè ðåîðãàíèçàöèè è â ñëó÷àÿõ ïðîèçâîäñòâåííîé íåîá-
õîäèìîñòè ðåøàåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñò. 72, 73, 74 ÒÊ ÐÔ.

Ñàì ðóêîâîäèòåëü òàêæå ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé êðèçèñà. Íî-
âûé ðóêîâîäèòåëü — ýòî âñåãäà ïðè÷èíà èëè ñëåäñòâèå êðèçèñà.
Ïðîöåññ âñòóïëåíèÿ â äîëæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ íå äîëæåí áûòü
ðàçðóøèòåëüíûì. Íåîáõîäèìû ìåðû ïî âçàèìíîé àäàïòàöèè ðóêî-
âîäèòåëÿ ê êîëëåêòèâó è êîëëåêòèâà ê ðóêîâîäèòåëþ.

Âñòóïëåíèå ðóêîâîäèòåëÿ â äîëæíîñòü — ýòî ñèñòåìà ïîñëå-
äîâàòåëüíûõ âçàèìîñâÿçàííûõ ýòàïîâ äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ,
èìåþùèõ îïðåäåëåííûå öåëåâûå íàçíà÷åíèÿ è ãðàíèöû.

Ïðîöåññ âñòóïëåíèÿ â äîëæíîñòü ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ñëåäóþùèõ ýòàïîâ:

� ïðåäñòàâëåíèå ðóêîâîäèòåëÿ;

� èçó÷åíèå ðóêîâîäèòåëåì íîðìàòèâíîãî ìàòåðèàëà, ðåãóëè-
ðóþùåãî äåÿòåëüíîñòü îðãàíà óïðàâëåíèÿ, ïîäðàçäåëåíèÿ,
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âñåé îðãàíèçàöèè è îïðåäåëÿþùåãî îáÿçàííîñòè, ïðàâà è îò-
âåòñòâåííîñòü ñàìîãî ðóêîâîäèòåëÿ;

� îçíàêîìëåíèå ñ êàäðîâûì ñîñòàâîì îðãàíà óïðàâëåíèÿ, ïîä-
ðàçäåëåíèÿ, âñåé îðãàíèçàöèè;

� ïåðâè÷íûé àíàëèç ðóêîâîäèòåëåì äåÿòåëüíîñòè îðãàíà óïðàâ-
ëåíèÿ, ïîäðàçäåëåíèÿ, âñåé îðãàíèçàöèè;

� îçíàêîìëåíèå ñ îðãàíèçàöèåé óïðàâëåíèÿ â îðãàíå, ïîäðàçäå-
ëåíèè, âñåé îðãàíèçàöèè;

� èçó÷åíèå âíåøíèõ ñâÿçåé îðãàíà óïðàâëåíèÿ, ïîäðàçäåëåíèÿ,
âñåé îðãàíèçàöèè;

� ïðîâåäåíèå óñòàíîâî÷íûõ ñîâåùàíèé.
Íîâûé ðóêîâîäèòåëü îáÿçàí ïðèíÿòü äåëà îò ïðåæíåãî ðóêîâî-

äèòåëÿ. Â ñëó÷àå, êîãäà ýòî íåâîçìîæíî ñäåëàòü, ñîçäàåòñÿ ñïåöèàëü-
íàÿ êîìèññèÿ, â ñîñòàâ êîòîðîé âõîäÿò çàìåñòèòåëü ðóêîâîäèòåëÿ,
ãëàâíûé áóõãàëòåð è äðóãèå ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé. Ïðèíÿâ
äåëà, íîâûé ðóêîâîäèòåëü èçäàåò ïðèêàç î âñòóïëåíèè â äîëæíîñòü.

Ïðè îçíàêîìëåíèè ñî ñâîèìè ñîòðóäíèêàìè íîâûé ðóêîâîäè-
òåëü, ïðåæäå âñåãî, íà÷èíàåò çíàêîìèòüñÿ ñî ñâîèìè çàìåñòèòåëÿ-
ìè, ðóêîâîäèòåëÿìè òåõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå îí íåïîñðåäñòâåí-
íî êóðèðóåò.

Íîâûé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ïîçíàêîìèòüñÿ ñ ëè÷íûìè äåëàìè
ñâîèõ íîâûõ ñîòðóäíèêîâ, îáðàùàÿ îñîáîå âíèìàíèå íà èõ õàðàêòå-
ðèñòèêè, ïîñëóæíîé ñïèñîê.

Î÷åíü âàæíà äîâåðèòåëüíàÿ áåñåäà ðóêîâîäèòåëÿ ñî ñâîèì
ïðåäøåñòâåííèêîì, à çàòåì ñ ðóêîâîäèòåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé è ðà-
áîòíèêàìè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ.

Èçó÷àåòñÿ øòàòíàÿ ÷èñëåííîñòü îðãàíèçàöèè, óêîìïëåêòîâàí-
íîñòü àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ è ïîäðàçäåëåíèé ðàáîòíèêàìè íåîáõî-
äèìûõ ñïåöèàëüíîñòåé è êâàëèôèêàöèè, àíàëèçèðóåòñÿ ðàñïðåäå-
ëåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé.

Êîíöåïöèÿ óñïåøíîãî îñóùåñòâëåíèÿ ñìåíû ðóêîâîäñòâà
âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ñåìü ñëàãàåìûõ:

� îæèäàíèÿ ñîòðóäíèêîâ;

� îòíîøåíèÿ ñ êëþ÷åâûìè ôèãóðàìè;

� àíàëèç ñèòóàöèè;

� ìîòèâèðóþùèé ïåðå÷åíü öåëåé;

� êëèìàò ïðåîáðàçîâàíèé;
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� èíèöèèðîâàíèå ïðåîáðàçîâàíèé;

� ñèìâîëû è ðèòóàëû.
Äëÿ òîãî ÷òîáû íîâûé ðóêîâîäèòåëü ñìîã áûñòðî âîéòè â êîë-

ëåêòèâ è íà÷àòü ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü, åìó ñëåäóåò âûÿâèòü ñîñòàâ
êëþ÷åâûõ ôèãóð.

Êëþ÷åâûìè ôèãóðàìè ìîãóò áûòü: ïðåäøåñòâåííèê, ñîòðóäíè-
êè, âûïîëíÿâøèå ðóêîâîäÿùèå ôóíêöèè, ïîêà äîëæíîñòü áûëà âà-
êàíòíîé, ðàçî÷àðîâàííûé ñîòðóäíèê, ïðåòåíäîâàâøèé íà ðóêîâî-
äÿùóþ äîëæíîñòü, íî íå ïîëó÷èâøåé åå, òàéíûé ïðåòåíäåíò íà
äîëæíîñòü è äðóãèå âëèÿòåëüíûå ðàáîòíèêè. Ïðè ýòîì íîâîìó ðó-
êîâîäèòåëþ ðåêîìåíäóåòñÿ âûÿâèòü ìîòèâû, êîòîðûìè ðóêîâîä-
ñòâóþòñÿ êëþ÷åâûå ôèãóðû.

Íóæíî ïîìíèòü è î ñóùåñòâîâàíèè ïñèõîäèíàìèêè ïåðåìåí,
î òîì, ÷òî ñîòðóäíèêàì íóæíî îïðåäåëåííîå âðåìÿ, ÷òîáû îñâîèòü-
ñÿ ñ íîâûì ïîëîæåíèåì. Â ýòîò ïåðåõîäíûé ïåðèîä íîâîìó ðóêîâî-
äèòåëþ íå ñëåäóåò ïðèíèìàòü ïîäñêàçêè îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ
è ñëèøêîì àêòèâíî ïðåäëàãàòü êàðäèíàëüíûå ïåðåìåíû â ðàáîòå
êîëëåêòèâà. Ðåêîìåíäóåòñÿ îãðàíè÷èâàòüñÿ ñáîðîì èíôîðìàöèè,
çàâÿçûâàíèåì êîíòàêòîâ è ðåøåíèåì òåêóùèõ çàäà÷.

Ïðè ôîðìèðîâàíèè îòíîøåíèé â íîâîì êîëëåêòèâå ðóêîâîäè-
òåëþ ðåêîìåíäóåòñÿ íå òîëüêî âûÿâëÿòü êëþ÷åâûå ôèãóðû, íî
è ïðèíÿòü âî âíèìàíèå òàêèå ôàêòîðû, êàê ëîÿëüíîñòü, êîíêóðåí-
öèÿ è ðàçî÷àðîâàíèå.

Íîâûé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ïîíÿòü, ÷òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ
êóëüòóðà îðãàíèçàöèè ñòàëà ôàêòîðîì êîíêóðåíöèè ïåðâîãî ïî-
ðÿäêà. Ïîýòîìó ïðè àíàëèçå ñèòóàöèè â ïîäðàçäåëåíèè, îðãàíèçà-
öèè íîâîìó ðóêîâîäèòåëþ ðåêîìåíäóåòñÿ íà÷èíàòü ñ âûÿñíåíèÿ
ïðàâèë, öåííîñòåé, îñíîâîïîëàãàþùèõ óáåæäåíèé è ò. ï., ò. å. âñåãî
òîãî, ÷òî âõîäèò â ïîíÿòèå «îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà».

Íîâûé ðóêîâîäèòåëü ïåðâîå âðåìÿ íà âñå ñìîòðèò «÷óæèìè ãëà-
çàìè» è ïîýòîìó ìîæåò î÷åíü ìíîãîå óçíàòü î íîâîé îðãàíèçàöèè.

Îí äîëæåí îáðàùàòü âíèìàíèå íà ïðèíÿòûå â íåé ïðàâèëà
âçàèìîîòíîøåíèé, ÿçûê îáùåíèÿ, ïðèâû÷êè, òðàäèöèè, ðèòóàëû,
îòíîøåíèå ê êðèòèêå, ìàíåðû âçàèìîîòíîøåíèÿ ñî ñòîðîííè-
ìè îðãàíèçàöèÿìè, ñ êëèåíòàìè, îòíîøåíèå ñîòðóäíèêîâ ê ñâîèì
îáÿçàííîñòÿì, ñïîñîáíîñòü è æåëàíèå ïðèíèìàòü íîâîââåäåíèÿ
è ìíîãîå äðóãîå.
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Îñíîâó ëþáîé êóëüòóðû ñîñòàâëÿþò öåííîñòè, íîðìû è ñàíê-
öèè. Êàê è ñ êàêèì óñòàâîì ïðèéòè ðóêîâîäèòåëþ â «÷óæîé ìîíà-
ñòûðü», ÷òîáû ñäåëàòü åãî ñâîèì. Èëè ïðèñïîñîáèòüñÿ ê òîìó, ÷òî
åñòü, èëè íåñòè êóëüòóðó â «ìàññû». Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà äå-
ëàåò îðãàíèçàöèþ ïðåäñêàçóåìîé. Âñåì ñòàíîâèòñÿ ÿñíî «÷òî òàêîå
õîðîøî è ÷òî òàêîå ïëîõî».

Âî ìíîãîì íà îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå äåðæèòñÿ äèñöèïëèíà
òðóäà. Äëÿ òîãî ÷òîáû èçáåæàòü êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé è ñíèçèòü
óðîâåíü ñîïðîòèâëåíèÿ íîâîââåäåíèÿì, ðåêîìåíäóåòñÿ ðàçðàáîòàòü
ïðîãðàììó, êîòîðàÿ äîëæíà äàòü ñîòðóäíèêàì ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî
íîâûé ðóêîâîäèòåëü âíèêàåò â îñîáåííîñòè ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè
â îðãàíèçàöèè; ó÷èòûâàåò äîëãîñðî÷íûå èíòåðåñû ñîòðóäíèêîâ; óìååò
ñáàëàíñèðîâàòü ñîîòíîøåíèå ñòàáèëüíîñòè è ïðåîáðàçîâàíèé; äåìîí-
ñòðèðóåò ãëóáîêîå óâàæåíèå ê äîñòèæåíèÿì êîëëåêòèâà è ò. ï. Ïðî-
ãðàììà äîëæíà áûòü î÷åíü êîíêðåòíîé è ïðèãîäíîé äëÿ îôîðìëåíèÿ
â âèäå äîêóìåíòà äëÿ âíóòðåííåãî è âíåøíåãî ïîëüçîâàíèÿ.

Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí âûðàáîòàòü è ñâîþ ïîçèöèþ ê êîíôëèê-
òàì. Êîíôëèêò — ýòî îòðàæåíèå áîðüáû ïðîòèâîïîëîæíîñòåé
íà óðîâíå ëè÷íîñòåé, ãðóïï, ñîöèóìà â öåëîì. Êîíôëèêò ñîïðÿæåí
ñ îñòðûìè ýìîöèîíàëüíûìè ïåðåæèâàíèÿìè. Èçáåæàòü èõ íåâîç-
ìîæíî, çíà÷èò — íóæíî èìè óïðàâëÿòü. Òðóäîâûì êîäåêñîì îïðå-
äåëåí ïîðÿäîê ðàçðåøåíèÿ òðóäîâûõ ñïîðîâ (ãëàâû 60–61 ÒÊ ÐÔ).
Êðàéíåé ôîðìîé ðàçðåøåíèÿ òðóäîâûõ ñïîðîâ è îñíîâàííûõ
íà íèõ êîíôëèêòîâ ÿâëÿåòñÿ çàáàñòîâêà.

Ðàçëè÷àþò êîíñòðóêòèâíûå è äåñòðóêòèâíûå êîíôëèêòû.
Êîíñòðóêòèâíûé êîíôëèêò âûçûâàåòñÿ îáúåêòèâíûìè ïðîòè-

âîðå÷èÿìè, åãî ðàçðåøåíèå âåäåò ê óêðåïëåíèþ íîâîé èäåè, ïðî-
ãðåññèâíûì èçìåíåíèÿì â ñàìîé îðãàíèçàöèè. Êîíñòðóêòèâíûå
êîíôëèêòû íàõîäÿò âûðàæåíèå â ïðèíóäèòåëüíûõ ñïîðàõ, äèñêóñ-
ñèÿõ, ïðîãîâàðèâàíèè ñèòóàöèè, âûñëóøèâàíèè ñòîðîíàìè äðóã
äðóãà. Âîçíèêíîâåíèþ è ðàçðåøåíèþ êîíñòðóêòèâíîãî êîíôëèêòà
ñïîñîáñòâóåò ïðàêòèêà ñâîáîäíîãî âûñêàçûâàíèÿ ìíåíèé, ñóæäå-
íèé ðàáîòíèêàìè, à íå ïðîñòîå ïîääàêèâàíèå ðóêîâîäñòâó. Â óïðàâ-
ëåíèè òàêèìè êîíôëèêòàìè ñëåäóåò ïîìíèòü ïðàâèëî: «Îïèðàéñÿ
íà òî, ÷òî ñîïðîòèâëÿåòñÿ».

Äåñòðóêòèâíûé êîíôëèêò ìîæåò áûòü âûçâàí êàê îáúåêòèâ-
íûìè, òàê è ñóáúåêòèâíûìè ïðè÷èíàìè. Çà÷àñòóþ îí ïåðåíîñèòñÿ
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â ñôåðó ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé, âåäåò ê îáðàçîâàíèþ ïðîòèâî-
áîðñòâóþùèõ ãðóïïèðîâîê, ðàñøèðåíèþ êîëè÷åñòâà ó÷àñòíèêîâ.
Â ñðåäíåì ïîòåðè ðàáî÷åãî âðåìåíè âñëåäñòâèå êîíôëèêòà ñîñòàâ-
ëÿþò 15%, à ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà ñíèæàåòñÿ íà 20%.

Ðàçâèòèå êîíôëèêòà ïðîõîäèò íåñêîëüêî ñòàäèé: êîíôëèêòíàÿ
ñèòóàöèÿ — êîíôëèêò — ðàñøèðÿþùèéñÿ êîíôëèêò — âñåîáùèé
êîíôëèêò.

Äëÿ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè õàðàêòåðíî íàïðÿæåíèå ñòîðîí ïðè
îáùåíèè, âûäà÷å çàäàíèé, ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí
îáðàùàòü âíèìàíèå íà ýòè ñêðûòûå ïðèçíàêè çàðîæäåíèÿ êîíôëèêòà.
×òîáû êîíôëèêòíàÿ ñèòóàöèÿ ïåðåðîñëà â êîíôëèêò, íåîáõîäèìû:

� îïðåäåëåííûé ïåðèîä ðàçâèòèÿ;

� ýìîöèîíàëüíàÿ ïîääåðæêà äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè ñèòóàöèè
èëè ñòîðîííèìè íàáëþäàòåëÿìè;

� ñâîå ïðåäñòàâëåíèå ðàáîòíèêà î òîì, ÷òî æå äîëæíî áûòü
íà ñàìîì äåëå.

Êîíôëèêò — ýòî óæå àêòèâíîå ïðîòèâîáîðñòâî, ñîïðîâîæäàþ-
ùååñÿ ðàñøèðåíèåì êðóãà ó÷àñòíèêîâ, ïðîáëåì, èíòåðåñîâ.

Ðàñøèðåííûé êîíôëèêò ïðèâîäèò ê ïåðåõîäó îò ðàçëè÷èÿ òî-
÷åê çðåíèÿ ê ðàçëè÷èÿì â îòíîøåíèÿõ. Ïðåîáëàäàåò «÷åðíî-áåëîå»
ìûøëåíèå. Ïðè âñåîáùåì êîíôëèêòå â ñôåðó êîíôëèêòà âîâëå÷å-
íû âñå ðàáîòíèêè. Áîëüøå íå ñóùåñòâóåò âîçìîæíîñòè êîìïðîìèñ-
ñà. Âñå ñèëû íàïðàâëåíû íà «óíè÷òîæåíèå» ïðîòèâíèêà.

Äëÿ óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè íà ðàçëè÷íûõ ñòàäèÿõ èõ ðàçâè-
òèÿ íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü êàê îáúåêòèâíûå, òàê è ñóáúåêòèâíûå
ïðè÷èíû.

Ïîâåäåíèå ðóêîâîäèòåëÿ íà ñòàäèè êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè ñâî-
äèòñÿ ê îöåíêå ïîçèöèé êîíôëèêòóþùèõ è ïðåäîñòàâëåíèþ ñòî-
ðîíàì âîçìîæíîñòè âûñêàçàòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ. Åñëè êîíôëèêò
âîçíèê, òî ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ïîäãîòîâèòü êîëëåêòèâ è åãî ïðåä-
ñòàâèòåëåé, ñôîðìèðîâàòü êîëëåêòèâíîå ìíåíèå è ñàìîìó îïåðåòü-
ñÿ íà íåãî. Ïðè ðàçðàñòàíèè êîíôëèêòà, ñêîðåå âñåãî, äàëüíåéøóþ
ïðîãðàììó ïðèäåòñÿ ãîòîâèòü íîâîìó ðóêîâîäèòåëþ. Åñëè íå äåé-
ñòâóþò íè ïðîãðàììà ðóêîâîäèòåëÿ, íè ëè÷íûé ïðèìåð ñîòðóäíè-
÷åñòâà, òî ðóêîâîäèòåëþ ïðèäåòñÿ çàíîâî ôîðìèðîâàòü êîëëåêòèâ.

Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí èìåòü ïðåäñòàâëåíèå î ñóùåñòâóþùèõ ñòðà-
òåãèÿõ ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà â êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèÿõ. Â çàâèñèìîñòè
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îò äâóõ ñîñòàâëÿþùèõ ïîâåäåíèÿ — íàïîðèñòîñòè (íàñòîé÷èâî-
ñòè) è êîîïåðàòèâíîñòè âûäåëåíî ïÿòü òèïîâûõ ñòðàòåãèé ïîâåäå-
íèÿ â êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèÿõ.

Ïåðâàÿ ñòðàòåãèÿ ïðèìåíèìà ïðè íèçêèõ ïîêàçàòåëÿõ ïðîÿâëå-
íèÿ íàïîðèñòîñòè è êîîïåðàòèâíîñòè. Öåëü ïîâåäåíèÿ — âûéòè
èç ñèòóàöèè òàê, ÷òîáû íå óñòóïèòü, íî è íå íàñòàèâàòü íà ñâîåì;
âîçäåðæèâàòüñÿ îò îáñóæäåíèé, ñïîðîâ è ò. ï. Âíèìàíèå êîíôëèê-
òóþùèõ ïåðåâîäèòñÿ íà äðóãîé îáúåêò.

Âòîðàÿ ñòðàòåãèÿ ïðèìåíèìà ïðè íèçêîé êîîïåðàòèâíîñòè
è âûñîêîé íàïîðèñòîñòè. Öåëü ïîâåäåíèÿ — íàñòîÿòü íà ñâîåì ïó-
òåì îòêðûòîé áîðüáû çà ñâîè èíòåðåñû. Äëÿ ýòîãî ïðèìåíÿåòñÿ
âëàñòü è âëèÿíèå.

Òðåòüÿ ñòðàòåãèÿ ïðèìåíèìà ïðè âûñîêîé êîîïåðàòèâíîñòè
è íèçêîé íàïîðèñòîñòè. Öåëü — ñîõðàíåíèå áëàãîïðèÿòíûõ âçàè-
ìîîòíîøåíèé, ãîòîâíîñòü óñòóïèòü. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ïîä÷åð-
êèâàíèå îáùèõ èíòåðåñîâ è çàìàë÷èâàíèå ðàçíîãëàñèé.

×åòâåðòàÿ ñòðàòåãèÿ ïðèìåíèìà ïðè ñðåäíèõ çíà÷åíèÿõ îáåèõ ñî-
ñòàâëÿþùèõ ïîâåäåíèÿ. Öåëü — óðåãóëèðîâàíèå ðàçíîãëàñèé íà îñíî-
âå âçàèìíûõ óñòóïîê. Âûðàáàòûâàåòñÿ êîìïðîìèññíîå ðåøåíèå.

Ïÿòàÿ ñòðàòåãèÿ ïðèìåíèìà ïðè âûñîêèõ çíà÷åíèÿõ êîîïåðàòèâ-
íîñòè è íàïîðèñòîñòè. Öåëü — ïîèñê ðåøåíèÿ, ìàêñèìàëüíî óäîâëå-
òâîðÿþùåãî èíòåðåñû îáåèõ ñòîðîí. Äëÿ ýòîãî îðãàíèçóåòñÿ îòêðû-
òûé, îòêðîâåííûé äèàëîã, àðãóìåíòàöèÿ, âçàèìíîå æåëàíèå âûñëó-
øàòü è ïîíÿòü äðóã äðóãà, ïîñìîòðåòü íà ñèòóàöèþ ñî ñòîðîíû.

Íàèáîëåå ýôôåêòèâíî ðåøàþò êîíôëèêòíûå ñèòóàöèè òå ðóêî-
âîäèòåëè, êîòîðûå ãèáêî, ñèòóàöèîííî èñïîëüçóþò íà ïðàêòèêå âñå
ðàññìîòðåííûå ñòðàòåãèè.

Ê âîïðîñàì ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ äîëæíû áûòü ïðèâëå÷åíû
ñëóæáà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è ñëóæáà áåçîïàñíîñòè îðãàíèçà-
öèè. Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè îðãàíèçàöèè íåîáõîäèì áëàãî-
ïðèÿòíûé ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò. Âðåäíû íåäîâîëü-
íûå, óùåìëåííûå è îáèæåííûå.

Äëÿ ñìÿã÷åíèÿ êðèçèñà è âîçìîæíîãî êîíôëèêòà, ñâÿçàííîãî
ñî ñìåíîé ðóêîâîäèòåëÿ, íåîáõîäèìî, ÷òîáû â ïåðåñòðîéêå ó÷àñò-
âîâàëî êàê ìîæíî áîëüøå ñîòðóäíèêîâ, ïîíèìàþùèõ åå ñìûñë.

Íîâûé ðóêîâîäèòåëü ìîæåò íà÷èíàòü öåëåíàïðàâëåííûå ïðå-
îáðàçîâàíèÿ â îðãàíèçàöèè ïðèìåðíî ÷åðåç 100 äíåé ñâîåãî ïðåáû-
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âàíèÿ â íîâîé äîëæíîñòè. Äî ýòîãî åìó ðåêîìåíäóåòñÿ ñîáèðàòü
è àíàëèçèðîâàòü èíôîðìàöèþ äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîñòàâèòü ÷åòêîå
ïðåäñòàâëåíèå î ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè. Î÷åíü âàæíî ïîìíèòü,
÷òî ïðè ðàçðàáîòêå öåëåé ïåðåñòðîéêè íîâûé ðóêîâîäèòåëü äîë-
æåí ó÷èòûâàòü, ÷òîáû ñîîòíîøåíèå öåëåé ïåðåñòðîéêè è öåëåé
îáåñïå÷åíèÿ ñòàáèëüíîñòè îòíîñèëèñü ïðèìåðíî êàê 2 : 1. Åñëè ýòî
ñîîòíîøåíèå íå áóäåò ó÷èòûâàòü íåîáõîäèìîñòü ñîõðàíåíèÿ ñòà-
áèëüíîñòè îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ ñòàðîãî, òî ñðåäè ïîä÷èíåííûõ
ñðàçó ïîÿâÿòñÿ ÿðûå ïðîòèâíèêè íîâîââåäåíèé.

Íîâûé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí íàó÷èòüñÿ âîñïðèíèìàòü îòðèöà-
òåëüíîå îòíîøåíèå ïîä÷èíåííûõ è êîëëåã ê íîâîââåäåíèÿì ñïî-
êîéíî è ïîçèòèâíî.

Îäíîé èç íàèáîëåå ÷àñòûõ îøèáîê ðóêîâîäèòåëÿ ïðè îáùåíèè
ñî ñêåïòè÷åñêè íàñòðîåííûìè ñîòðóäíèêàìè ñ÷èòàåòñÿ íåìåäëåí-
íàÿ êðèòèêà äåñòðóêòèâíîé ïîçèöèè ðàáîòíèêîâ.

Âûñêàçàííûé ñêåïñèñ ïîçâîëÿåò íîâîìó ðóêîâîäèòåëþ îïðåäå-
ëèòü, ÷òî îäíè ñîòðóäíèêè íàñòðîåíû ñêåïòè÷åñêè â îòíîøåíèè
öåëîñòíîñòè ñòðàòåãèè, äðóãèå — â îòíîøåíèè ñïîñîáíîñòè åå ðåà-
ëèçîâàòü, òðåòüè — ïî ïîâîäó ïîñëåäîâàòåëüíîñòè åå îñóùåñòâëå-
íèÿ.

Íîâîìó ðóêîâîäèòåëþ ðåêîìåíäóåòñÿ ñîçäàòü ïîçèòèâíûé
êëèìàò ïðåîáðàçîâàíèé. Ýòî îäíà èç ïåðâîñòåïåííûõ çàäà÷ ïðè
ñìåíå ðóêîâîäñòâà. Ïðè ýòîì ñëåäóåò:

� îòíîñèòüñÿ ê ñîòðóäíèêàì ñ óâàæåíèåì è ïðèçíàâàòü èõ äîñ-
òèæåíèÿ; ýòî íåîáõîäèìî, è ïðåæäå âñåãî òîãäà, êîãäà îíè ñà-
ìè â íèõ íå âåðÿò;

� âûðàæàòü ñâîå ïðèçíàíèå ïîä÷èíåííûì; ïîîùðÿòü èõ ãîòîâ-
íîñòü âîñïðèíèìàòü äðóãèå òî÷êè çðåíèÿ;

� îñòåðåãàòüñÿ èãðàòü ðîëü îïòèìèñòà; ýòî íåìèíóåìî çàñòàâèò
äðóãèõ ñîõðàíÿòü ðîëü ïåññèìèñòîâ.

4.3. Óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ

Êóëüìèíàöèåé ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ è îñíîâíûì âèäîì äåÿ-
òåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøå-
íèÿ.
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Ïî ñóòè, ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ ìîãëà ÷åòêî ðàáîòàòü, ðóêîâîäè-
òåëü äîëæåí ñäåëàòü ñåðèþ ïðàâèëüíûõ âûáîðîâ èç íåñêîëüêèõ
àëüòåðíàòèâíûõ âîçìîæíîñòåé. Âûáîð îäíîé èç àëüòåðíàòèâ — ýòî
ðåøåíèå. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ — ýòî âûáîð òîãî, ÷òî,
êàê, êîãäà è ãäå ïëàíèðîâàòü, îðãàíèçîâûâàòü, ìîòèâèðîâàòü è êîí-
òðîëèðîâàòü.

Íåîáõîäèìîå è äîñòàòî÷íîå óñëîâèå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ìå-
íåäæåðà — ýòî ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è ðåàëèçàöèÿ
èõ ÷åðåç äðóãèõ ëþäåé. Ïîíèìàíèå ïðèðîäû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
÷ðåçâû÷àéíî âàæíî äëÿ âñÿêîãî, êòî õî÷åò ïðåóñïåòü â òåîðèè
è ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ.

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå — ýòî âûáîð àëüòåðíàòèâû, îäíîé
èç àëüòåðíàòèâ â ïðîöåññå äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè. Îòâåò-
ñòâåííîñòü çà ïðèíÿòèå âàæíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé — òÿæå-
ëîå ìîðàëüíîå áðåìÿ, ÷òî îñîáåííî ÿðêî ïðîÿâëÿåòñÿ íà âûñøèõ
óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. Ìåíåäæåðû èìåþò äåëî ñ ñîáñòâåííîñòüþ,
ïðèíàäëåæàùåé äðóãèì ëþäÿì, è ÷åðåç íåå âëèÿþò íà èõ æèçíü. Ðå-
øåíèå ðóêîâîäèòåëÿ î ïîîùðåíèè, íàêàçàíèè èëè óâîëüíåíèè ðà-
áîòíèêà, íåïðèíÿòèè ìåð ê ëîäûðþ èëè íàðóøèòåëþ äèñöèïëèíû
ìîæåò îêàçàòü ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà ñóäüáó ðàáîòíèêà è ñî-
ñòîÿíèå îðãàíèçàöèè, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, îòðèöàòåëüíî ñêàæåòñÿ
íà åå âëàäåëüöàõ è âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèöàõ. Ïîýòîìó ðóêîâî-
äèòåëü, êàê ïðàâèëî, íå ìîæåò ïðèíèìàòü íåïðîäóìàííûõ ðåøå-
íèé. È åñëè êàæåòñÿ ðåøåíèå ñïîíòàííûì, çà ýòèì êðîþòñÿ îïûò
è çíàíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ, äàþùèå ïðàâî íà ðèñê.

Êàæäàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ôóíêöèÿ ñâÿçàíà ñ íåñêîëüêèìè îáùè-
ìè, æèçíåííî âàæíûìè ðåøåíèÿìè, òðåáóþùèìè ïðåòâîðåíèÿ
â æèçíü.

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå — ýòî âûáîð, êîòîðûé äîëæåí ñäåëàòü
ðóêîâîäèòåëü, ÷òîáû âûïîëíèòü îáÿçàííîñòè, îáóñëîâëåííûå çàíè-
ìàåìîé èì äîëæíîñòüþ. Öåëü ðåøåíèÿ — îáåñïå÷åíèå äâèæåíèÿ
ê ïîñòàâëåííûì ïåðåä îðãàíèçàöèåé öåëÿì è çàäà÷àì.

Óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü êàê çàïðî-
ãðàììèðîâàííûå è íåçàïðîãðàììèðîâàííûå.

Çàïðîãðàììèðîâàííîå ðåøåíèå — ýòî ðåçóëüòàò ðåàëèçàöèè îïðåäåëåííîé ïî-

ñëåäîâàòåëüíîñòè øàãîâ èëè äåéñòâèé, ïîäîáíûõ òåì, ÷òî ïðåäïðèíèìàþòñÿ ïðè ðå-
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øåíèè ìàòåìàòè÷åñêîãî óðàâíåíèÿ. Êàê ïðàâèëî, ÷èñëî âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ îãðà-

íè÷åííî è âûáîð äîëæåí áûòü ñäåëàí â ïðåäåëàõ íàïðàâëåíèé, çàäàííûõ îðãàíèçà-

öèåé. Ðóêîâîäñòâî ÷àñòî ïðîãðàììèðóåò ðåøåíèÿ ïîä ñèòóàöèè, ïîâòîðÿþùèåñÿ ñ îï-

ðåäåëåííîé ðåãóëÿðíîñòüþ.

Ðóêîâîäèòåëþ î÷åíü âàæíî áûòü óâåðåííûì â òîì, ÷òî ïðîöåäóðà ïðèíÿòèÿ ðå-

øåíèé ïðèâåäåò ê æåëàåìîìó ðåçóëüòàòó è íå äèñêðåäèòèðóåò åãî â ãëàçàõ ñâîèõ ðà-

áîòíèêîâ è òåõ ëþäåé âíå îðãàíèçàöèè, íà êîòîðûõ ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ îêàçûâàþò

âëèÿíèå. Áîëåå òîãî, â âûñøåé ñòåïåíè æåëàòåëüíî ñîîáùèòü îá îáîñíîâàíèÿõ ìåòî-

äîëîãèè ïðèíÿòèÿ çàïðîãðàììèðîâàííûõ ðåøåíèé òåì, êòî ýòîé ìåòîäîëîãèåé ïîëü-

çóåòñÿ, íåæåëè ïðîñòî ïðåäëîæèòü åå äëÿ óïîòðåáëåíèÿ.

Íåçàïðîãðàììèðîâàííûå ðåøåíèÿ. Ðåøåíèÿ ýòîãî òèïà òðåáóþòñÿ â ñèòóàöèÿõ,

êîòîðûå â îïðåäåëåííîé ìåðå íîâû, âíóòðåííå íå ñòðóêòóðèðîâàíû èëè ñîïðÿæåíû

ñ íåèçâåñòíûìè ôàêòîðàìè. Ïîñêîëüêó çàðàíåå íåâîçìîæíî ñîñòàâèòü êîíêðåòíóþ ïî-

ñëåäîâàòåëüíîñòü íåîáõîäèìûõ øàãîâ, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ðàçðàáîòàòü ïðîöåäóðó

ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Ê ÷èñëó íåçàïðîãðàììèðîâàííûõ ìîæíî îòíåñòè ðåøåíèÿ ñëåäóþ-

ùåãî òèïà: êàêèìè äîëæíû áûòü öåëè îðãàíèçàöèè, êàê óëó÷øèòü ïðîäóêöèþ, êàê óñî-

âåðøåíñòâîâàòü ñòðóêòóðó óïðàâëåí÷åñêîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, êàê óñèëèòü ìîòèâàöèþ

ïîä÷èíåííûõ. Â êàæäîé èç ïîäîáíûõ ñèòóàöèé (êàê ÷àùå âñåãî áûâàåò ñ íåçàïðîãðàì-

ìèðîâàííûìè ðåøåíèÿìè) èñòèííîé ïðè÷èíîé ïðîáëåìû ìîæåò áûòü ëþáîé èç ôàê-

òîðîâ. Â òî æå âðåìÿ ðóêîâîäèòåëü ðàñïîëàãàåò ìíîæåñòâîì âàðèàíòîâ âûáîðà.

Èñòî÷íèê: Ìåñêîí Ì., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. Ì.: Äåëî, 2005.

Ñïåöèàëèñòû îòìå÷àþò, ÷òî íà ïðàêòèêå íåìíîãèå óïðàâëåí÷å-
ñêèå ðåøåíèÿ îêàçûâàþòñÿ çàïðîãðàììèðîâàííûìè èëè íåçàïðî-
ãðàììèðîâàííûìè â ÷èñòîì âèäå.

Ëþáîé óñïåøíûé ðóêîâîäèòåëü îñîçíàåò òîò ôàêò, ÷òî âûáðàí-
íàÿ èì àëüòåðíàòèâà ìîæåò èìåòü íåäîñòàòêè, âîçìîæíî, çíà÷è-
òåëüíûå. Îí ïðèíèìàåò äàííîå ðåøåíèå, ïîñêîëüêó, ñ ó÷åòîì âñåõ
ôàêòîðîâ, îíî ïðåäñòàâëÿåòñÿ íàèáîëåå æåëàòåëüíûì ñ òî÷êè çðå-
íèÿ êîíå÷íîãî ýôôåêòà, ò. å. îïòèìàëüíûì îòíîñèòåëüíî âûáðàí-
íûõ êðèòåðèåâ. Íà ïðàêòèêå âñòðå÷àåòñÿ íå òàê ìíîãî ñèòóàöèé íà-
ñòîëüêî îäíîçíà÷íûõ, ÷òî ðåçóëüòàòîì íàèëó÷øåãî ðåøåíèÿ áóäåò
îäíî òîëüêî áëàãî.

Õîòÿ ëþáîå êîíêðåòíîå ðåøåíèå ðåäêî îòíîñèòñÿ ê êàêîé-òî
îäíîé êàòåãîðèè, ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé èìååò èíòóèòèâíûé, îñíîâàííûé íà ñóæäåíèÿõ èëè ðàöèî-
íàëüíûé õàðàêòåð.
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Èíòóèòèâíûå ðåøåíèÿ. ×èñòî èíòóèòèâíîå ðåøåíèå — ýòî
âûáîð, ñäåëàííûé òîëüêî íà îñíîâå îùóùåíèÿ òîãî, ÷òî îí ïðàâè-
ëåí. Ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå, íå çàíèìàåòñÿ ïðè ýòîì ñîçíà-
òåëüíûì âçâåøèâàíèåì «çà» è «ïðîòèâ» ïî êàæäîé àëüòåðíàòèâå
è íå íóæäàåòñÿ äàæå â ïîíèìàíèè ñèòóàöèè. Çíà÷èòåëüíóþ çàâèñè-
ìîñòü ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî óðîâíÿ îò èíòóèöèè ïîäòâåðäèë
â ñâîèõ èññëåäîâàíèÿõ èçâåñòíûé ñïåöèàëèñò â îáëàñòè óïðàâëå-
íèÿ Ã. Ìèíöáåðã. Â ñôåðå ãîñóäàðñòâåííîãî è ìóíèöèïàëüíîãî
óïðàâëåíèÿ ïðàâî íà ðèñê ñóùåñòâåííî îãðàíè÷åíî îòâåòñòâåííî-
ñòüþ çà ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ãðàæäàí.

Ðåøåíèå, îñíîâàííîå íà ñóæäåíèè, — ýòî âûáîð, îáóñëîâëåííûé
çíàíèÿìè èëè íàêîïëåííûì îïûòîì. ×åëîâåê èñïîëüçóåò çíàíèå
î òîì, ÷òî ñëó÷àëîñü â ñõîäíûõ ñèòóàöèÿõ ðàíåå, ÷òîáû ñïðîãíîçè-
ðîâàòü ðåçóëüòàò àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ âûáîðà â ñóùåñòâóþ-
ùåé ñèòóàöèè. Îïèðàÿñü íà çäðàâûé ñìûñë, îí âûáèðàåò àëüòåðíà-
òèâó, êîòîðàÿ ïðèíåñëà óñïåõ â ïðîøëîì. Î÷åíü ÷àñòî ýòîò ïðîöåññ
ñâîäèòñÿ ê âûáîðó ïî àíàëîãèè.

Ñóæäåíèå ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé ìíîæåñòâà ïîâñåäíåâíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Âîò

ïî÷åìó íàíèìàòåëè, êàê ïðàâèëî, ïðèäàþò áîëüøîå çíà÷åíèå îïûòó ïðè íàéìå íà ðàáîòó.

Ïîñêîëüêó ðåøåíèå íà îñíîâå ñóæäåíèÿ ïðèíèìàåòñÿ â ãîëîâå óïðàâëÿþùåãî,

îíî îáëàäàåò òàêèì çíà÷èòåëüíûì äîñòîèíñòâîì, êàê áûñòðîòà è äåøåâèçíà åãî ïðè-

íÿòèÿ. Îíî îïèðàåòñÿ íà çäðàâûé ñìûñë, íî èñòèííûé çäðàâûé ñìûñë âñòðå÷àåòñÿ

î÷åíü ðåäêî. Ýòî òåì áîëåå âåðíî, êîãäà ïðèõîäèòñÿ èìåòü äåëî ñ ëþäüìè, òàê êàê çà-

÷àñòóþ ñèòóàöèÿ èñêàæàåòñÿ ïîòðåáíîñòÿìè ëþäåé è äðóãèìè ôàêòîðàìè. Âåðîÿòíî,

áîëåå âàæíî, ÷òî îäíîãî ëèøü ñóæäåíèÿ áóäåò íåäîñòàòî÷íî äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ,

êîãäà ñèòóàöèÿ óíèêàëüíà èëè î÷åíü ñëîæíà.

Ñóæäåíèå íåâîçìîæíî ñîîòíåñòè ñ ñèòóàöèåé, êîòîðàÿ â ñàìîì äåëå íîâà, ïî-

ñêîëüêó ó ðóêîâîäèòåëÿ îòñóòñòâóåò îïûò, íà êîòîðîì îí ìîã áû îñíîâàòü ëîãè÷åñêèé

âûáîð. Ñþäà ñëåäóåò îòíåñòè ëþáóþ ñèòóàöèþ, íîâóþ äëÿ îðãàíèçàöèè, íàïðèìåð, èç-

ìåíåíèå àññîðòèìåíòà ïðîèçâîäèìûõ èçäåëèé, ðàçðàáîòêó íîâîé òåõíîëîãèè èëè îï-

ðîáîâàíèå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèé, îòëè÷àþùåéñÿ îò äåéñòâóþùåé. Â ñëîæíîé ñè-

òóàöèè ñóæäåíèå ìîæåò îêàçàòüñÿ ïëîõèì, ïîñêîëüêó ôàêòîðîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìî

ó÷åñòü, ñëèøêîì ìíîãî äëÿ «íåâîîðóæåííîãî» ÷åëîâå÷åñêîãî ðàçóìà è îí íå â ñîñòîÿ-

íèè èõ âñå îõâàòèòü è ñîïîñòàâèòü.

Ïîñêîëüêó ñóæäåíèå âñåãäà îïèðàåòñÿ íà îïûò, ÷ðåçìåðíàÿ îðèåíòàöèÿ íà ïî-

ñëåäíèé ñìåùàåò ðåøåíèÿ â íàïðàâëåíèÿõ, çíàêîìûõ ðóêîâîäèòåëÿì ïî èõ ïðåæíèì
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äåéñòâèÿì. Èç-çà òàêîãî ñìåùåíèÿ ðóêîâîäèòåëü ìîæåò óïóñòèòü íîâóþ àëüòåðíàòèâó,

êîòîðàÿ äîëæíà áûëà áû ñòàòü áîëåå ýôôåêòèâíîé, ÷åì çíàêîìûå âàðèàíòû âûáîðà.

Åùå âàæíåå, ÷òî ðóêîâîäèòåëü, ÷ðåçìåðíî ïðèâåðæåííûé ñóæäåíèþ è íàêîïëåííîìó

îïûòó, ìîæåò ñîçíàòåëüíî èëè áåññîçíàòåëüíî èçáåãàòü èñïîëüçîâàíèÿ âîçìîæíîñòåé

âòîðæåíèÿ â íîâûå îáëàñòè. Åñëè äîâåñòè ýòó ìûñëü äî êîíöà, òî áîÿçíü íîâûõ ñôåð

äåÿòåëüíîñòè ìîæåò êîí÷èòüñÿ êàòàñòðîôîé.

Èñòî÷íèê: Ìåñêîí Ì., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. Ì.: Äåëî, 2005.

Ïðèâåðæåíöàìè òàêîãî ðîäà ðåøåíèé ÿâëÿþòñÿ ïðàêòèêè, ñäå-
ëàâøèå êàðüåðó íà ïðåæíèõ óñïåøíûõ ðåøåíèÿõ. Îäíàêî îíè
íå âñåãäà ñïîñîáíû óâèäåòü ïðîèçîøåäøèå ïåðåìåíû. Â òî æå âðå-
ìÿ òàêèå ðóêîâîäèòåëè íà ñîáñòâåííîì îïûòå óáåäèëèñü â ïðàâî-
ìåðíîñòè òåõ èëè èíûõ ðåøåíèé. Ñîâðåìåííûå ðåôîðìàòîðû ïðè-
íèìàþò ðåøåíèÿ áåç ó÷åòà îïûòà ðåàëèçàöèè àíàëîãè÷íûõ ðåøåíèé
â ïðîøëîì è, êàê ïðàâèëî, ýòè ðåøåíèÿ îêàçûâàþòñÿ íå ýôôåêòèâ-
íûìè.

Ðàöèîíàëüíîå ðåøåíèå îáîñíîâûâàåòñÿ ñ ïîìîùüþ îáúåêòèâ-
íîãî àíàëèòè÷åñêîãî ïðîöåññà.

Äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû òðåáóåòñÿ íå åäèíè÷íîå ðåøåíèå, à ñî-
âîêóïíîñòü âûáîðîâ. Ïîýòîìó îáû÷íî ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ
ïðåäñòàâëÿåòñÿ êàê ïÿòèýòàïíûé, õîòÿ ôàêòè÷åñêîå ÷èñëî ýòàïîâ
îïðåäåëÿåòñÿ ñàìîé ïðîáëåìîé.

Ýòàïû ðàöèîíàëüíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì:
1) äèàãíîñòèêà ïðîáëåìû;
2) ïîèñê è âûÿâëåíèå àëüòåðíàòèâ;
3) îöåíêà àëüòåðíàòèâ;
4) îñóùåñòâëåíèå âûáîðà;
5) ðåàëèçàöèÿ ðåøåíèÿ.
Äèàãíîñòèêà ïðîáëåìû. Âñÿêîå èññëåäîâàíèå íà÷èíàåòñÿ ñ âû-

ÿâëåíèÿ è óÿñíåíèÿ ïðîáëåìû. Ê ñîæàëåíèþ, ïðîáëåìó äîâîëüíî
÷àñòî âèäÿò òàì, ãäå åå íå ñóùåñòâóåò, âèäÿò òîëüêî âíåøíèå ïðè-
çíàêè, ñèìïòîìû. Äëÿ âûÿâëåíèÿ èñòèííîé ïðîáëåìû èñïîëüçóþò
ñïåöèàëüíûå ïðèåìû. Ïåðâûé ïðèåì çàêëþ÷àåòñÿ â ïèñüìåííîì
èçëîæåíèè ïðîáëåìû. Åñëè èññëåäîâàòåëü ýòîãî ñäåëàòü íå ìîæåò,
çíà÷èò, îí åå íå ïîíèìàåò. Âòîðîé ïðèåì âûÿâëåíèÿ èñòèííîé ïðî-
áëåìû ñîñòîèò â òîì, ÷òî ïåðâîå ïðèøåäøåå â ãîëîâó îáúÿñíå-
íèå ïðèõîäèòñÿ ñ÷èòàòü ñèìïòîìîì. Çàòåì çàäàåòñÿ âîïðîñ: «×åì
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âûçâàí ýòîò ñèìïòîì?» Ïðîöåññ ïîâòîðÿåòñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà ëîãè-
÷åñêàÿ öåïü íå ïðèâîäèò â òóïèê.

Ïðîáëåìà — ýòî ïðîòèâîðå÷èå, íåñîîòâåòñòâèå æåëàåìîãî
è ôàêòè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû, òðåáóþùåå ðàçðåøåíèÿ.

Ñëîæíîñòü ïðîáëåìû çàâèñèò îò ñëîæíîñòè îáúåêòà èññëåäîâà-
íèÿ, óðîâíÿ çðåëîñòè îáùåñòâà, ïîòðåáíîñòè â ðàçðåøåíèè ïðîáëå-
ìû, îò ñîñòîÿíèÿ çíàíèÿ. Ïðèìåðîì ýòîãî ìîæåò ñëóæèòü îáåñïî-
êîåííîñòü îáùåñòâåííîñòè ïî ïîâîäó ýïèäåìèè ïîëèîìèåëèòà, ïî-
ðàçèâøåãî äåòåé â 1950-å ãîäû, è äîñòàòî÷íî áûñòðîå ñîçäàíèå
ñïàñèòåëüíîé âàêöèíû. Äðóãèì ïðèìåðîì ÿâëÿåòñÿ áûñòðîå ðåøå-
íèå ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ ïîæàðíîé îïàñíîñòüþ êîðïóñîâ ïðèáî-
ðîâ è øåðñòÿíûõ êîñòþìîâ ñîâåòñêèõ êîñìîíàâòîâ â êèñëîðîäíîé
ñðåäå àìåðèêàíñêîãî êîñìè÷åñêîãî êîðàáëÿ â ñîâìåñòíîì ïðîåêòå
«Ñîþç-Àïîëëîí». Îñîçíàííàÿ ïîòðåáíîñòü ïðèâåëà ê ïîèñêó èìåþ-
ùèõñÿ, íî íå âîñòðåáîâàííûõ èëè ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ ðåøåíèé
ñëîæíûõ ïðîáëåì.

Â àíàëèçå ïðîáëåì âûäåëÿþò äâå ñòîðîíû: ãíîñåîëîãè÷åñêóþ
è ïðåäìåòíóþ. Ãíîñåîëîãè÷åñêèé (ïîçíàâàòåëüíûé) àñïåêò ïðîáëå-
ìû çàêëþ÷åí â ïðîòèâîðå÷èè çíàíèé î ïîòðåáíîñòÿõ â äåéñòâèÿõ
è çíàíèÿõ îá óäîâëåòâîðåíèè ýòèõ ïîòðåáíîñòåé. Ïðåäìåòíûé àñ-
ïåêò ñâÿçàí ñ êîíôëèêòîì èíòåðåñîâ ñîöèàëüíûõ ãðóïï, îáùíî-
ñòåé, ñîöèàëüíûõ èíñòèòóòîâ.

Îïðåäåëåíèå ïðîáëåìû — ýòî îòâåò íà âîïðîñû: ÷òî äåéñòâè-
òåëüíî ïðîèñõîäèò â îðãàíèçàöèè? êàêîâû ïðè÷èíû ïðîèñõîäÿùå-
ãî? ÷òî çà âñåì ýòèì ñòîèò? Îòíîñèòåëüíàÿ âàæíîñòü ïðîáëåì ïî-
çâîëÿåò ðàíæèðîâàòü èõ íà îñíîâå ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ:

� ïîñëåäñòâèÿ ïðîáëåìû;

� âîçäåéñòâèå íà îðãàíèçàöèþ;

� ñðî÷íîñòü ïðîáëåìû è îãðàíè÷åíèÿ âî âðåìåíè;

� ìîòèâèðîâàííîñòü è íàëè÷èå ñïîñîáíîñòåé ó ó÷àñòíèêîâ;

� ìîæåò ëè ïðîáëåìà ðåøàòüñÿ ñàìà ñîáîé èëè â õîäå ðåøåíèÿ
äðóãèõ ïðîáëåì.

Çíàíèå ïðîáëåìû ïîçâîëÿåò îáîñíîâàòü îáúåêò, ïðåäìåò è öåëü
èññëåäîâàíèÿ, íàïðàâëåííîãî íà ðàçðàáîòêó è ïðèíÿòèå óïðàâëåí-
÷åñêîãî ðåøåíèÿ.

Îáúåêò èññëåäîâàíèÿ — ýòî òî, íà ÷òî íàïðàâëåí ïðîöåññ ïî-
çíàíèÿ, òî, ÷òî ÿâíî èëè íåÿâíî ñîäåðæèò ñîöèàëüíîå ïðîòèâîðå-

Ãëàâà 4. Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé234

÷èå è ïîðîæäàåò ïðîáëåìíóþ ñèòóàöèþ. Îáúåêò ìîæåò áûòü îäíèì
äëÿ ðàçíûõ èññëåäîâàíèé, îòëè÷àþùèõñÿ ïðåäìåòîì.

Ïðåäìåò èññëåäîâàíèÿ — òå íàèáîëåå çíà÷èìûå ñ ïðàêòè÷åñêîé
èëè òåîðåòè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ ñâîéñòâà, ñòîðîíû, îñîáåííîñòè
îáúåêòà, êîòîðûå ïîäëåæàò íåïîñðåäñòâåííîìó èçó÷åíèþ (ñâîéñò-
âà è ñòîðîíû, âûÿâëÿþùèå ïðîáëåìó).

Öåëü — æåëàåìûé äîñòèæèìûé ðåçóëüòàò (òî, äëÿ ÷åãî).
Îïðåäåëåíèå ïîëíîãî íàáîðà çàäà÷ ÿâëÿåòñÿ óñëîâèåì äîñòèæå-

íèÿ öåëè è ïîçâîëÿåò óïîðÿäî÷èòü ïðîöåññ íàó÷íîãî ïîèñêà. Óñòà-
íîâèòü èåðàðõèþ öåëåé è çàäà÷ èññëåäîâàíèÿ ïîçâîëÿåò ïîñòðîå-
íèå äåðåâà öåëåé. Ôîðìóëèðîâàíèå öåëè è çàäà÷ èññëåäîâàíèÿ ÿâ-
ëÿåòñÿ ïðîöåññîì, à íå åäèíîâðåìåííîé àêöèåé.

×òîáû îïðåäåëèòü ÿçûê èññëåäîâàíèÿ, òåðìèíîëîãè÷åñêè ïî-
íÿòíîãî ðåøåíèÿ, íåîáõîäèìû óòî÷íåíèå è èíòåðïðåòàöèÿ îñ-
íîâíûõ ïîíÿòèé. Óòî÷íåíèå ñâÿçàíî ñ ñåìàíòèêîé ñëîâ. Ñëîâàð-
íûé çàïàñ ëþäåé è ìíîãîçíà÷íîñòü ïîíÿòèé òðåáóþò óòî÷íåíèÿ
è âûðàáîòêè îäíîçíà÷íîãî ïîíèìàíèÿ ñëîâ. Òðóäíûìè äëÿ ïî-
íèìàíèÿ ñëîâàìè ÿâëÿþòñÿ òàêèå, êàê ìåíòàëèòåò, êîíöåíñóñ
è ò. ï. Èññëåäîâàòåëè è ðóêîâîäèòåëè äîëæíû îäíîçíà÷íî ïîíè-
ìàòü, ÷òî îçíà÷àåò ïîíÿòèå «òåêó÷åñòü êàäðîâ». Äëÿ èíòåðïðå-
òàöèè ïîíÿòèé äîëæíû áûòü âûðàáîòàíû ýìïèðè÷åñêèå ïðè-
çíàêè.

Îáùèé àëãîðèòì óòî÷íåíèÿ è èíòåðïðåòàöèè ïîíÿòèé òàêîâ:

� àíàëèç ëèòåðàòóðû, âûÿâëåíèå ñóùíîñòè ïîíÿòèé, èõ ñâîéñòâ
è âçàèìîñâÿçåé;

� ñîçäàíèå «îáðàçà» äàííîãî ñâîéñòâà, àñïåêòà, ïîíÿòèÿ â çðè-
ìûõ ïðîÿâëåíèÿõ;

� ïîñòðîåíèå óïîðÿäî÷åííîé ñèñòåìû õàðàêòåðèñòèê, ñâîéñòâ
«îáðàçà»;

� âûáîð ïðÿìûõ ïîêàçàòåëåé êàæäîé èç âûäåëåííûõ õàðàêòå-
ðèñòèê;

� ïîñòðîåíèå èíäåêñîâ èëè ñîñòàâíûõ (èíòåãðàëüíûõ) ïîêàçà-
òåëåé, ê ïðèìåðó, òàêèõ êàê «ïðîæèòî÷íûé ìèíèìóì».

Âûðàáîòàâ îáùèé ÿçûê, íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü ïðåä-
ìåò èññëåäîâàíèÿ êàê ñèñòåìó, ñìîäåëèðîâàòü èññëåäîâàòåëüñêóþ
ïðîáëåìó. Â ñîâîêóïíîñòè ñ îïðåäåëåíèåì öåëè ýòî ïîçâîëÿåò âû-
äâèíóòü èññëåäîâàòåëüñêèå ãèïîòåçû.
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Ãèïîòåçà èññëåäîâàíèÿ — ýòî íàó÷íî îáîñíîâàííîå ïðåäïîëî-
æåíèå î ñòðóêòóðå ñîöèàëüíûõ îáúåêòîâ, î õàðàêòåðå ýëåìåíòîâ
è ñâÿçåé, îáðàçóþùèõ ýòè îáúåêòû, î ìåõàíèçìå èõ ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ è ðàçâèòèÿ, î âîçìîæíûõ ïîäõîäàõ ê ðåøåíèþ ïðîáëåìû.
Ôîðìóëèðîâàíèå ãèïîòåç îñíîâûâàåòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ ïðåäâàðè-
òåëüíîãî àíàëèçà èçó÷àåìîãî îáúåêòà. Ãèïîòåçû äîëæíû îòâå÷àòü
òàêèì òðåáîâàíèÿì, ÷òîáû ìîæíî áûëî ðàçðàáîòàòü ïðîöåäóðû,
ïîçâîëÿþùèå çàôèêñèðîâàòü èìåííî òå ýëåìåíòû è ñâÿçè èçó÷àå-
ìîãî ñîöèàëüíîãî îáúåêòà, ïðåäïîëîæåíèå î êîòîðûõ ñîäåðæèòñÿ
â ãèïîòåçå.

Ôîðìóëèðóÿ ãèïîòåçó, èññëåäîâàòåëü äîëæåí îäíîâðåìåííî
ïðåäóñìîòðåòü, êàê ñîáðàòü ìàòåðèàë, êàê åãî îáðàáîòàòü è ïðîàíà-
ëèçèðîâàòü, îïèðàÿñü íà ãèïîòåçó.

Äëÿ ñóùíîñòíîãî ïîíèìàíèÿ öåëè è ïðîöåññà âûðàáîòêè
óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ, îáúåêòà è ïðåäìåòà èññëåäîâàíèÿ ðóêî-
âîäèòåëü âîññîçäàåò öåëîñòíûé îáðàç (ìîäåëü) îðãàíèçàöèè, ïðî-
öåññà èëè ÿâëåíèÿ, îòíîñèòåëüíî êîòîðûõ ïðåäïîëàãàåòñÿ ïðèíÿ-
òèå ðåøåíèÿ.

Ìîäåëü — ýòî êîíöåïòóàëüíûé èíñòðóìåíò, îðèåíòèðîâàííûé
â ïåðâóþ î÷åðåäü íà óïðàâëåíèå ìîäåëèðóåìûì ïðîöåññîì èëè ÿâ-
ëåíèåì. Ïðè ýòîì ôóíêöèÿ ïðåäñêàçàíèÿ, ïðîãíîçèðîâàíèÿ ñëóæèò
öåëÿì óïðàâëåíèÿ, ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ñóùåñòâóåò
ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî òåîðèÿ — ýòî è åñòü ìîäåëü, ÷üè ýëåìåíòû
è îòíîøåíèÿ ñâÿçàíû ñ ìèðîì ïîñðåäñòâîì òîãî, ÷òî îáû÷íî íàçû-
âàåòñÿ ïðàâèëàìè ñîîòâåòñòâèÿ.

Ìîäåëè äîëæíû âêëþ÷àòü òðè òèïà ñîîòâåòñòâèÿ:

� ìåæäó ñïîñîáîì îðãàíèçàöèè ñîöèàëüíîãî ìèðà è ñïîñîáîì,
êàêèì ìîäåëü îïèñûâàåò ýòîò ìèð;

� ìåæäó àïïàðàòîì, èñïîëüçóåìûì â ïðîöåññå ìîäåëèðîâàíèÿ,
è êîíöåïòóàëüíûì àïïàðàòîì ìîäåëèðóåìîé òåîðèè;

� ìåæäó òåîðèåé è ñîöèàëüíûì ìèðîì.
Ìîäåëü ìîæíî îïðåäåëèòü è ãðàôè÷åñêè êàê ïðåäñòàâëåíèå

î ðåàëüíîñòè, óïðîùåííîå â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëüþ èññëåäîâàíèÿ
è èñïîëüçóåìîå äëÿ ðàçðàáîòêè òåîðèè (ðèñ. 4.1).

Ìîäåëü — óïðîùåííûé îáðàç îáúåêòà ðåàëüíîñòè, îòðàæàþ-
ùèé åãî íàèáîëåå âàæíûå ñ òî÷êè çðåíèÿ èññëåäîâàíèÿ õàðàêòåðè-
ñòèêè.
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Ðèñ. 4.1. Ãðàôè÷åñêîå ïðåäñòàâëåíèå ìîäåëè

Ìîäåëè êëàññèôèöèðóþòñÿ ïî ðàçëè÷íûì îñíîâàíèÿì.
Ñ òî÷êè çðåíèÿ ýòàïîâ ìîäåëèðîâàíèÿ âûäåëÿþò:

� êîãíèòèâíóþ ìîäåëü — ìûñëåííûé îáðàç îáúåêòà;

� ñîäåðæàòåëüíóþ ìîäåëü — ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè îá îáúåê-
òå è âûÿâëåíèå âçàèìîñâÿçåé è çàêîíîìåðíîñòåé (îïèñàòåëü-
íûå, îáúÿñíèòåëüíûå è ïðîãíîñòè÷åñêèå ìîäåëè);

� êîíöåïòóàëüíóþ ìîäåëü — ñôîðìóëèðîâàííóþ íà âåðáàëü-
íîì èëè íà âåðáàëüíî-âèçóàëüíîì óðîâíå ìîäåëü, áàçèðóþ-
ùóþñÿ íà îïðåäåëåííîé êîíöåïöèè èëè àñïåêòå (ëîãèêî-ñå-
ìàíòè÷åñêèå, ñòðóêòóðíî-ôóíêöèîíàëüíûå è ïðè÷èííî-ñëåä-
ñòâåííûå ìîäåëè);

� ôîðìàëüíóþ ìîäåëü — ïðåäñòàâëåííóþ â âèäå àëãîðèòìîâ
è ìàòåìàòè÷åñêèõ çàâèñèìîñòåé, îïèñûâàþùèõ èëè èìèòè-
ðóþùèõ ðåàëüíûå îáúåêòû è ïðîöåññû (ìàòåìàòè÷åñêèå
è êîìïüþòåðíûå ìîäåëè).

Â çàâèñèìîñòè îò ñðåäñòâ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ðåàëèçîâàíû ìî-
äåëè, âûäåëÿþò ìàòåðèàëüíûå (ïðåäìåòíûå) è èäåàëüíûå (àáñò-
ðàêòíûå) ìîäåëè.

Ìàòåðèàëüíûå ìîäåëè — âîñïðîèçâîäÿò îñíîâíûå ãåîìåòðè÷å-
ñêèå, ôèçè÷åñêèå, äèíàìè÷åñêèå è ôóíêöèîíàëüíûå õàðàêòåðèñòè-
êè èçó÷àåìîãî îáúåêòà; ÷àñòíûì ñëó÷àåì ÿâëÿþòñÿ ôèçè÷åñêèå ìî-
äåëè, èìåþùèå òó æå ôèçè÷åñêóþ ïðèðîäó, ÷òî è îáúåêò ìîäåëèðî-
âàíèÿ.

Èäåàëüíûå ìîäåëè — îñíîâàíû íà ñèìâîëè÷åñêèõ ñõåìàõ (ãðà-
ôè÷åñêèå, ëîãè÷åñêèå, ìàòåìàòè÷åñêèå è äð. ìîäåëè); ìàòåìàòè÷å-
ñêèå ìîäåëè, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîãóò ðàçäåëÿòüñÿ íà àíàëèòè÷åñêèå
(êîãäà ñâîéñòâà è âçàèìîñâÿçè îïèñûâàþòñÿ îòíîøåíèÿìè-ôóíê-
öèÿìè â ÿâíîé è íåÿâíîé ôîðìå) è èìèòàöèîííûå (îñíîâàííûå
íà ìíîãîêðàòíûõ ýêñïåðèìåíòàõ, ãëàâíûì îáðàçîì ìàøèííûõ,
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ïî ðåàëèçàöèè àëãîðèòìîâ è ïðîöåäóð, îïèñûâàþùèõ ïðîöåññ
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èññëåäóåìîé ñèñòåìû).

Ìîäåëèðîâàíèå ñòàëî ýëåìåíòîì ñîöèàëüíîãî è ýêîíîìè÷åñêî-
ãî ìûøëåíèÿ è ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê óïðîùåííàÿ òåîðèÿ. Òåîðèÿ
ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü îïðåäåëåííûå ìåòîäû èññëåäîâàíèÿ äëÿ
ðàçðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ. Ïðè ýòîì âàæíî,
÷òîáû ìåòîä áûë àäåêâàòåí îáúåêòó è ïðåäìåòó èññëåäîâàíèÿ.

Ìåòîä — ýòî ñïîñîá äîñòèæåíèÿ öåëè, îïðåäåëåííûì îáðàçîì
óïîðÿäî÷åííàÿ äåÿòåëüíîñòü, ñðåäñòâî ïîçíàíèÿ è ñïîñîá âîñïðî-
èçâåäåíèÿ â ìûøëåíèè èçó÷àåìîãî ïðåäìåòà. Ïðàêòè÷åñêîå çíà÷å-
íèå èìååò íå ñàì ìåòîä, à ìåòîäèêà åãî ïðèìåíåíèÿ.

Ìåòîäèêà — ñîâîêóïíîñòü ìåòîäîâ, ïðèåìîâ öåëåñîîáðàçíîãî
ïðîâåäåíèÿ êàêîé-ëèáî ðàáîòû. Êîíêðåòíàÿ ìåòîäèêà ìîæåò áûòü
ðàçðàáîòàíà òîëüêî íà îñíîâå èìåþùåéñÿ ìåòîäîëîãèè.

Ìåòîäîëîãèÿ — ó÷åíèå î ìåòîäå íàó÷íîãî ïîçíàíèÿ è ïðåîáðà-
çîâàíèÿ ìèðà; ñèñòåìà ïðèíöèïîâ íàó÷íîãî èññëåäîâàíèÿ, ñîâî-
êóïíîñòü èññëåäîâàòåëüñêèõ ïðîöåäóð, òåõíèêè è ìåòîäîâ, âêëþ÷àÿ
ïðèåìû ñáîðà è îáðàáîòêè äàííûõ.

Êîíöåïöèÿ — îïðåäåëåííûé ñïîñîá ïîíèìàíèÿ, òðàêòîâêè êà-
êèõ-ëèáî ÿâëåíèé, îñíîâíàÿ òî÷êà çðåíèÿ, ðóêîâîäÿùàÿ èäåÿ äëÿ
èõ îñâåùåíèÿ; âåäóùèé çàìûñåë, êîíñòðóêòèâíûé ïðèíöèï ðàç-
ëè÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè.

Àñïåêò — òî÷êà çðåíèÿ, ñ êîòîðîé ðàññìàòðèâàåòñÿ êàêîå-ëèáî
ÿâëåíèå, ïîíÿòèå, ïåðñïåêòèâà.

Êîíêðåòíûå íàóêè íå ïðîòèâîïîñòàâëÿþò òåîðåòè÷åñêèå è ýì-
ïèðè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ. Ëþáîå ýìïèðè÷åñêîå èññëåäîâàíèå ïðåä-
ïîëàãàåò òåîðåòè÷åñêîå îñìûñëåíèå èçó÷àåìûõ ÿâëåíèé è ñîîòâåòñò-
âóþùóþ èíòåðïðåòàöèþ ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ. Èññëåäîâàòåëü
äîëæåí âëàäåòü ëîãèêî-ìåòîäîëîãè÷åñêèìè ïðèåìàìè àíàëèçà ýì-
ïèðè÷åñêèõ äàííûõ ïðè âûäâèæåíèè íàó÷íûõ ãèïîòåç, îñóùåñòâëå-
íèè îïåðàöèé èçìåðåíèÿ, êëàññèôèêàöèè, îáúÿñíåíèÿ è äð.

Ýòàïû âûðàáîòêè ðàöèîíàëüíîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ
ïðåäïîëàãàþò ñáîð íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè. Ýòî ìîæåò áûòü
ýêîíîìè÷åñêàÿ, òåõíèêî-òåõíîëîãè÷åñêàÿ è äðóãàÿ èíôîðìàöèÿ.

Â àðñåíàë ýìïèðè÷åñêèõ ìåòîäîâ ñáîðà ñîöèàëüíîé èíôîðìà-
öèè âêëþ÷àåòñÿ îïðîñ, àíàëèç äîêóìåíòîâ, íàáëþäåíèå, ýêñïåðè-
ìåíò (ðèñ. 4.2).
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Ðèñ. 4.2. Õàðàêòåðèñòèêà ìåòîäîâ ñáîðà ñîöèàëüíîé èíôîðìàöèè

Àíàëèç äîêóìåíòîâ äàåò èññëåäîâàòåëþ âîçìîæíîñòü óâèäåòü
ìíîãèå âàæíûå ñòîðîíû ñîöèàëüíîé æèçíè, ïîìîãàåò óñòàíîâèòü
íîðìû è öåííîñòè, ñâîéñòâåííûå îïðåäåëåííîìó îáùåñòâó â îïðå-
äåëåííûé èñòîðè÷åñêèé ïåðèîä, ïîëó÷èòü ñâåäåíèÿ, íåîáõîäèìûå
äëÿ îïèñàíèÿ ñòðóêòóð, ïðîñëåäèòü äèíàìèêó âçàèìîäåéñòâèÿ ìå-
æäó ðàçëè÷íûìè ñîöèàëüíûìè ãðóïïàìè è îòäåëüíûìè ëþäüìè
è ò. ä. Öåëè è ìåòîäû àíàëèçà äîêóìåíòîâ âî ìíîãîì çàâèñÿò
îò ôîðìû, â êîòîðîé çàôèêñèðîâàíà èíôîðìàöèÿ. Ïî ôîðìå ôèêñà-
öèè èíôîðìàöèè äîêóìåíòû äåëÿòñÿ íà ïèñüìåííûå äîêóìåíòû;
àðõèâû äàííûõ â ìàøèíî÷èòàåìîé ôîðìå; èêîíîãðàôè÷åñêóþ äî-
êóìåíòàöèþ (êèíî-, âèäåî- è ôîòîäîêóìåíòû è ò. ä.); ôîíåòè÷åñêèå
äîêóìåíòû (ìàãíèòîôîííûå çàïèñè, ãðàìïëàñòèíêè).

Ñðåäè áîëüøîãî ÷èñëà ìåòîäîâ àíàëèçà äîêóìåíòîâ ñëåäóåò
â ïåðâóþ î÷åðåäü âûäåëèòü äâà ñóùåñòâåííî îòëè÷àþùèõñÿ, è â òî æå
âðåìÿ äîïîëíÿþùèõ äðóã äðóãà ìåòîäà: òðàäèöèîííûé (êëàññè÷å-
ñêèé) è ôîðìàëèçîâàííûé (êîëè÷åñòâåííûé, êîíòåíò-àíàëèç).
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Òðàäèöèîííûé àíàëèç äîêóìåíòîâ âêëþ÷àåò èíòåðïðåòàöèþ ñî-
äåðæàíèÿ äîêóìåíòà è åãî òîëêîâàíèå. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî îòâå-
òèòü íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:

� ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äîêóìåíò;

� êàêîâ åãî êîíòåêñò;

� ñ êàêîé öåëüþ ñîçäàí äîêóìåíò;

� êòî åãî àâòîð;

� êàêîâà íàäåæíîñòü äîêóìåíòà è äîñòîâåðíîñòü çàôèêñèðî-
âàííûõ â íåì äàííûõ;

� êàêîâî îáùåñòâåííîå çíà÷åíèå äîêóìåíòà, ñîäåðæàùèõñÿ
â íåì ôàêòîâ è îöåíî÷íûõ óñòàíîâîê.

Â õîäå òðàäèöèîííîãî àíàëèçà äîêóìåíòîâ ðàññìàòðèâàåòñÿ
«èñòîðè÷åñêèé êîíòåêñò» äîêóìåíòà (âíåøíèé àíàëèç) è èññëåäó-
åòñÿ ñàìî ñîäåðæàíèå äîêóìåíòà (âíóòðåííèé àíàëèç). Íàèáîëåå
ÿðêî äîñòîèíñòâà òðàäèöèîííîãî ìåòîäà àíàëèçà äîêóìåíòîâ ïðî-
ÿâëÿþòñÿ ïðè àíàëèçå ïèñåì, äíåâíèêîâ è ìåìóàðîâ. Åñëè äëÿ èñòî-
ðèêà èìåþò çíà÷åíèå â ýòèõ äîêóìåíòàõ òîëüêî äîñòîâåðíûå äàí-
íûå, òî äëÿ ñîöèîëîãà âàæíî óñòàíîâèòü àêòèâíîñòü ïðîÿâëåíèÿ
æåëàíèé, ñòðåìëåíèé ÷åëîâåêà. Îáíàðóæèâ ñòðåìëåíèå èëè òåí-
äåíöèþ, êîòîðóþ àâòîð ñîçíàòåëüíî èëè áåññîçíàòåëüíî ñêðûë,
ìû ïîëó÷àåì áîëåå âàæíûé ðåçóëüòàò, ÷åì âûÿñíèâ òî, ÷òî àâòîð
áûë àáñîëþòíî èñêðåíåí. È ýòî òàê, ïîñêîëüêó ñàìî óìîë÷àíèå
îá îïðåäåëåííîì ñòðåìëåíèè èëè ÷óâñòâå îáû÷íî èìååò ïîä ñî-
áîé î÷åíü èíòåðåñíóþ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêóþ îñíîâó. Òàê
êîíñòàòèðîâàë ðîëü ìåòîäà àíàëèçà äîêóìåíòîâ Ôëîðèàí Çíàíåö-
êèé.

Ñôåðà ïðèëîæåíèÿ ýòîãî ìåòîäà â àíàëèçå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ
è âûðàáîòêå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ÷ðåçâû÷àéíî øèðîêà. Ýòî
ìîæåò áûòü àíàëèç ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé â ñî÷åòàíèè
ñ àíàëèçîì ïðèêàçîâ î ïîîùðåíèè, àíàëèç ñïðàâîê ïî ðåçóëüòàòàì
ïðîâåðêè äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé èëè ïèñåì, æàëîá, ïðèõîäÿ-
ùèõ â àïïàðàò óïðàâëåíèÿ. Áîëüøîé èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿþò è ïèñü-
ìà-îòêëèêè íà òåëå- è ðàäèîïåðåäà÷è, ãàçåòíûå ñòàòüè è ò. ï.

Èíôîðìàöèþ, ñîäåðæàùóþñÿ â äîêóìåíòàõ, ïðèíÿòî ðàçäåëÿòü
íà ïåðâè÷íóþ è âòîðè÷íóþ. Â ïåðâîì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò îá îïèñàíèè
êîíêðåòíûõ ñèòóàöèé, îá îñâåùåíèè äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ ëèö,
îðãàíîâ. Âòîðè÷íàÿ èíôîðìàöèÿ íîñèò áîëåå îáîáùåííûé, àíàëè-

Ãëàâà 4. Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé240

òè÷åñêèé õàðàêòåð, â íåé, êàê ïðàâèëî, îòðàæåíû áîëåå ãëóáîêèå
ñîöèàëüíûå ñâÿçè.

Ñàìîñòîÿòåëüíûé ýòàï àíàëèçà äîêóìåíòîâ — îòáîð èñòî÷íè-
êîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðîãðàììîé èññëåäîâàíèÿ. Êîëè÷åñòâî äîêó-
ìåíòîâ îïðåäåëÿåòñÿ îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêèìè è ìàòåðèàëü-
íûìè âîçìîæíîñòÿìè (ñðîêè ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ, ñïåöèàëè-
ñòû, êîïèðîâàëüíàÿ è âû÷èñëèòåëüíàÿ òåõíèêà).

Êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû àíàëèçà èñïîëüçóþòñÿ â ñëó÷àå òðå-
áóþùåéñÿ âûñîêîé òî÷íîñòè ïðè ñîïîñòàâëåíèè îäíîïîðÿäêîâûõ
äàííûõ. Êâàíòèôèêàöèÿ âîçìîæíà ïðè óñëîâèè ïîÿâëåíèÿ ñ äîñòà-
òî÷íîé ÷àñòîòîé êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê.

Ôîðìàëèçîâàííûé ìåòîä àíàëèçà äîêóìåíòîâ, èëè êîíòåíò-
àíàëèç — ýòî ïåðåâîä â êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè ìàññîâîé òåê-
ñòîâîé (èëè çàïèñàííîé íà ðàçëè÷íûå íîñèòåëè) èíôîðìàöèè ñ ïî-
ñëåäóþùåé åå ñòàòèñòè÷åñêîé îáðàáîòêîé. Êîíòåíò-àíàëèç ñâîäèò-
ñÿ ê òîìó, ÷òîáû íàéòè òàêèå ëåãêî ïîäñ÷èòûâàåìûå ïðèçíàêè, ÷åð-
òû, ñâîéñòâà, êîòîðûå îòðàæàëè áû îïðåäåëåííûå ñóùåñòâåííûå
ñòîðîíû ñîäåðæàíèÿ. Îñíîâíûå îïåðàöèè òàêîãî àíàëèçà ðàçðàáî-
òàíû Õ. Ëàññóýëîì è Á. Áåðåëüñîíîì.

Êîíòåíò-àíàëèç íà÷èíàåòñÿ ñ âûÿâëåíèÿ ñìûñëîâûõ åäèíèö:

� ïîíÿòèé, âûðàæåííûõ â ñëîâàõ è îòäåëüíûõ òåðìèíàõ (èç îá-
ëàñòè ýêîíîìèêè, ïðàâà, ôèíàíñîâ è äð.);

� òåìû, âûðàæåííîé â öåëûõ ñìûñëîâûõ àáçàöàõ, ÷àñòÿõ òåê-
ñòîâ, ñòàòüÿõ, ðàäèîïåðåäà÷àõ è ò. ï.;

� èìåí èñòîðè÷åñêèõ ëè÷íîñòåé, ïîëèòèêîâ, âûäàþùèõñÿ ó÷å-
íûõ, äåÿòåëåé èñêóññòâà; íàèìåíîâàíèé îáùåñòâåííûõ îðãà-
íèçàöèé, èíñòèòóòîâ è ò. ï.;

� öåëîñòíîãî îáùåñòâåííîãî ñîáûòèÿ, îôèöèàëüíîãî äîêóìåí-
òà, ôàêòà, ïðîèçâåäåíèÿ, ñëó÷àÿ.

Ãëàâíîé ñìûñëîâîé åäèíèöåé àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ ñîöèàëüíàÿ èäåÿ,
ñîöèàëüíî çíà÷èìàÿ òåìà è ò. ï. Â êà÷åñòâå åäèíèö ñ÷åòà ìîãóò áûòü
÷àñòîòà ïîÿâëåíèÿ â òåêñòå èäåè, çíàê åå âîñïðèÿòèÿ (ïîääåðæêà èëè
êðèòèêà åå), îáúåì ëèáî ðàçìåð ïëîùàäè äîêóìåíòà, êîòîðàÿ çàïîë-
íåíà ýòèìè èäåÿìè, òåìàìè, ñîäåðæàíèå, òèï ìàòåðèàëà.

Íàäåæíîñòü èíôîðìàöèè îáåñïå÷èâàåòñÿ:

� îáîñíîâàíèåì ïîëíîòû îáúåìà âûïîëíÿåìûõ ñìûñëîâûõ åäè-
íèö, äëÿ ÷åãî èñïîëüçóåòñÿ ìåòîä «ñíåæíîãî êîìà»: âûäåëÿþòñÿ
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ñìûñëîâûå åäèíèöû èç ïåðâîãî òåêñòà, çàòåì èç âòîðîãî òåêñòà
âûäåëÿþòñÿ òå æå åäèíèöû è äîïîëíèòåëüíûå, ðàíåå íå âñòðå-
÷àâøèåñÿ; ïîñëå èçó÷åíèÿ ñëåäóþùèõ ñëó÷àéíî îòîáðàííûõ
òðåõ-ïÿòè òåêñòîâ, êîãäà íå ïîïàäàþòñÿ íîâûå ñìûñëîâûå
åäèíèöû, êîëè÷åñòâî èçó÷àåìûõ åäèíèö ôèêñèðóåòñÿ;

� êîíòðîëåì çà îáîñíîâàííîñòüþ ñîäåðæàíèÿ ñìûñëîâûõ åäè-
íèö ñ ïîìîùüþ ñóäåé (ñïåöèàëèñòîâ);

� îáîñíîâàííîñòüþ ïî íåçàâèñèìîìó êðèòåðèþ;

� óñòîé÷èâîñòüþ èíôîðìàöèè ïðè êîäèðîâêå ðàçíûìè êîäè-
ðîâùèêàìè, íî ïî åäèíîé èíñòðóêöèè.

Äëÿ èñ÷èñëåíèÿ ðåçóëüòàòîâ êîíòåíò-àíàëèçà ïðèìåíÿþò ñòà-
òèñòè÷åñêèå ìåòîäû ãðóïïèðîâêè, ðàíæèðîâàíèÿ, îöåíêè òåñíîòû
ñâÿçè è ò. ï. Èñïîëüçóþò è ñïåöèàëüíûå ôîðìóëû äëÿ îöåíêè
óäåëüíîãî âåñà ñìûñëîâûõ êàòåãîðèé â îáùåì îáúåìå òåêñòà. Ôîð-
ìóëà À. Í. Àëåêñååâà óêàçûâàåò íà óðîâåíü èíòåíñèâíîñòè ïðåä-
ñòàâëåíèÿ â òåêñòå îïðåäåëåííîé òåìû:

� �
Y

K K

K K
�

�

��
ãë âò

ãë âò2
100 %,

ãäå Y — óäåëüíûé âåñ äàííîé ñìûñëîâîé åäèíèöû;
Kãë — ÷èñëî ñëó÷àåâ, êîãäà ñìûñëîâàÿ åäèíèöà îêàçàëàñü ãëàâíîé;
Kâò — ÷èñëî ñëó÷àåâ, êîãäà òà æå åäèíèöà îêàçûâàåòñÿ âòîðîñòåïåí-
íîé;
	 — ñóììà àíàëèçèðóåìûõ òåêñòîâ (äîêóìåíòîâ).

Ïðèìåíÿþòñÿ òàêæå ñòàòèñòè÷åñêèå ðàñ÷åòû äîõîä÷èâîñòè òåê-
ñòîâ (òåðìèíîâ, ïðåäëîæåíèé), åãî èíòåðåñíîñòè äëÿ ÷èòàòåëÿ è áî-
ëåå ñëîæíûå ïðèåìû èçó÷åíèÿ âçàèìîñâÿçè ðàñïðåäåëåíèÿ ñìû-
ñëîâûõ åäèíèö. Ìåòîä êîíòåíò-àíàëèçà íåçàìåíèì ïðè àíàëèçå ýô-
ôåêòèâíîñòè ðåêëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêèõ ñîîáùåíèé.

Íàáëþäåíèå — ìåòîä ñáîðà ïåðâè÷íîé ñîöèàëüíîé èíôîðìà-
öèè îá èçó÷àåìîì îáúåêòå ïóòåì íåïîñðåäñòâåííîãî âîñïðèÿòèÿ
è ïðÿìîé ðåãèñòðàöèè âñåõ ôàêòîðîâ, êàñàþùèõñÿ èçó÷àåìîãî îáú-
åêòà è çíà÷èìûõ ñ òî÷êè çðåíèÿ èññëåäîâàíèÿ. Íàáëþäåíèå îáû÷íî
êëàññèôèöèðóþò ïî ñòåïåíè ôîðìàëèçàöèè ïðîöåäóðû (íåñòðóê-
òóðàëèçîâàííîå è ñòðóêòóðàëèçîâàííîå), ïî ïîëîæåíèþ íàáëþäà-
òåëÿ (âêëþ÷åííîå è íå âêëþ÷åííîå), ïî óñëîâèÿì îðãàíèçàöèè (ïî-
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ëåâîå è ëàáîðàòîðíîå) è ÷àñòîòå ïðîâåäåíèÿ (ñèñòåìàòè÷åñêîå
è ñëó÷àéíîå). Íåêîòîðûå èññëåäîâàòåëè âûäåëÿþò òàêæå îòêðûòîå
è ñêðûòîå íàáëþäåíèå, ñàìîíàáëþäåíèå.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ íàäåæíîñòè ðåçóëüòàòîâ íàáëþäåíèÿ ðåêî-
ìåíäóåòñÿ ñîáëþäàòü íåêîòîðûå ïðàâèëà:

� ýëåìåíòû ñîáûòèé, ïîäëåæàùèõ íàáëþäåíèþ, äîëæíû áûòü
êëàññèôèöèðîâàíû ìàêñèìàëüíî äðîáíî;

� îäèí è òîò æå ýëåìåíò íàáëþäàåòñÿ â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ: ñòàí-
äàðòíûõ, êîíôëèêòíûõ è ò. ï.;

� ðàçëè÷àþò è ðåãèñòðèðóþò ñîäåðæàíèå è ôîðìó íàáëþäàåìûõ
ñîáûòèé, èõ êîëè÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè (èíòåíñèâíîñòü,
ðåãóëÿðíîñòü è ò. ï.);

� îïèñàíèå ñîáûòèé íå ñìåøèâàåòñÿ ñ èíòåðïðåòàöèåé.
Êàê ïðàâèëî, íàáëþäåíèå äàåò èíôîðìàöèþ îòíîñèòåëüíî õà-

ðàêòåðà ÿâëåíèÿ. Íàáëþäåíèåì ïî÷òè íåâîçìîæíî âûÿâèòü ìíå-
íèÿ è ñóæäåíèÿ ðåñïîíäåíòîâ ïî èíòåðåñóþùèì èññëåäîâàòåëÿ
âîïðîñàì. Ïðèìåíåíèå ìåòîäà íàáëþäåíèÿ ïðåäúÿâëÿåò âûñîêèå
òðåáîâàíèÿ ê ëè÷íîñòè íàáëþäàòåëÿ. Ñóùåñòâåííà è ýòèêà èññëå-
äîâàíèÿ. Ïðèñóòñòâèå íàáëþäàòåëÿ, ïóáëèêàöèÿ ðåçóëüòàòîâ
è ïðîöåññà íàáëþäåíèÿ ìîãóò èçìåíèòü îáúåêò íàáëþäåíèÿ è ñðå-
äó. Â åùå áîëüøåé ñòåïåíè ñêàçàííîå îòíîñèòñÿ ê ñîöèàëüíîìó
ýêñïåðèìåíòó.

Ýêñïåðèìåíò — ìåòîä ïîëó÷åíèÿ ñîöèàëüíîé èíôîðìàöèè
â ðåçóëüòàòå âîçäåéñòâèÿ íà îáúåêò èññëåäîâàíèÿ íåêîòîðûõ
óïðàâëÿåìûõ è êîíòðîëèðóåìûõ ôàêòîðîâ (ïåðåìåííûõ).

Ëîãèêà ýêñïåðèìåíòàëüíîãî àíàëèçà áûëà ïðåäëîæåíà Äæ. Ñòþ-
àðòîì Ìèëëåì è íå ïðåòåðïåëà ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé. Ïî ïðà-
âèëó ñîãëàñèÿ Ìèëëÿ óñòàíàâëèâàþò ñâÿçü ìåæäó äâóìÿ (èëè áîëåå)
ðÿäàìè ñîáûòèé, êîòîðûå ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ãèïîòåòè÷åñêèå ïðè-
÷èíû è ñëåäñòâèÿ ïðè÷èííûõ ôàêòîðîâ. Ïðàâèëî ðàçëè÷èÿ Ìèëëÿ
èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïðîâåðêè ãèïîòåçû â îáðàòíîì ïîðÿäêå: «íå-Ñ»
äîëæíî ïîâëå÷ü çà ñîáîé ñîáûòèå «íå-Ð».

Îñîáåííîñòüþ ýêñïåðèìåíòà ÿâëÿåòñÿ âûñîêèé óðîâåíü ñëîæ-
íîñòè ïðè÷èííîé çàâèñèìîñòè ñîöèàëüíûõ ÿâëåíèé è íåîáõîäèìî-
ñòè ó÷åòà áîëüøîãî ÷èñëà ïåðåìåííûõ. Ïðè îðãàíèçàöèè ñîöèàëüíî-
ãî ýêñïåðèìåíòà íåîáõîäèìî íà îñíîâàíèè òåîðåòè÷åñêèõ è îïûò-
íûõ äàííûõ ëîãè÷åñêèì ïóòåì ðàçðàáîòàòü ãèïîòåçû î íàëè÷èè
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ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííîé ñâÿçè ìåæäó èññëåäóåìûìè ÿâëåíèÿìè.
Ïî ñïåöèôèêå ïîñòàâëåííîé çàäà÷è ðàçëè÷àþò íàó÷íî-èññëåäîâà-
òåëüñêèå è ïðàêòè÷åñêèå ýêñïåðèìåíòû, ïî õàðàêòåðó îíè ðàçäåëÿ-
þòñÿ íà ïàðàëëåëüíûå (ñ êîíòðîëüíîé ãðóïïîé) è ïîñëåäîâàòåëü-
íûå, ïî óñëîâèÿì ïðîâåäåíèÿ ýêñïåðèìåíòû áûâàþò ïîëåâûå (êîí-
òðîëèðóåìûå è åñòåñòâåííûå) è ëàáîðàòîðíûå.

Ïðè ïðîâåäåíèè ýêñïåðèìåíòà îêàçûâàåòñÿ ïî÷òè íåâîçìîæ-
íûì óñòðàíèòü âëèÿíèå îòíîøåíèé, ñóùåñòâóþùèõ çà ïðåäåëàìè
èññëåäóåìîãî, ïîâòîðèòü õîä è ðåçóëüòàòû ýêñïåðèìåíòà.

Ýêñïåðèìåíòàòîð íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà îòäàëåííûå ïîñëåä-
ñòâèÿ ýêñïåðèìåíòà âî âðåìÿ ðåâîëþöèè, ðåôîðìû. Îñîáåííî îïàñ-
íû ýêñïåðèìåíòû, ñâÿçàííûå ñ êóëüòóðîé, îáðàçîâàíèåì è çäðàâî-
îõðàíåíèåì.

Îïðîñ — ìåòîä ïîëó÷åíèÿ ïåðâè÷íîé ñîöèàëüíîé èíôîðìàöèè,
îñíîâàííûé íà óñòíîì èëè ïèñüìåííîì îáðàùåíèè ê èññëåäóåìîé
ñîâîêóïíîñòè ëþäåé ñ âîïðîñàìè, ñîäåðæàíèå êîòîðûõ ïðåäñòàâëÿ-
åò ïðîáëåìó èññëåäîâàíèÿ íà ýìïèðè÷åñêîì óðîâíå.

Íè îäèí ìåòîä, êðîìå îïðîñà, íå ñâÿçàí ñ íåîáõîäèìîñòüþ ó÷å-
òà òàêîãî ðàçíîîáðàçèÿ ïîëîæèòåëüíûõ è îòðèöàòåëüíûõ ôàêòî-
ðîâ. Òàêèì îáðàçîì, îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèå ïðåèìóùåñò-
âà íà ñòàäèè ïðîâåäåíèÿ îïðîñà (îïåðàòèâíîñòü, ïðîñòîòà, ýêîíî-
ìè÷íîñòü) òðåáóþò îò èññëåäîâàòåëÿ ñåðüåçíûõ äîïîëíèòåëüíûõ
óñèëèé íà ñòàäèè ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû è èíñòðóìåíòàðèÿ, ýêñïå-
ðèìåíòàëüíîé ïðîâåðêè èõ íàäåæíîñòè.

Ïî õàðàêòåðó âçàèìîäåéñòâèÿ ìîæíî âûäåëèòü äâà îñíîâíûõ
âèäà îïðîñà: àíêåòèðîâàíèå è èíòåðâüþ. Êàæäûé èç óêàçàííûõ âè-
äîâ îïðîñà èìååò ìíîãî÷èñëåííûå ðàçíîâèäíîñòè.

Ïî ìåñòó ïðîâåäåíèÿ ðàçëè÷àþò îïðîñ ïî ìåñòó æèòåëüñòâà
è ïî ìåñòó ðàáîòû. Âûáîð ìåñòà ïðîâåäåíèÿ îïðîñà äîëæåí îáåñïå-
÷èâàòü ïðèâû÷íîñòü óñëîâèé è îáñòîÿòåëüñòâ, ñâÿçàííûõ ñ ïðåäìå-
òîì îïðîñà. Ê ýòîìó âèäó îïðîñà ïðèìûêàþò îïðîñû âðåìåííûõ
öåëåâûõ àóäèòîðèé. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ ïðåäìåò îïðîñà äîëæåí ñîâïà-
äàòü ñ ñèòóàöèåé àêòóàëèçèðîâàííîãî èíòåðåñà ðåñïîíäåíòà (îïðà-
øèâàåìîãî) ê êðóãó èçó÷àåìûõ ïðîáëåì.

Ïî ñïîñîáó îáùåíèÿ ìåæäó èññëåäîâàòåëåì è ðåñïîíäåíòîì àí-
êåòèðîâàíèå ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà ïðåññîâîå, ïî÷òîâîå è ðàçäàòî÷íîå,
à èíòåðâüþ — íà ëè÷íîå è òåëåôîííîå.
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Àíêåòèðîâàíèå. Àíêåòèðîâàíèå íå ÿâëÿåòñÿ óíèâåðñàëüíûì
âèäîì îïðîñà. Ñ åãî ïîìîùüþ â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ñîáèðàåòñÿ îñ-
íîâíàÿ èíôîðìàöèÿ, à â äðóãèõ ñëó÷àÿõ — äîïîëíèòåëüíàÿ.

Â ñîâðåìåííûõ èññëåäîâàíèÿõ îñîáåííî øèðîêîå ðàñïðîñòðà-
íåíèå ïîëó÷èëî ãðóïïîâîå (èëè àóäèòîðíîå) àíêåòèðîâàíèå ñ ïî-
ìîùüþ ðàçäàòî÷íîé àíêåòû, êîòîðîå ÷àùå âñåãî ïðîâîäèòñÿ
ïî ìåñòó ðàáîòû èëè ó÷åáû ðåñïîíäåíòà.

Îáû÷íî îäèí àíêåòåð ðàáîòàåò ñ ãðóïïîé 10–12 ÷åëîâåê (íî
íå áîëüøå 25–30). Ïðè ýòîì îáåñïå÷èâàåòñÿ ñòîïðîöåíòíûé âîç-
âðàò àíêåò. Ðåñïîíäåíò èìååò âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü íåîáõîäèìóþ
êîíñóëüòàöèþ ïî òåõíèêå çàïîëíåíèÿ àíêåòû, ÷òî èñêëþ÷àåò íåîá-
õîäèìîñòü îáðàùàòüñÿ çà ïîìîùüþ ê ñîñåäó ïî àóäèòîðèè. Àíêå-
òåð, ñîáèðàÿ ðîçäàííûå âîïðîñíèêè, ìîæåò ïðîêîíòðîëèðîâàòü êà-
÷åñòâî è ïîëíîòó èõ çàïîëíåíèÿ è âìåñòå ñ ðåñïîíäåíòàìè èñïðà-
âèòü äîïóùåííûå îøèáêè. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî èñêëþ÷èòü
âëèÿíèå ýôôåêòà ïðèñóòñòâèÿ àíêåòåðà, îñîáåííî åñëè àíêåòà àíî-
íèìíàÿ. Â ñëó÷àå âíåàóäèòîðíîé ðàçäà÷è àíêåò ãðóïïå ëþäåé, ñî-
ñðåäîòî÷åííûõ â îäíîì ìåñòå, àíêåòû ðàçäàþòñÿ íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ
èëè ïî ìåñòó æèòåëüñòâà. Óñëîâèÿ è âðåìÿ âîçâðàòà çàïîëíåííûõ
àíêåò ñïåöèàëüíî îãîâàðèâàþòñÿ.

Â ïîñëåäíèå ãîäû âñå ÷àùå íà÷èíàåò ïðèìåíÿòüñÿ àâòîìàòèçè-
ðîâàííûé îïðîñ. Ñîâðåìåííûå êîìïüþòåðíûå òåõíîëîãèè ïîçâî-
ëÿþò ââîäèòü èíôîðìàöèþ â äèàëîãîâîì ðåæèìå. Äëÿ òàêîãî îïðî-
ñà íå òðåáóþòñÿ áóìàæíûå âîïðîñíèêè, ýêîíîìèòñÿ âðåìÿ íà ââîäå
èíôîðìàöèè, ðåçóëüòàòû îáðàáîòêè äàííûõ ìîæíî ïîëó÷èòü ñðàçó
ïî çàâåðøåíèè îïðîñà.

Â ïðàêòèêå ïðèìåíåíèÿ îïðîñîâ íå âñåãäà èìååòñÿ âîçìîæ-
íîñòü ëè÷íî âðó÷èòü àíêåòó ðåñïîíäåíòó. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ ïðèìåíÿ-
åòñÿ ïî÷òîâûé îïðîñ. Îäíèì èç ñàìûõ áîëüøèõ íåäîñòàòêîâ ýòîé
ðàçíîâèäíîñòè îïðîñà ÿâëÿåòñÿ íèçêèé ïðîöåíò âîçâðàòà àíêåò.

Ïåðâûé îïûò ïî÷òîâîãî îïðîñà â Ëåíèíãðàäå â 1976 ã. ïîêàçàë,
÷òî èç 500 àíêåò âåðíóëîñü òîëüêî 210, èëè 42%. Äëÿ ïîâûøåíèÿ
ïðîöåíòà âîçâðàòà àíêåò â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàçðàáîòàíû ñïåöè-
àëüíûå ïðèåìû: óâåäîìëåíèå, íàïîìèíàíèå, ïåðñîíàëèçàöèÿ, àíî-
íèìíîñòü, âîçíàãðàæäåíèå, ïîçâîëÿþùèå óâåëè÷èòü âîçâðàò àíêåò
äî 90%. Ïðè îðãàíèçàöèè ïî÷òîâîãî îïðîñà, â ñîîòâåòñòâèè ñ âûáîð-
êîé, ôîðìèðóåòñÿ ñïèñîê îïðàøèâàåìûõ ñ óêàçàíèåì èõ àäðåñîâ
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è íîìåðîâ òåëåôîíîâ. Â êîíâåðò ñ ãðèôîì èññëåäîâàòåëüñêîé îðãà-
íèçàöèè âêëàäûâàåòñÿ àíêåòà è êîíâåðò ñ îáðàòíûì àäðåñîì. Äëÿ
ñòèìóëèðîâàíèÿ îòâåòà â êîíâåðò ìîæåò áûòü âëîæåíà êðàñèâàÿ
îòêðûòêà, êàëåíäàðü è ò. ï. Óâåäîìëåíèå îá îðãàíèçàöèè îïðîñà ìî-
æåò áûòü ïðîèçâåäåíî ðàçíûìè ñïîñîáàìè: ñîîáùåíèåì î ïðåä-
ñòîÿùåì îïðîñå ñðåäñòâ ìàññîâîé èíôîðìàöèè, ïèñüìîì èëè îò-
êðûòêîé, òåëåôîííûì çâîíêîì, ëè÷íûì êîíòàêòîì. Òåì, êòî
íå ïðèñûëàåò àíêåòó ïî èñòå÷åíèè îïðåäåëåííîãî âðåìåíè (÷àùå
âñåãî ÷åðåç äâå íåäåëè), ïîñûëàåòñÿ íàïîìèíàíèå. Íàïîìèíàíèå
ñîäåðæèò «ïðèçûâ» è ìîæåò ñîïðîâîæäàòüñÿ âîçíàãðàæäåíèåì.
Ïðè ýòîì ìîæåò áûòü âûñëàí äóáëèêàò àíêåòû. Íàïîìèíàíèå ìî-
æåò áûòü îñóùåñòâëåíî è ïî òåëåôîíó èëè ýëåêòðîííîé ïî÷òå. Ýô-
ôåêòèâíîñòü óâåäîìëåíèÿ è íàïîìèíàíèÿ ñóùåñòâåííî çàâèñèò
îò îòíîøåíèÿ ðåñïîíäåíòà ê èññëåäîâàòåëüñêîé îðãàíèçàöèè. Èñ-
ïîëüçîâàíèå ôàêòîðîâ ïåðñîíàëèçàöèè çàêëþ÷àåòñÿ â ñîçäàíèè
ó ðåñïîíäåíòà óâåðåííîñòè â òîì, ÷òî èìåííî åãî ó÷àñòèå â îïðîñå
âåñüìà æåëàòåëüíî. Âûñîêèé óðîâåíü ïåðñîíàëèçàöèè ìîæåò áûòü
âîñïðèíÿò êàê íàðóøåíèå àíîíèìíîñòè. Âìåñòå ñ òåì îïûòû ïîêà-
çàëè, ÷òî ïðè àíîíèìíîé è íå àíîíèìíîé ôîðìàõ îïðîñà äîëÿ âîç-
âðàòà ðàçëè÷àåòñÿ íåçíà÷èòåëüíî.

Ê ñóùåñòâåííûì íåäîñòàòêàì ïî÷òîâîãî îïðîñà ñëåäóåò îòíå-
ñòè òàêæå òàêèå: îïðàøèâàåìûé ìîæåò ñîâåòîâàòüñÿ ñ ÷ëåíàìè ñå-
ìüè èëè ñî çíàêîìûìè, òàê ÷òî îòâåòû óæå íåëüçÿ ñ÷èòàòü ïðè-
íàäëåæàùèìè òîëüêî âûáðàííîìó ëèöó. Ó îïðàøèâàåìîãî åñòü
âðåìÿ, è îòâåòû äàþòñÿ èì íå ñòèõèéíî. Îïðàøèâàåìûé âî ìíî-
ãèõ ñëó÷àÿõ ñíà÷àëà ÷èòàåò àíêåòó äî êîíöà è òîëüêî ïîòîì ïåðå-
õîäèò ê îòâåòó íà îòäåëüíûå âîïðîñû — ýòèì ñâîäèòñÿ íà íåò
ïñèõîëîãè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà àíêåòû. Âñå ýòî ñëåäóåò ó÷èòûâàòü
ïðè îðãàíèçàöèè ïî÷òîâîãî îïðîñà. Óêàçàííûå íåäîñòàòêè ïðèñó-
ùè è ïðåññîâûì îïðîñàì. Ñëåäóåò òîëüêî äîáàâèòü, ÷òî ïðè ïðåñ-
ñîâîì îïðîñå â äîïîëíåíèå êî âñåìó ïîÿâëÿåòñÿ ýôôåêò, ïðèñó-
ùèé àâòîìàòèçèðîâàííîìó îïðîñó — ïåðåõîä èíèöèàòèâû ó÷à-
ñòèÿ â îïðîñå ê ðåñïîíäåíòó, èç-çà ÷åãî ïðîèñõîäèò ñóùåñòâåííîå
ñìåùåíèå â ñòðóêòóðå îáúåêòà èññëåäîâàíèÿ. Èñïðàâèòü ïîëîæå-
íèå ìîæíî ñ ïîìîùüþ ïðîâåäåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ èíòåðâüþ.
Âñå ñêàçàííîå îòíîñèòñÿ è ê îïðîñàì ñ ïðèìåíåíèåì ýëåêòðîííîé
ïî÷òû.
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Èíòåðâüþ. Ïðè èñïîëüçîâàíèè ìåòîäà èíòåðâüþ êîíòàêò ìåæ-
äó èññëåäîâàòåëåì è ðåñïîíäåíòîì îïîñðåäóåòñÿ, êðîìå àíêåòû, èí-
òåðâüþåðîì, êîòîðûé çàäàåò âîïðîñû, ïðåäóñìîòðåííûå èññëåäîâà-
òåëåì, îðãàíèçóåò è íàïðàâëÿåò âñþ ñèòóàöèþ áåñåäû ñ êàæäûì îò-
äåëüíûì ÷åëîâåêîì è ôèêñèðóåò ïîëó÷åííûå îòâåòû ñîãëàñíî
èíñòðóêöèè. Ïðèìåíåíèå ýòîãî ìåòîäà ñîïðÿæåíî ñ äîïîëíèòåëü-
íûìè çàòðàòàìè ïî ïîäáîðó, îáó÷åíèþ èíòåðâüþåðîâ è êîíòðîëþ
çà èõ äåÿòåëüíîñòüþ. Âìåñòå ñ òåì õîðîøî ïîäãîòîâëåííûé èíòåð-
âüþåð èñêëþ÷àåò âîçìîæíîñòü íåàäåêâàòíîé çàìåíû ðåñïîíäåíòîâ,
âëèÿíèå òðåòüèõ ëèö íà îòâåòû ðåñïîíäåíòîâ. Ïîñðåäíè÷åñòâî èí-
òåðâüþåðà ïîçâîëÿåò ìàêñèìàëüíî ïðèñïîñîáèòü âîïðîñû àíêåòû
ê âîçìîæíîñòÿì îïðàøèâàåìîãî. Èíòåðâüþ äàåò âîçìîæíîñòü ïî-
âòîðíîé âñòðå÷è ñ èññëåäóåìûì ëèöîì, åñëè ïîñëå ïåðâîé âñòðå÷è
îñòàëèñü êàêèå-ëèáî íåÿñíîñòè. Åñëè èíòåðâüþ ïðîâîäèòñÿ óìåëî,
îíî îáåñïå÷èâàåò âûñîêóþ ñòåïåíü äîñòîâåðíîñòè èíôîðìàöèè.
Ôîðìû ïðîâåäåíèÿ èíòåðâüþ ðàçíîîáðàçíû: îò ïîëíîñòüþ ôîðìà-
ëèçîâàííîé àíêåòû, çàïîëíÿåìîé â ïðèñóòñòâèè èíòåðâüþåðà,
äî ñâîáîäíîé áåñåäû.

Èíòåðâüþ ÿâëÿåòñÿ ñâîáîäíûì, åñëè ïðåäâàðèòåëüíî îïðåäåëå-
íû òîëüêî âîïðîñû, ïî êîòîðûì áóäåò ñîáèðàòüñÿ èíôîðìàöèÿ, íî âî-
ïðîñû íå èìåþò ñòðîãîé ôîðìóëèðîâêè è íå óñòàíîâëåí ïîðÿäîê
èõ çàäàâàíèÿ. Ïðè ñâîáîäíîì èíòåðâüþ èñïîëüçóþòñÿ òîëüêî îòêðû-
òûå âîïðîñû. Îòâåòû çàïèñûâàþòñÿ ïðåäåëüíî ïîëíî ñ ñîõðàíåíèåì
ñâîåîáðàçèÿ ðå÷è ðåñïîíäåíòà. Ýòî èñêëþ÷àåò ïîòåðþ è èñêàæåíèå
èíôîðìàöèè. Íåêîòîðûå àâòîðû íàçûâàþò ñâîáîäíîå èíòåðâüþ óã-
ëóáëåííûì, åãî öåëü — ðàñêðûòèå ñóùíîñòè ÿâëåíèÿ, óñòàíîâëåíèå
åãî ìîäåëè, êîòîðàÿ äî ýòîãî íå áûëà äîñòàòî÷íî èçâåñòíà.

Â ïîëóñâîáîäíîì èíòåðâüþ íóæíî ïîëó÷èòü îòâåòû íà ïðåäâà-
ðèòåëüíî ñôîðìóëèðîâàííûå îòêðûòûå âîïðîñû è ïðèäåðæèâàòü-
ñÿ ïîðÿäêà èõ çàäàâàíèÿ. Íàðÿäó ñ ýòèì èíòåðâüþåð ñòðåìèòñÿ âû-
ÿñíèòü è íåêîòîðûå íîâûå àñïåêòû èçó÷àåìîãî ÿâëåíèÿ â ðàìêàõ
è ïî ïîâîäó ñôîðìóëèðîâàííûõ âîïðîñîâ.

Ñòàíäàðòíîå èíòåðâüþ ïðåäïîëàãàåò íå òîëüêî ïðåäâàðèòåëüíî
ñôîðìóëèðîâàííûå çàêðûòûå âîïðîñû, íî è îïðåäåëåííóþ ïîñëå-
äîâàòåëüíîñòü èõ çàäàâàíèÿ.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ÷èñëà îäíîâðåìåííî îïðàøèâàåìûõ èíòåðâüþ
ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà èíäèâèäóàëüíîå è êîëëåêòèâíîå. Êîëëåêòèâíîå
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èíòåðâüþ ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíî â òîì ñëó÷àå, åñëè èìååòñÿ îá-
ùèé âîïðîñ, çàòðàãèâàþùèé âñþ èíòåðâüþèðóåìóþ ãðóïïó.

Èñïîëüçîâàíèå òåëåôîííîãî èíòåðâüþ â íàøåé ñòðàíå ñóùåñò-
âåííî îãðàíè÷åíî, òàê êàê îíî ìîæåò áûòü ïðîâåäåíî òîëüêî
ñ ëþäüìè, èìåþùèìè ñòàöèîíàðíûé ãîðîäñêîé òåëåôîí, è ïî î÷åíü
íåáîëüøîìó ÷èñëó âîïðîñîâ. Òðåáîâàíèÿ ê âîïðîñíèêó äëÿ òåëå-
ôîííîãî èíòåðâüþ äîëæíû áûòü áîëåå æåñòêèìè, ÷åì äëÿ àíêåò-
íûõ îïðîñîâ è ëè÷íîãî èíòåðâüþ. Ïðè ðàçðàáîòêå àëüòåðíàòèâíûõ
âîïðîñîâ äëÿ òåëåôîííîãî èíòåðâüþ íóæíî ñòðåìèòüñÿ ê òîìó,
÷òîáû íàáîð ñóæäåíèé áûë ìèíèìàëåí (êàê ïðàâèëî, íå áîëåå ÷å-
òûðåõ). Òåëåôîííîå èíòåðâüþ äîëæíî áîëåå ïîõîäèòü íà ðàçãîâîð-
íóþ ðå÷ü, ÷òîáû ðåñïîíäåíò âîñïðèíèìàë ïðàâèëüíî ïîñòàâëåí-
íûå âîïðîñû íà ñëóõ è íå ïîòåðÿë èíòåðåñà ê ðàçãîâîðó.

Ñåðüåçíîé ïðîáëåìîé äëÿ òåëåôîííîãî èíòåðâüþ ÿâëÿåòñÿ ïî-
ñòðîåíèå âûáîðêè, îòáîð ðåñïîíäåíòîâ è çàòåì óñòàíîâëåíèå êîí-
òàêòà èìåííî ñ íèìè. Äëÿ ýòîãî íóæíî ïîëüçîâàòüñÿ ãîòîâûìè,
ñòàíäàðòíûìè ìåòîäèêàìè ïðîâåäåíèÿ òåëåôîííûõ îïðîñîâ.

Òåëåôîííûé îïðîñ ïðèâëåêàåò èññëåäîâàòåëåé ïðåæäå âñåãî
âîçìîæíîñòüþ ñóùåñòâåííûì îáðàçîì ñíèçèòü ñòîèìîñòü ñàìîãî
îïðîñà, íå ñíèæàÿ êà÷åñòâà ïîëó÷àåìûõ äàííûõ. Ñóùåñòâåííîå
ïðåèìóùåñòâî òåëåôîííîãî îïðîñà — îïåðàòèâíîñòü, òàê íåîáõî-
äèìàÿ, ê ïðèìåðó, ïðè îïðîñàõ îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ. Ïðèâëåêàåò
òàêæå âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ñðàâíèòåëüíî íåáîëüøîãî ÷èñ-
ëà èíòåðâüþåðîâ, ãèáêîñòü óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ.

È âñå æå ââèäó îãðàíè÷åííîñòè îáúåìà ïîëó÷àåìîé èíôîðìà-
öèè òàêîå èíòåðâüþ öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíÿòü êàê ñðåäñòâî ïîëó-
÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè. Òåëåôîííîå èíòåðâüþ ñ óñïå-
õîì ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ îöåíêè êà÷åñòâà è ýôôåêòèâíîñòè ðåê-
ëàìíî-ïðîïàãàíäèñòñêèõ ñîîáùåíèé â ÑÌÈ, äëÿ âûÿñíåíèÿ
îòíîøåíèÿ ê òîëüêî ÷òî ïðîèñøåäøèì ñîáûòèÿì, êà÷åñòâó îáñëó-
æèâàíèÿ è ò. ä.

Ïðè îðãàíèçàöèè èíòåðâüþ ñëåäóåò òùàòåëüíî ïðîäóìàòü òà-
êèå âîïðîñû, êàê âûáîð ìåñòà èíòåðâüþèðîâàíèÿ, ïîäáîð è ïîäãî-
òîâêó èíòåðâüþåðîâ, îñîáåííîñòè ðåñïîíäåíòîâ.

Òàê, åñëè ïðîâîäèòü èíòåðâüþ íà ðàáîòå, òî ïðèäåòñÿ îòâëåêàòü
îïðàøèâàåìûõ îò ðàáîòû íà âðåìÿ îò 30 äî 90 ìèíóò. Ïðè îïðîñå
íà ìåñòå ðàáîòû ðåçêî âîçðàñòàåò âëèÿíèå èíòåðâüþåðà (â ýòîì
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ñëó÷àå èíòåðâüþåð íå äîëæåí áûòü ïîä÷èíåííûì ðåñïîíäåíòà èëè
èìåòü áîëåå íèçêîå îáùåñòâåííîå ïîëîæåíèå), ïîñêîëüêó îí, êàê
ïîñòîðîííèé ÷åëîâåê, áîëåå íåîáû÷åí íà ðàáî÷åì ìåñòå, ÷åì èíòåð-
âüþåð íà äîìó (ïî÷òè ãîñòü) èëè â êàáèíåòå (ïî÷òè íà÷àëüíèê). Îò-
âåòû, ïîëó÷åííûå íà ðàáî÷åì ìåñòå, êàê ïðàâèëî, áîëåå áåäíû â èí-
ôîðìàöèîííîì îòíîøåíèè è íåäîñòàòî÷íî ïðîäóìàíû. Íàèáîëåå
óäîáíîå ìåñòî îïðîñà — ìåñòî æèòåëüñòâà. Îäíàêî âñå äîñòîèíñò-
âà îïðîñà ïî ìåñòó æèòåëüñòâà ñâîäÿòñÿ íà íåò, åñëè êâàëèôèêàöèÿ
èíòåðâüþåðà íåâûñîêà è îí íå ñóìåë ñðàçó æå ðàñïîëîæèòü ê ñåáå
îïðàøèâàåìîãî. Îñíîâíîå ïðåèìóùåñòâî îïðîñà ïî âûçîâó (ðåñ-
ïîíäåíò çàðàíåå âûçûâàåòñÿ â êîìíàòó îòäûõà íà ïðåäïðèÿòèè,
â ñåëüñîâåò, øêîëó è ò. ï.) — ñîêðàùåíèå ñðîêîâ èíòåðâüþèðîâà-
íèÿ. Âìåñòå ñ òåì íåëüçÿ óïóñêàòü èç âèäó ñóùåñòâåííûå íåäîñòàò-
êè îïðîñîâ â îôèöèàëüíîé îáñòàíîâêå — âîçíèêíîâåíèå ñêîâàí-
íîñòè ðåñïîíäåíòà, ðîñò âåðîÿòíîñòè òîãî, ÷òî îí íà÷íåò èãðàòü íå-
êîòîðóþ íå ñâîéñòâåííóþ åìó ðîëü.

Ïðè îðãàíèçàöèè è ïðîâåäåíèè îïðîñà ìåòîäîì èíòåðâüþ íàè-
áîëåå âàæíûì è ñëîæíûì ÿâëÿåòñÿ âîïðîñ êîììóíèêàöèè ìåæäó
ðåñïîíäåíòîì è èíòåðâüþåðîì. Â ëèòåðàòóðå äîñòàòî÷íî ïîëíî
èçó÷åíû ïñèõîëîãè÷åñêèå òèïû ðåñïîíäåíòîâ, êîòîðûå äîëæíû
ó÷èòûâàòü èíòåðâüþåðû è â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì îïðåäåëÿòü ñâîå
ïîâåäåíèå. Ðàçëè÷àþò òèïû ðåñïîíäåíòîâ: íàèâíûé, ýãîöåíòðè÷-
íûé, æàæäóùèé èñïîâåäè, íàó÷íûé, ñîôèñò. Âñå ýòè òèïû îáû÷íî
âñòðå÷àþòñÿ íå â ÷èñòîì âèäå, à â êàêîì-òî ñî÷åòàíèè. Äîñòàòî÷íî
õîðîøî ðàçðàáîòàíû è ïðèíöèïû ïîäáîðà è ïîäãîòîâêè èíòåð-
âüþåðîâ.

Êàê óòâåðæäàåò Ý. Í. Íîéìàí, «íà âîïðîñ, êàêèì æå äîëæåí
áûòü èäåàëüíûé èíòåðâüþåð, ìîæíî — ïóñòü â ñàìîé îáùåé ôîð-
ìå — îòâåòèòü êîðîòêîé ôîðìóëîé: îáùèòåëüíûé ïåäàíò». Òàêîå
ñî÷åòàíèå êà÷åñòâ íå÷àñòî âñòðå÷àåòñÿ â îáûäåííîé æèçíè. Âåðî-
ÿòíî, îíî õàðàêòåðíî ñêîðåå äëÿ æåíùèí, ÷åì äëÿ ìóæ÷èí (â àìå-
ðèêàíñêîé ëèòåðàòóðå îáîçíà÷åíèå «èíòåðâüþåð», êàê ïðàâèëî,
ïîäðàçóìåâàåò æåíùèíó). Îò èíòåðâüþåðà òðåáóåòñÿ îñîáûé ðîä
ïåäàíòè÷íîñòè, äëÿ ïðîâåðêè êîòîðîé ñîçäàþòñÿ ñïåöèàëüíûå îò-
áîðî÷íûå òåñòû: ýòî ãîòîâíîñòü äîáðîñîâåñòíî ñëåäîâàòü äàæå òåì
ïðåäïèñàíèÿì, êîòîðûå íåïîíÿòíû. Èìåííî íåçíàíèå öåëåé ëó÷øå
âñåãî ãàðàíòèðóåò íåïîñðåäñòâåííîñòü áåñåäû (ñòóäåíòû ðåäêî
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áûâàþò õîðîøèìè èíòåðâüþåðàìè — â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ îíè îò-
âûêàþò îò ïðîñòîãî âîñïðèÿòèÿ íà âåðó). Îáðàçîâàíèå è ïðîôåñ-
ñèÿ äëÿ èíòåðâüþåðà ïðàêòè÷åñêè íå èìåþò çíà÷åíèÿ, îäíàêî
îí íå äîëæåí áûòü êâàëèôèöèðîâàííûì ñîöèîëîãîì. Ñàìîå âàæ-
íîå äëÿ èíòåðâüþåðà — ýòî óìåíèå íàéòè êîíòàêò ñ ðåñïîíäåíòîì.
Äëÿ ýòîãî îí äîëæåí âûãëÿäåòü çäîðîâûì, ñïîêîéíûì è óâåðåí-
íûì, âíóøàòü äîâåðèå, áûòü èñêðåííèì, âåñåëûì, ïðîÿâëÿòü èí-
òåðåñ ê áåñåäå, áûòü îïðÿòíî îäåòûì. Èíòåðâüþåð íå äîëæåí ãî-
âîðèòü, óáåæäàòü — îí äîëæåí ñëóøàòü. Ëè÷íîñòü èíòåðâüþåðà
íå äîëæíà âëèÿòü íà îòâåòû îïðàøèâàåìûõ. Íåîáõîäèìî ó÷èòû-
âàòü òàêæå ïîë è âîçðàñò èíòåðâüþåðà. Èõ âëèÿíèå îáû÷íî ïðîÿâ-
ëÿåòñÿ òàê:

� ìåæäó ìóæ÷èíàìè, êàê ïðàâèëî, ÷àùå ñêëàäûâàþòñÿ íåîôè-
öèàëüíûå îòíîøåíèÿ, ÷åì ìåæäó æåíùèíàìè;

� ìóæ÷èíû-èíòåðâüþåðû ïðåäïî÷èòàþò ðàáîòàòü ñ ìóæ÷èíà-
ìè, æåíùèíû ñêëîííû èíòåðâüþèðîâàòü ðåñïîíäåíòîâ îáîå-
ãî ïîëà;

� ìóæ÷èíû-èíòåðâüþåðû áîëåå êðèòè÷íû ê ñâîèì ñîáåñåäíè-
êàì, ÷åì æåíùèíû;

� ðàçíèöà â ïîëå ïðîâîäÿùåãî îïðîñ è ðåñïîíäåíòà ìîæåò âû-
çâàòü ñêîâàííîñòü ó îïðàøèâàåìûõ;

� çíà÷èòåëüíàÿ âîçðàñòíàÿ ðàçíèöà ìåæäó èíòåðâüþåðîì è îï-
ðàøèâàåìûì îòðèöàòåëüíî ñêàçûâàåòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ.

Ïðè îïðîñå ïî ñåìåéíî-áûòîâîé òåìàòèêå ëó÷øèå ðåçóëüòàòû
ïîëó÷àþò â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ìóæ÷èíà îïðàøèâàåò ìóæ÷èíó,
à æåíùèíà æåíùèíó áåç çíà÷èòåëüíûõ ðàçëè÷èé èõ ïî âîçðàñòó.
Ïðè îïðîñå ïî ïðîèçâîäñòâåííîé òåìàòèêå ëó÷øå âñåãî çàðåêîìåí-
äîâàëè ñåáÿ ìóæ÷èíû-èíòåðâüþåðû. Ïðè ýòîì ñëåäóåò îòìåòèòü,
÷òî èíòåðâüþåðû-æåíùèíû ïîëüçóþòñÿ â öåëîì áîëüøèì äîâåðè-
åì âñåõ ãðóïï ðåñïîíäåíòîâ. Òùàòåëüíûé îòáîð èíòåðâüþåðîâ çíà-
÷èòåëüíî îáëåã÷àåò èõ îáó÷åíèå, êîòîðîå äîëæíî áûòü ìèíèìàëü-
íûì. Äëÿ òîãî ÷òîáû èíòåðâüþåð ïðèñòóïèë ê îïðîñó, íåîáõîäèìî
ñôîðìóëèðîâàòü äëÿ íåãî ÷åòêîå çàäàíèå. Â çàäàíèå âõîäÿò: âîïðîñ-
íèê; èíñòðóêöèÿ ê âîïðîñíèêó; óêàçàíèå, êîãî è ãäå îïðàøèâàòü;
íîðìà âðåìåíè íà îïðîñ. Ïðè îïðåäåëåíèè ÷èñòîãî âðåìåíè îïðîñà
ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî â ðåçóëüòàòå ìåòîäè÷åñêèõ èçûñêàíèé óñòà-
íîâëåíî: ñ ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòüþ èñïîëüçóþòñÿ òîëüêî
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ïåðâûå 10–15 ìèí. îïðîñà, ïîñëå 30–40 ìèí., êàê ïðàâèëî, èäåò íå-
êà÷åñòâåííàÿ èíôîðìàöèÿ. Ýòî ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðè ðàçðàáîòêå
âîïðîñíèêà, ïðåäïîëàãàÿ, ÷òî íà îäèí âîïðîñ çàòðà÷èâàåòñÿ îäíà
ìèíóòà ÷èñòîãî îïðîñà.

Ïî äàííûì Èíñòèòóòà äåìîñêîïèè â Àëëåíñáàõå (ÔÐÃ), öåëåñî-
îáðàçíî, ÷òîáû íà îäíîãî èíòåðâüþåðà ïðèõîäèëîñü â ñðåäíåì 7–10
èíòåðâüþèðóåìûõ. Íà ïðàêòèêå îäèí èíòåðâüþåð ïðîâîäèò 20, 30
è äàæå 100 èíòåðâüþ. Ïðè íåáîëüøîé íàãðóçêå èíòåðâüþåðû áîëåå
òùàòåëüíî âûïîëíÿþò çàäàíèÿ, ó íèõ íå óñïåâàåò âîçíèêíóòü «èç-
áèðàòåëüíîå âîñïðèÿòèå», ñîõðàíÿåòñÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü. Ó èí-
òåðâüþåðà íå äîëæåí âîçíèêàòü ñîáëàçí ïðèâëåêàòü çíàêîìûõ
è ðîäñòâåííèêîâ äëÿ ïðîâåäåíèÿ èíòåðâüþ èëè ôàëüñèôèöèðîâàòü
îòâåòû. Ñ óâåëè÷åíèåì çàäàíèé âîçðàñòàåò ñêëîííîñòü ê òàêîìó
ïîâåäåíèþ. Ýòî âàæíî ó÷èòûâàòü, òàê êàê äàæå ïðè ÷åòêîé îðãàíè-
çàöèè èíòåðâüþåðîâ è êîíòðîëå èõ ðàáîòû ñ ïîìîùüþ òåñòîâ ñëå-
äóåò èìåòü â âèäó, ÷òî åæåìåñÿ÷íî 3% ðàáîòàþùèõ èíòåðâüþåðîâ
(à èõ 200–300 ÷åë.) ïîääàþòñÿ ñîáëàçíó çàïîëíèòü àíêåòû ñàìîñòîÿ-
òåëüíî, áåç áåñåäû ñ ðåñïîíäåíòàìè. Ðàçðàáîòàííûå ìåòîäû îáíà-
ðóæåíèÿ ïîääåëîê ïî ìîë÷àëèâîìó ñîãëàøåíèþ ñîöèîëîãîâ íèãäå
íå ïóáëèêóþòñÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñïåöèôè÷åñêèå ìåòîäèêè,
òàêèå, êàê ìåòîäèêà èçó÷åíèÿ áþäæåòîâ âðåìåíè, ñîöèîìåòðè÷åñêèå
òåñòû àíàëèçà ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé â ìàëûõ ãðóïïàõ è äð.

Â 1930-å ãîäû àìåðèêàíñêèé ïñèõèàòð è ïñèõîëîã Äæåêîá Ìî-
ðåíî (1892–1974) àêòèâíî ðàçðàáàòûâàë òåõíîëîãèè èçó÷åíèÿ âçàè-
ìîñâÿçåé è âçàèìîäåéñòâèÿ ÷ëåíîâ ìàëûõ ãðóïï — ñîöèîìåòðèþ —
íàóêó îá èçìåðåíèè ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé. Â öåíòðå ñîöèî-
ìåòðè÷åñêîé ìåòîäèêè — ìåòîä îïðîñà.

Ñîöèîìåòðè÷åñêèé îïðîñ — ýòî ìåòîä âûÿâëåíèÿ ìåæëè÷íîñò-
íûõ îòíîøåíèé ïóòåì ôèêñàöèè âçàèìíûõ ÷óâñòâ ñèìïàòèè è ïðè-
ÿçíè ñðåäè ÷ëåíîâ ãðóïïû ñ ïîìîùüþ ñîöèîìåòðè÷åñêèõ òåñòîâ.
Ñîöèîìåòðè÷åñêèé îïðîñ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé, ïî ñóùåñòâó, ñî÷åòà-
íèå îáùåãî ñîöèîëîãè÷åñêîãî ìåòîäà îïðîñà ñ ìàòåìàòè÷åñêèìè
ìåòîäàìè îáðàáîòêè ðåçóëüòàòîâ (5 çàêîíîâ Äæ. Ìîðåíî).

Ñîöèîìåòðè÷åñêàÿ ïðîöåäóðà íàïðàâëåíà íà èçó÷åíèå ìàëûõ
ãðóïï. Ïðè ýòîì ïîä ìàëîé ãðóïïîé ïîíèìàþò îáúåäèíåíèå ëþäåé
ïî îáùèì ïðèçíàêàì, êîòîðûå îñîçíàþò ñâîþ ïðèíàäëåæíîñòü
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ê ýòîìó îáúåäèíåíèþ. ×óâñòâî îáùíîñòè âîçíèêàåò íà îñíîâå: ïî-
íèìàíèÿ öåëè ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè; ýìîöèîíàëüíîãî ïðèòÿ-
æåíèÿ; âðåìåííîãî ñîãëàñèÿ íà èñïîëüçîâàíèå êîíêðåòíûõ ñðåäñòâ,
ìåòîäîâ, èíñòðóìåíòîâ; ãðóïïîâûõ ïîòðåáíîñòåé, èíòåðåñîâ, íîðì.
Ìîãóò ðàçëè÷àòüñÿ ãðóïïû: äèôôóçíûå (â îñíîâå ñèìïàòèè-àíòè-
ïàòèè), àññîöèàöèè (â îñíîâå ëè÷íîñòíûå öåëè), êîðïîðàöèè (ëè÷-
íîñòíî çíà÷èìûå öåëè âûøå îáùåñòâåííûõ), êîëëåêòèâû (ëè÷íî-
ñòíî çíà÷èìûå öåëè ñâÿçàíû ñ îáùåñòâåííûìè).

Ñîöèîìåòðè÷åñêèå ïðîöåäóðû ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ:

� èçìåðåíèÿ ñòåïåíè ñïëî÷åííîñòè — ðàçîáùåííîñòè â ãðóïïå;

� âûÿâëåíèÿ ñîöèîìåòðè÷åñêèõ ïîçèöèé (ñèìïàòèÿ-àíòèïàòèÿ;
ëèäåð-àóòñàéäåð è äð.);

� îáíàðóæåíèÿ âíóòðèãðóïïîâûõ ïîäñèñòåì — ñïëî÷åííûõ îá-
ðàçîâàíèé ñî ñâîèì íåôîðìàëüíûì ëèäåðîì.

Ñîöèîìåòðè÷åñêàÿ ïðîöåäóðà ïðåäïîëàãàåò âêëþ÷åíèå â àíêå-
òó òåñòîâûõ âîïðîñîâ-êðèòåðèåâ, ê êîòîðûì ïðåäúÿâëÿþòñÿ òðåáî-
âàíèÿ:

� íàöåëèòü îïðàøèâàåìîãî íà âûáîð èëè îòêëîíåíèå äðóãîãî
÷ëåíà ãðóïïû íà îñíîâå èçâåñòíîé çàäà÷è ñîâìåñòíîé äåÿ-
òåëüíîñòè;

� îãðàíè÷åíèÿ äëÿ âûáîðà çàâèñÿò îò äëèòåëüíîñòè âçàèìîäåé-
ñòâèÿ, îðãàíèçîâàííîñòè ãðóïïû, òèïà ïðîöåäóðû: ïàðàìåò-
ðè÷åñêîé (÷èñëî âûáîðîâ ñâÿçàíî ñ ÷èñëåííîñòüþ ãðóïïû)
èëè íå ïàðàìåòðè÷åñêîé (÷èñëî âûáîðîâ íå îãðàíè÷åíî, íî
íå ïðåâûøàåò 7–8);

� áûòü èíòåðåñíûì è ïîíÿòíûì âñåì ÷ëåíàì (èëè áîëüøèíñò-
âó) ãðóïïû;

� ñîäåðæàòü ýìîöèîíàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîå îòíîøåíèå ê âû-
áîðó èëè îòêëîíåíèþ;

� óáåæäàòü â ïðàêòè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè îïðîñà.
Îñíîâíûå ïîíÿòèÿ: âûáîð — âûðàæåíèå êàêèì-ëèáî èíäèâè-

äîì æåëàíèÿ ñîòðóäíè÷àòü ñ äðóãèì èíäèâèäîì; îòêëîíåíèå — îò-
ðèöàòåëüíûé âûáîð; îïóñêàíèå — îòñóòñòâèå âûáîðà èëè îòêëîíå-
íèÿ. Äëÿ êàæäîé ïàðû èíäèâèäîâ ñóùåñòâóåò øåñòü âîçìîæíûõ òè-
ïîâ çàâèñèìîñòè:

1. Òèï A. i âûáèðàåò j; j âûáèðàåò i.
2. Òèï Á. i âûáèðàåò j; j îïóñêàåò i.
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3. Òèï Â. i âûáèðàåò j; j îòêëîíÿåò i.
4. Òèï Ã. i îïóñêàåò j; j îïóñêàåò i.
5. Òèï Ä. i îïóñêàåò j; j îòêëîíÿåò i.
6. Òèï Å. i îòêëîíÿåò j; j îòêëîíÿåò i.
Ñóùåñòâåííûì äëÿ ñîöèîìåòðè÷åñêîãî îïðîñà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî

âûáîð èëè îòêëîíåíèå îäíèì èíäèâèäîì äðóãîãî îñóùåñòâëÿåòñÿ
ïî îòíîøåíèþ ê îïðåäåëåííîé ñîäåðæàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

Êîíêðåòíàÿ ñîäåðæàòåëüíàÿ ñèòóàöèÿ, õàðàêòåðèçóåìàÿ êîí-
òàêòîì â êà÷åñòâå îñíîâû âûáîðà èëè îòêëîíåíèÿ, íàçûâàåòñÿ ñî-
öèîìåòðè÷åñêèì êðèòåðèåì.

Êðèòåðèè ôîðìèðóþòñÿ â âèäå âîïðîñîâ, îòâåòû íà êîòîðûå
è ñëóæàò îñíîâàíèåì äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ñòðóêòóðû âçàèìîîòíîøå-
íèé (íàïðèìåð: «Ñ êåì áû Âû õîòåëè îòìåòèòü ñâîé äåíü ðîæäå-
íèÿ?», «Ñ êåì áû Âû õîòåëè ó÷èòüñÿ â îäíîé ãðóïïå?»). Äëÿ ñáîðà
èíôîðìàöèè ïðè ñîöèîìåòðè÷åñêîì îïðîñå ïðèìåíÿþòñÿ ñîöèî-
ìåòðè÷åñêèå êàðòî÷êè, êîòîðûå äàþòñÿ äëÿ çàïîëíåíèÿ ðåñïîíäåí-
òàì èëè ïðîâîäèòñÿ êîìïüþòåðíîå òåñòèðîâàíèå.

×òîáû ïðèäàòü ïðîöåññó çàïîëíåíèÿ êàðòî÷êè èãðîâîé õàðàê-
òåð, ìîæíî îôîðìèòü åå â âèäå êàðìàøêîâ ñ ïîëîæèòåëüíûìè, îò-
ðèöàòåëüíûìè è íåéòðàëüíûìè êðèòåðèÿìè. Ðåñïîíäåíòàì ïðåä-
ëàãàåòñÿ ðàçëîæèòü êàðòî÷êè ñ ôàìèëèÿìè â êàðìàøêè, ïî âñåì
êðèòåðèÿì, â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèì âûáîðîì.

Ïî ðåçóëüòàòàì îïðîñà ìîæíî ðàññ÷èòàòü ïåðñîíàëüíûå (ñî-
öèîìåòðè÷åñêèé ñòàòóñ, èíäåêñ ýìîöèîíàëüíîé ýêñïàíñèâíîñòè,
èíäåêñ îáúåìà âçàèìîäåéñòâèÿ) è ãðóïïîâûå (èíäåêñ ñîöèîìåòðè-
÷åñêîé êîãåðåíòíîñòè, èíäåêñ ñïëî÷åííîñòè, èíäåêñ ðåôåðåíòíî-
ñòè) ñîöèîìåòðè÷åñêèå èíäåêñû.

Ñ ïîìîùüþ ñîöèîìåòðè÷åñêèõ èíäåêñîâ ìîæíî íå òîëüêî îõà-
ðàêòåðèçîâàòü ñòåïåíü ñïëî÷åííîñòè ãðóïï è âñåãî êîëëåêòèâà,
íî è âûÿâèòü íàëè÷èå èçîëèðîâàííûõ ãðóïï â êîëëåêòèâå. Ïî ðå-
çóëüòàòàì âû÷èñëåíèé ñòðîÿòñÿ ñîöèîìåòðè÷åñêèå ìàòðèöû è ñî-
öèîãðàììû.

Êà÷åñòâî äàííûõ, ïîëó÷åííûõ â ðåçóëüòàòå îïðîñà, âî ìíîãîì
çàâèñèò îò ìåòîäèêè åãî ïðîâåäåíèÿ, îò íàäåæíîñòè ïðèìåíÿåìîãî
èíñòðóìåíòàðèÿ.

Äàííûå, ñîáðàííûå íåíàäåæíûì èíñòðóìåíòàðèåì, íå ìîãóò
ñòàòü áîëåå äîáðîêà÷åñòâåííûìè, äàæå åñëè áóäóò ïðèìåíÿòüñÿ
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èçîùðåííûå ìàòåìàòè÷åñêèå ìåòîäû àíàëèçà. Ïîýòîìó áîëüøîå
çíà÷åíèå ïðèäàåòñÿ ðàçðàáîòêå âîïðîñíèêà (àíêåòû). Åãî íàäåæ-
íîñòü îáîñíîâûâàåòñÿ ñîîòâåòñòâèåì öåëÿì èññëåäîâàíèÿ, ïîëó÷å-
íèåì äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè íà îñíîâå óñòîé÷èâûõ (âîñïðîèç-
âîäèìûõ) äàííûõ.

Ëîãèêà ïîñòðîåíèÿ âîïðîñíèêà òàêîâà:

Ïðîáëåìà 
 Ïðîáëåìíûé âîïðîñ 
 Âîïðîñ àíêåòû

� ïîäòâåðæäåíèå ïðîáëåìû;

� ïðè÷èíû åå âîçíèêíîâåíèÿ;

� âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ;

� ïóòè è ñðîêè ðåøåíèÿ ïðîáëåìû.
Äëÿ ïîëó÷åíèÿ äîñòîâåðíûõ äàííûõ íåîáõîäèìî, ÷òîáû îïðà-

øèâàåìûé:

� âîñïðèíÿë íóæíóþ èíôîðìàöèþ;

� ïðàâèëüíî ïîíÿë åå;

� ñìîã âñïîìíèòü, åñëè ýòî òðåáóåòñÿ, î ñîáûòèÿõ ïðîøëîãî;

� âûáðàë èëè ñôîðìóëèðîâàë îòâåò, ñîîòâåòñòâóþùèé åãî ìíå-
íèþ èëè ôàêòè÷åñêîìó ïîëîæåíèþ äåë;

� ñìîã àäåêâàòíî âûðàçèòü â ñëîâàõ âûáðàííûé èì îòâåò.
Íåîáõîäèìî, ÷òîáû îïðàøèâàåìûé íå òîëüêî ìîã, íî è õîòåë

èñêðåííå îòâåòèòü íà âîïðîñû. Óñòîé÷èâîñòü èíñòðóìåíòà èçìåðå-
íèÿ ïîíèìàåòñÿ êàê ñòåïåíü âîñïðîèçâîäèìîñòè ðåçóëüòàòîâ èçìå-
ðåíèÿ. Ïîä îáîñíîâàííîñòüþ èçìåðèòåëüíîãî èíñòðóìåíòà ïîíè-
ìàþò ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó ðåãèñòðèðóåìûìè â ïðîöåññå èç-
ìåðåíèÿ õàðàêòåðèñòèêàìè è òåìè õàðàêòåðèñòèêàìè, êîòîðûå
ïëàíèðîâàëîñü èçìåðèòü. Äëÿ äîêàçàòåëüñòâà îáîñíîâàííîñòè èí-
ñòðóìåíòà èñïîëüçóþò ïîíÿòèÿ: ðåëåâàíòíîñòü, íåéòðàëüíîñòü,
äîñòóïíîñòü, ðàçëè÷àþùàÿ ñïîñîáíîñòü, òåñò ïî èçâåñòíîé ãðóïïå,
îáîñíîâàííîñòü ïî ñîâïàäåíèþ.

Àíêåòà èëè âîïðîñíèê èíòåðâüþ îáåñïå÷èâàþò ïåðåâîä âîïðî-
ñîâ ñ ÿçûêà èññëåäîâàòåëÿ íà ÿçûê ðåñïîíäåíòà. Ïîñòðîåíèå àíêåòû
ïîä÷èíåíî ëîãèêå ýòîãî ïåðåâîäà è ñîäåðæèò ðàçäåëû, íàïðàâëåííûå
íà àäàïòàöèþ, äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííîé öåëè è ñíÿòèå íàïðÿæåíèÿ.

Îïûò îïðîñà ïðåäñòàâèòåëåé ðàçëè÷íûõ ñîöèàëüíûõ ãðóïï ïî-
êàçûâàåò, ÷òî åñëè ðåñïîíäåíò âûñëóøàë èëè ïðî÷èòàë îáðàùåíèå
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è îòâåòèë íà ïåðâûå äâà-òðè âîïðîñà, òî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ
îí îòâåòèë è íà îñòàëüíûå. Íåëüçÿ ñðàçó çàäàâàòü îñíîâíûå, ïðî-
áëåìíûå âîïðîñû. ×àùå âñåãî â ñîöèîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèÿõ
äëÿ ñîçäàíèÿ ìîòèâàöèè â îáðàùåíèè óêàçûâàåòñÿ öåëü èññëåäîâà-
íèÿ, ÿñíîå è ïîíÿòíîå îáúÿñíåíèå ðåçóëüòàòîâ íà áëàãî îïðàøèâàå-
ìûõ èëè îáùåñòâà â öåëîì. Âàæíî ñðàçó æå èñêëþ÷èòü âîçìîæíûå
îïàñåíèÿ ðåñïîíäåíòà, ÷òî åãî îòâåòû áóäóò èñïîëüçîâàíû åìó
âî âðåä. Ïðèìåíåíèå àíîíèìíîãî îïðîñà óìåíüøàåò âëèÿíèå ýòîãî
ôàêòîðà è ïîâûøàåò äîñòîâåðíîñòü äàííûõ. ×òîáû èñêëþ÷èòü
âëèÿíèå ïðèñóòñòâèÿ àíêåòåðà (èíòåðâüþåðà), íåîáõîäèìî ïîä-
÷åðêíóòü, ÷òî îòâåòû ðåñïîíäåíòîâ áóäóò îáðàáîòàíû è îïóáëèêî-
âàíû â îáîáùåííîì âèäå.

Ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî öåëü èññëåäîâàíèÿ íå âñåãäà ñâÿçàíà
íåïîñðåäñòâåííî ñ ïîòðåáíîñòÿìè îïðàøèâàåìûõ. Ïîýòîìó ïðè
îïðîñå ýêñïåðòîâ öåëåñîîáðàçíî ðàçðàáàòûâàòü ñïåöèàëüíîå îáðà-
ùåíèÿ. Ìîòèâàöèÿ ó÷àñòèÿ â îïðîñå äîñòèãàåòñÿ ïóòåì ïåðåíîñà
àêöåíòà íà ïðåñòèæíóþ ïîòðåáíîñòü (ê îïðàøèâàåìîìó îáðàùà-
þòñÿ êàê ê êîìïåòåíòíîìó è óâàæàåìîìó ñïåöèàëèñòó) è ïîòðåá-
íîñòü ïðèíåñòè ïîëüçó.

Äàëüíåéøåå ïîâûøåíèå çàèíòåðåñîâàííîñòè ðåñïîíäåíòà è óê-
ðåïëåíèå êîíòàêòà ñ èññëåäîâàòåëåì îñóùåñòâëÿåòñÿ â ïðîöåññå îò-
âåòîâ íà ïåðâûå òàê íàçûâàåìûå êîíòàêòíûå âîïðîñû. Îòâåò
íà êîíòàêòíûé âîïðîñ äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî ëåãîê è çàòðàãèâàòü
òå æå ïîòðåáíîñòè, ÷òî è â îáùåíèè. Êîíòàêòíûå âîïðîñû äîëæíû
ïîñòåïåííî ââîäèòü ðåñïîíäåíòà â èçó÷àåìóþ ïðîáëåìàòèêó.

Ðåñïîíäåíòû ìîãóò óñîìíèòüñÿ â àíîíèìíîñòè, åñëè àíêåòà íà-
÷èíàåòñÿ ñ äåìîãðàôè÷åñêèõ âîïðîñîâ. Íà ýòè âîïðîñû ëåãêî îòâå-
òèòü è èõ öåëåñîîáðàçíî ïîìåùàòü â êîíöå àíêåòû, êîãäà ó ðåñïîí-
äåíòà ìîãóò ïîÿâèòüñÿ ïðèçíàêè óñòàëîñòè.

Â îñíîâíîé ÷àñòè îïðîñíèêà, ðàññ÷èòàííîé íà äîñòèæåíèå ïî-
ñòàâëåííîé öåëè, èíòåðåñ ê èññëåäîâàíèþ ìîæåò ïîñòåïåííî
óìåíüøàòüñÿ (îñîáåííî, åñëè ýòà ÷àñòü âåëèêà), è çäåñü ìîãóò ïðè-
ìåíÿòüñÿ ôóíêöèîíàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå è êîíòðîëüíûå âîïðî-
ñû. Ýòî ïðåäïðèíèìàåòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû îïðàøèâàåìûé íå ñêó÷àë
è íå óñòàâàë; ÷òîáû èñêëþ÷èòü âëèÿíèå, êîòîðîå ìîã áû îêàçàòü
ïðåäûäóùèé âîïðîñ íà îòâåò; ÷òîáû ïðîâåðèòü ïðîòèâîðå÷èâîñòü
èëè óñòîé÷èâîñòü óñòàíîâîê. Â ýòîì ñëó÷àå íåîáõîäèìî ñîçäàòü
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âèäèìîñòü ëîãè÷åñêîé ñâÿçè è èçáåæàòü íåäîóìåíèÿ è êóðüåçîâ.
(Ý. Íîýëü ïðèâîäèò ñëó÷àé, êîãäà èíòåðâüþåð ðàçðåçàë àíêåòó, ñíî-
âà ñêëåèë è ïîñëàë åå ðóêîâîäñòâó èíñòèòóòà ñ äðóæåñêîé ïðèïèñ-
êîé: «ß ïðèâåë â ïîðÿäîê Âàøó àíêåòó».)

Çàêîí÷èòü îïðîñ èíîãäà áûâàåò òðóäíåå, ÷åì åãî íà÷àòü. Îïðà-
øèâàåìûé åùå íå âûãîâîðèëñÿ, â íåì ÷óâñòâóåòñÿ êàêîå-òî íàïðÿ-
æåíèå. Ïîýòîìó â ñàìîì êîíöå âîïðîñíèêà ïîìåùàþò ôóíêöèî-
íàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå âîïðîñû — ëåãêèå, ñíèìàþùèå íàïðÿæå-
íèå è äàþùèå âîçìîæíîñòü äëÿ âûðàæåíèÿ ÷óâñòâ. Íàïðèìåð,
òàêèå:

Íàøà áåñåäà ïîäõîäèò ê êîíöó, è ìû õîòèì óçíàòü, íå óòîìè-
ëà ëè Âàñ îíà?

Áîëüøîå ñïàñèáî Âàì çà ïîìîùü! Âû íàì î÷åíü ïîìîãëè! Åñëè
Âû ÷òî-íèáóäü õîòèòå äîáàâèòü, íàïèøèòå, ïîæàëóéñòà, çäåñü!

Ê ñêàçàííîìó ñëåäóåò äîáàâèòü, ÷òî áîëüøîå âëèÿíèå íà ðåñ-
ïîíäåíòà îêàçûâàåò êà÷åñòâî îôîðìëåíèÿ àíêåòû. Îñîáåííî âàæ-
íî, ÷òîáû ïðè ðàçìíîæåíèè àíêåòû âîïðîñ è ñôîðìóëèðîâàííûå
îòâåòû íàõîäèëèñü íà îäíîé ñòðàíèöå. Â àíêåòå (âîïðîñíèêå, ñî-
öèîìåòðè÷åñêîé êàðòî÷êå è ò. ï.) äîëæíû áûòü ïðåäóñìîòðåíû âñå
óñëîâèÿ äëÿ ïîñëåäóþùåé îáðàáîòêè èíôîðìàöèè.

Ëîãèêà ïîñòðîåíèÿ àíêåòû îáåñïå÷èâàåòñÿ âûáîðîì âèäà âî-
ïðîñà. Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå êëàññèôèêàöèè âîïðîñîâ. Âîïðîñû
ðàçäåëÿþòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ öåëè, ñ êîòîðîé çàäàåòñÿ âîïðîñ; íàëè-
÷èÿ èëè îòñóòñòâèÿ âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ; ñîäåðæàíèÿ âîïðîñîâ.

Â çàâèñèìîñòè îò öåëè è èõ ñîäåðæàíèÿ âîïðîñû ïîäðàçäåëÿ-
þòñÿ íà ðåçóëüòàòèâíûå è ôóíêöèîíàëüíûå. Ñ ïîìîùüþ ðåçóëüòà-
òèâíûõ âîïðîñîâ èññëåäîâàòåëü äåëàåò âûâîä îá îïðåäåëåííûõ ÿâ-
ëåíèÿõ è èõ âçàèìîñâÿçÿõ. Äëÿ ôóíêöèîíàëüíûõ âîïðîñîâ íà ïåð-
âîì ïëàíå ñòîèò ôóíêöèÿ îïòèìèçàöèè, óïîðÿäî÷åíèÿ òå÷åíèÿ
îïðîñà. Îíè ìîãóò áûòü ôóíêöèîíàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå, ôèëüò-
ðóþùèå, êîíòàêòíûå è êîíòðîëüíûå. Ôóíêöèîíàëüíî-ïñèõîëîãè÷å-
ñêèå âîïðîñû èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ñíÿòèÿ íàïðÿæåíèÿ, äëÿ ïåðåõîäà
îò îäíîé òåìû ê äðóãîé, à òàêæå äëÿ ñíÿòèÿ íåæåëàòåëüíûõ óñòàíî-
âîê, âîçíèêàþùèõ ó ðåñïîíäåíòà. Äëÿ ïåðåõîäà ê äðóãèì âîïðîñàì
ìîæíî èñïîëüçîâàòü òàêèå ïðåäëîæåíèÿ: «À òåïåðü íåìíîãî î äðó-
ãîì», «À òåïåðü íåñêîëüêî âîïðîñîâ î ...» Ïðèìåíÿåòñÿ äàæå òàêîé
âîïðîñ: «Êàê ïîæèâàåòå?» Ïðàêòè÷åñêè òàêóþ æå ôóíêöèþ âûïîë-
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íÿþò ôèëüòðóþùèå (ðàçäåëÿþùèå) âîïðîñû. Îñîáåííîñòü ñîñòîèò
â òîì, ÷òî ôèëüòðóþùèé âîïðîñ ïðåäñòàâëÿåò ñàìîñòîÿòåëüíûé
ïîçíàâàòåëüíûé èíòåðåñ.

Ôèëüòðóþùèå âîïðîñû îïðåäåëÿþò ëîãèêó îïðîñà, ïîçâîëÿþò
ïîëüçîâàòüñÿ îäíîé àíêåòîé èëè âîïðîñíèêîì ïðè îïðîñå ðàçëè÷-
íûõ êàòåãîðèé ðåñïîíäåíòîâ. Îòâåòû íà ôèëüòðóþùèå âîïðîñû —
ñàìûé ìîùíûé èíñòðóìåíò ïðîâåðêè êà÷åñòâà èíòåðâüþèðîâàíèÿ.
Êîíòðîëüíûå âîïðîñû ïîëó÷èëè øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå â ïðàê-
òèêå ñîöèîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé. Â ôóíêöèè êîíòðîëüíîãî âî-
ïðîñà íå âõîäèò ïîëó÷åíèå êàêîé-ëèáî äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìà-
öèè. Òàê, ñíà÷àëà ìîæíî ñïðîñèòü ðåñïîíäåíòà, íàñêîëüêî îí äîâî-
ëåí ñâîåé ðàáîòîé. ×åðåç íåñêîëüêî âîïðîñîâ çàäàåòñÿ ïåðâûé
êîíòðîëüíûé âîïðîñ: «Õîòåëè áû Âû ïåðåéòè íà äðóãóþ ðàáîòó?»;
çàòåì âòîðîé: «Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ïî êàêèì-òî ïðè÷èíàì Âû âðå-
ìåííî íå ðàáîòàåòå. Âåðíóëèñü áû Âû íà ïðåæíåå ìåñòî ðàáîòû?»
Ñîïîñòàâëåíèå îòâåòîâ íà òðè âîïðîñà äàåò èíôîðìàöèþ îá èñ-
êðåííîñòè îïðàøèâàåìîãî. Ìîæíî âêëþ÷èòü â àíêåòó âîïðîñ, äàí-
íûå î êîòîðîì èçâåñòíû. ×àñòî çàäàåòñÿ âîïðîñ î âûìûøëåííîì
ñîáûòèè èëè íåñóùåñòâóþùèõ ëþäÿõ. Çëîóïîòðåáëåíèå íåêîòî-
ðûìè êîíòðîëüíûìè âîïðîñàìè ìîæåò âûçâàòü ðàçäðàæåíèå
ó ðåñïîíäåíòîâ, êîòîðûå, ñî ñâîåé òî÷êè çðåíèÿ, âïîëíå ñïðàâåä-
ëèâî ñ÷èòàþò, ÷òî áåññìûñëåííî íåñêîëüêî ðàç ñïðàøèâàòü îäíî
è òî æå.

Íàèáîëåå ñóùåñòâåííî âîïðîñû ðàçëè÷àþòñÿ ïî íàëè÷èþ èëè
îòñóòñòâèþ ïîäñêàçîê — âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ îòâåòîâ. Ðàçëè÷à-
þò îòêðûòûå, çàêðûòûå è ïîëóçàêðûòûå âîïðîñû.

Îòêðûòûé âîïðîñ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âîïðîñ áåç êàêîé-ëèáî
ïîäñêàçêè âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ îòâåòà. Îòêðûòûå âîïðîñû òðåáó-
þò îïðåäåëåííîãî óìñòâåííîãî íàïðÿæåíèÿ ñî ñòîðîíû ðåñïîíäåí-
òà, çíà÷èòåëüíî ïîâûøàþò çàòðàòû âðåìåíè íà îïðîñ. Ëþäè íå âñå-
ãäà ìîãóò ñôîðìóëèðîâàòü ÷åòêèé îòâåò íà ïîñòàâëåííûé âîïðîñ.
Îòêðûòûé âîïðîñ íå äîëæåí ïðèìåíÿòüñÿ è â òîì ñëó÷àå, åñëè
ó ðåñïîíäåíòà ïî èíòåðåñóþùåé èññëåäîâàòåëÿ ïðîáëåìå îòñóòñò-
âóåò óñòîé÷èâàÿ ÷åòêàÿ è îñîçíàííàÿ ñèñòåìà êàòåãîðèé. Êîíòàêò-
íûå è ôóíêöèîíàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå âîïðîñû çà÷àñòóþ òðåáóþò
îòêðûòîé ôîðìû. Çàêîíîìåðåí âîïðîñ: «Âàøà îñíîâíàÿ ïðîôåñ-
ñèÿ?», åñëè ñïèñîê ýòèõ ïðîôåññèé î÷åíü âåëèê. Îòêðûòûå âîïðîñû
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òðåáóþò äîâîëüíî ñëîæíîé ñòàòèñòè÷åñêîé îáðàáîòêè è îïûòíûõ
êîäèðîâùèêîâ.

Ê çàêðûòûì îòíîñÿòñÿ âîïðîñû, â êîòîðûõ ðåñïîíäåíòó ïðåä-
ëàãàþòñÿ îäèí èëè íåñêîëüêî âîçìîæíûõ îòâåòîâ. Çàêðûòûå âî-
ïðîñû áûâàþò: äèõîòîìíûå (äà-íåò), àëüòåðíàòèâíûå è «âîïðî-
ñû-ìåíþ» (èõ åùå íàçûâàþò «âîïðîñû-íàáîðû»). Âîïðîñ òèïà
«äà-íåò» èìååò îãðàíè÷åííîå ïðèìåíåíèå, òàê êàê â ðÿäå ñëó÷àåâ
èìååòñÿ íåñîìíåííîå ñìåùåíèå îòâåòîâ â ïîëîæèòåëüíîì íà-
ïðàâëåíèè. Àëüòåðíàòèâíûé âîïðîñ îòëè÷àåòñÿ îò äèõîòîìíîãî
âîïðîñà óðàâíîâåøåííîñòüþ ôîðìóëèðîâêè. Îòâåòû íîñÿò âçàè-
ìîèñêëþ÷àþùèé õàðàêòåð. Àëüòåðíàòèâíûé âîïðîñ ìîæåò çàäà-
âàòüñÿ è â ôîðìå âîïðîñà-äèàëîãà èëè âîïðîñà-èëëþñòðàöèè.
Ïðè ýòîì ïðîòèâîïîëîæíûå âûñêàçûâàíèÿ âêëàäûâàþòñÿ â óñòà
ïñåâäîñîáåñåäíèêîâ. Ðèñóíêè, èçîáðàæàþùèå ñîáåñåäíèêîâ, ïî-
çâîëÿþò ââåñòè ðåñïîíäåíòà â ñèòóàöèþ îïðîñà. Âàæíî òîëüêî
îòìåòèòü, ÷òî âîïðîñ-èëëþñòðàöèÿ äîëæåí èçîáðàæàòü ñîáåñåä-
íèêîâ-ìóæ÷èí, êîãäà îïðàøèâàþòñÿ ìóæ÷èíû, è ñîáåñåäíèö, åñ-
ëè îïðàøèâàþòñÿ æåíùèíû, ò. å. ïðèõîäèòñÿ ïå÷àòàòü àíêåòû
â «ìóæñêîì» è «æåíñêîì» âàðèàíòàõ. Âàæíîé ðàçíîâèäíîñòüþ
àëüòåðíàòèâíîãî ÿâëÿåòñÿ øêàëüíûé âîïðîñ. Îïðàøèâàåìûå
äîëæíû îòìåòèòü èíòåíñèâíîñòü êàêîãî-ëèáî ÿâëåíèÿ èëè ìíå-
íèÿ.

Ïðè ýòîì øêàëà èíòåíñèâíîñòè, êàê ïðàâèëî, íå ïðåâûøàåò
3–5 óðîâíåé. Íåêîòîðûå ðåñïîíäåíòû äàæå ïðè ïÿòè ãðàäàöèÿõ
ñïîñîáíû ðàçëè÷àòü òîëüêî òðè. Îò àëüòåðíàòèâíîãî âîïðîñà ñëå-
äóåò îòëè÷àòü «âîïðîñ-ìåíþ». Ýòîò âèä ïîçâîëÿåò ðåñïîíäåíòó âû-
áðàòü íåñêîëüêî íàèáîëåå âàæíûõ îòâåòîâ.

Èíîãäà «âîïðîñû-ìåíþ» ðàçðàáàòûâàþòñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òî
äîïóñêàåòñÿ âûáîð ëèøü îãðàíè÷åííîãî ÷èñëà îòâåòîâ. Åñëè íåò
óâåðåííîñòè â òîì, ÷òî äëÿ âûðàæåíèÿ ñâîåãî ìíåíèÿ îïðàøèâàå-
ìîìó äîñòàòî÷íî ïðèâåäåííîãî ñïèñêà âîçìîæíûõ îòâåòîâ, öåëå-
ñîîáðàçíî ïðèìåíåíèå ïîëóçàêðûòîãî âîïðîñà. Ïðè ýòîì â ñïèñîê
âîçìîæíûõ îòâåòîâ âêëþ÷àåòñÿ îòâåò òèïà «íå ìîãó ñêàçàòü òî÷íî»
èëè «íå ìîãó îòâåòèòü». Êðîìå òîãî, ïðåäëàãàåòñÿ íàïèñàòü «äðó-
ãîå». Îäíàêî îïûò ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî ðåñïîíäåíòû, êàê ïðàâèëî,
îãðàíè÷èâàþòñÿ ïðåäëîæåííûìè âàðèàíòàìè îòâåòîâ. Ïðè ðàçðà-
áîòêå çàêðûòûõ âîïðîñîâ íåîáõîäèìî ñòðåìèòüñÿ, ÷òîáû ôîðìóëè-
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ðîâêè îòâåòîâ èìåëè îäèíàêîâóþ äëèíó. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ïðåä-
ïî÷òåíèå ÷àùå âñåãî îòäàåòñÿ áîëåå êîðîòêèì îòâåòàì.

Ïî çàêëþ÷åííîìó â íèõ ñîäåðæàíèþ âîïðîñû ïîäðàçäåëÿþòñÿ
íà âîïðîñû î ôàêòàõ, âîïðîñû î çíàíèÿõ è âîïðîñû î ìíåíèÿõ, óñ-
òàíîâêàõ, ìîòèâàõ ïîâåäåíèÿ.

Ñóùåñòâåííî ñâÿçàíû ñ èçìåíÿþùèìñÿ ñìûñëîâûì âîñïðèÿòèåì
âîïðîñîâ èõ ôîðìóëèðîâêè. Íàèáîëåå çàìåòíîå ðàçëè÷èå ôîðìóëèðî-
âîê — îáîñîáëåíèå ïðÿìûõ è êîñâåííûõ âîïðîñîâ. Ëþáîé âîïðîñ ìî-
æåò áûòü ïîñòàâëåí òàêæå â îáùåé è ÷àñòíîé ôîðìóëèðîâêå. Âàæíû-
ìè, òðåáóþùèìè ñìûñëîâîé äèôôåðåíöèàöèè, âèäàìè âîïðîñîâ ÿâ-
ëÿþòñÿ ðåòðîñïåêòèâíûå, òåêóùèå è ïåðñïåêòèâíûå âîïðîñû.

Â ñôîðìóëèðîâàííûõ âîïðîñàõ íå ñëåäóåò óïîòðåáëÿòü íåîïðå-
äåëåííûå ñëîâà, òàêèå, êàê «íåêîòîðûå», «äîâîëüíî», «÷àñòî», «ðåä-
êî», «ìíîãî», «ìàëî». Íåîáõîäèìî îáðàùàòü âíèìàíèå íà ñëåäóþ-
ùåå: íå íåñåò ëè âîïðîñ â ñåáå ÷ðåçìåðíóþ ýìîöèîíàëüíóþ íàãðóç-
êó? Íå îïåðèðóåò ëè îí ñòåðåîòèïàìè? Íå âêëþ÷àåò ëè îí èìåí,
èìåþùèõ ïðåñòèæ? Íå èñïîëüçóåò ëè ïîõâàëüíûõ îòâåòîâ, íàïðàâ-
ëÿþùèõ îòâåò â òó èëè èíóþ ñòîðîíó? Â âîïðîñå íå äîëæíû ïðîÿâ-
ëÿòüñÿ ìíåíèÿ, öåííîñòè è óñòàíîâêè èññëåäîâàòåëÿ. Ñëåäóåò ó÷è-
òûâàòü, ÷òî èç ïðåäëîæåííûõ âàðèàíòîâ ÷åëîâåê ëó÷øå âñåãî ôèê-
ñèðóåò ïåðâûé è ïîñëåäíèé îòâåòû (ñ ïåðåâåñîì â ñòîðîíó ïåðâîãî)
è áîëüøå âñåãî ïîëîæèòåëüíûé îòâåò.

Ôîðìóëèðîâêè è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âîïðîñîâ äîëæíû ñîîò-
âåòñòâîâàòü âèäó îïðîñà. Íóæíî ó÷èòûâàòü, â êàêèõ óñëîâèÿõ (äî-
ìà, íà ðàáîòå è ò. ä.) áóäóò äàâàòü îòâåò ðåñïîíäåíòû, ñìîãóò ëè îíè
ïðî÷èòàòü âñþ àíêåòó, îòâåò áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü ëè÷íîìó ìíå-
íèþ, õàðàêòåðèçîâàòü èíôîðìàöèþ ðåñïîíäåíòà èëè ýòî áóäåò
îöåíêà, ðåçóëüòàò èññëåäîâàíèé ýêñïåðòà. Âîïðîñ ìîæåò èìåòü òàê-
æå âîñïèòàòåëüíîå, îáó÷àþùåå èëè ñòèìóëèðóþùåå âîçäåéñòâèå.

Ìåòîäè÷åñêèì ìàñòåðñòâîì ñîñòàâëåíèÿ àíêåòû ìîæíî îâëà-
äåòü òîëüêî íà ïðàêòèêå. Ïðèíöèïû ìîæíî âûó÷èòü, êàê ýòî äåëà-
þò â øêîëå. Îäíàêî äëÿ èõ âîïëîùåíèÿ òðåáóåòñÿ ïðåæäå âñåãî
îïûò. Íåîáõîäèìî îâëàäåòü âñåìè ýòàïàìè îïðîñà, ïðåæäå ÷åì ïîä-
ãîòîâèòü àíêåòó.

Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü äèíàìèêó îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåññîâ
è ïðîãíîçèðîâàòü ïðîèñõîäÿùèå èçìåíåíèÿ.
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Ïðîãíîç — âåðîÿòíîñòíîå ñóæäåíèå î ñîñòîÿíèè êàêîãî-ëèáî
îáúåêòà (ïðîöåññà èëè ÿâëåíèÿ) â îïðåäåëåííûé ìîìåíò âðåìåíè
â áóäóùåì è âîçìîæíûõ ïóòÿõ äîñòèæåíèÿ êàêèõ-ëèáî ðåçóëüòàòîâ.

Â ñîöèàëüíûõ ïðîöåññàõ ïðîãíîçèðóåòñÿ èòîã, íàïðàâëåííîñòü
èëè õàðàêòåð ïðîòåêàíèÿ ïðîöåññîâ.

Ïðîöåññ ïðîãíîçèðîâàíèÿ áàçèðóåòñÿ íà ðÿäå íàó÷íûõ ïðåäïî-
ñûëîê, â ÷èñëå êîòîðûõ òàêèå:

� äåéñòâèòåëüíîñòü ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê èçâåñòíîå öåëîå è êàê
ðåçóëüòàò ñëîæíîãî êîìïëåêñà ïðè÷èí è óñëîâèé;

� ó÷åò çàêîíîìåðíîñòåé è òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ ïðîãíîçèðóåìîãî
ÿâëåíèÿ; ïîëíàÿ è òî÷íàÿ èíôîðìàöèÿ, õàðàêòåðèçóþùàÿ ïðî-
øëîå è íàñòîÿùåå ÿâëåíèé (ïðîãíîçèðóåìîãî è ñâÿçàííûõ ñ íèì);

� ïðîãíîç ñòðîèòñÿ íà áàçå îñíîâíûõ, âåäóùèõ ôàêòîðîâ è óñ-
ëîâèé; îíè äîëæíû áûòü âûáðàíû òàê, ÷òîáû îáåñïå÷èòü òî÷-
íîñòü ïðîãíîçà;

� ñîáëþäåíèå îáúåêòèâíîñòè è íàó÷íîé äîáðîñîâåñòíîñòè.
Òî÷íîñòü ïðîãíîçà çàâèñèò è îò ïðàâèëüíî ïîäîáðàííîãî ìåòî-

äà ïðîãíîçèðîâàíèÿ.
Íà ïðàêòèêå èñïîëüçóþòñÿ ñîòíè òàêèõ ìåòîäîâ, êîòîðûå

ìû âåñüìà óñëîâíî ñâåäåì â òðè ãðóïïû: ìåòîäû, îñíîâàííûå
íà ýêñòðàïîëÿöèè; ìåòîäû ìàòåìàòè÷åñêîãî ìîäåëèðîâàíèÿ; ýâðè-
ñòè÷åñêèå ìåòîäû.

Ìåòîä ýêñòðàïîëÿöèè çàêëþ÷àåòñÿ â ðàñïðîñòðàíåíèè âûâî-
äîâ, ïîëó÷åííûõ èç íàáëþäåíèÿ íàä îäíîé ÷àñòüþ ÿâëåíèÿ, íà äðó-
ãóþ åãî ÷àñòü.

Ïðåæäå âñåãî, âûÿñíÿåòñÿ òåíäåíöèÿ è òðåíä. Òåíäåíöèÿ — ýòî
íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíîãî ïðîöåññà (ïðîãðåññ è ðåãðåññ).
Òðåíä — òåíäåíöèÿ, ìåõàíèçì ðåàëèçàöèè êîòîðîé çàâèñèò îò âðå-
ìåíè (òðåíä — ýòî ñðåäíÿÿ âî âðåìåíè). Òðåíä ïðîÿâëÿåòñÿ â ðå-
çóëüòàòå äëèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ êîìïëåêñà ïðè÷èí. Êðîìå ýòèõ
ïðè÷èí íà èññëåäóåìîå ÿâëåíèå âîçäåéñòâóþò è ñëó÷àéíûå ôàêòî-
ðû, çàòðóäíÿþùèå óñòàíîâëåíèå òåíäåíöèè. Âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî
äëÿ ïðîÿâëåíèÿ òåíäåíöèè íåîáõîäèìî, ÷òîáû íå áûëî ñóùåñòâåí-
íûõ èçìåíåíèé ïðè÷èííûõ ôàêòîðîâ.

Äëÿ âûÿâëåíèÿ îñíîâíîé òåíäåíöèè, ò. å. ñãëàæèâàíèÿ (âûðàâ-
íèâàíèÿ) âðåìåííûõ ðÿäîâ ÷àùå âñåãî èñïîëüçóþò ìåòîäû ñêîëüçÿ-
ùåé ñðåäíåé è íàèìåíüøèõ êâàäðàòîâ.
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Ñóòü ïðèìåíåíèÿ ìåòîäà íàèìåíüøèõ êâàäðàòîâ çàêëþ÷àåòñÿ
â ïîäáîðå íà îñíîâå ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ âðåìåííîãî ðÿäà àïïðîê-
ñèìèðóþùåé ôóíêöèè, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé íàõîäÿò ñãëàæåííûå
çíà÷åíèÿ óðîâíåé ðÿäà. Â êà÷åñòâå àïïðîêñèìèðóþùèõ öåëåñîîá-
ðàçíî ïîäîáðàòü íàèáîëåå ïðîñòûå ôóíêöèè ñ íåáîëüøèì ÷èñëîì
ïàðàìåòðîâ: ëèíåéíóþ, êâàäðàòè÷íóþ, ïîêàçàòåëüíóþ è äð. Ïîä-
áîð âèäà àïïðîêñèìèðóþùåé ôóíêöèè ïðîèçâîäèòñÿ ìåòîäîì
ñðàâíåíèÿ çíà÷åíèé ñðåäíåêâàäðàòè÷åñêîé îøèáêè. Çíà÷åíèÿ êî-
ýôôèöèåíòîâ ñãëàæèâàþùåé ôóíêöèè äîëæíû áûòü ïîäîáðàíû
òàê, ÷òîáû ñóììà êâàäðàòîâ îòêëîíåíèé óðîâíåé ðÿäà îò èõ ñãëà-
æèâàþùèõ çíà÷åíèé èìåëà íàèìåíüøåå çíà÷åíèå. Ðåøåíèå çàäà÷è
î íàõîæäåíèè ìèíèìóìà íà ïðèìåðå ëèíåéíîé ôóíêöèè äàåò ñèñ-
òåìó äâóõ ëèíåéíûõ óðàâíåíèé ñ äâóìÿ íåèçâåñòíûìè. Ðåøåíèå
ñèñòåìû ïðèâîäèò ê íàõîæäåíèþ êîýôôèöèåíòîâ ñãëàæèâàþùåé
ëèíèè.

Òðåíä îïðåäåëÿåòñÿ ïî çíà÷åíèÿì óðîâíåé àíàëèçèðóåìîãî ïå-
ðèîäà, à ïðîãíîçíûå çíà÷åíèÿ èçó÷àåìîãî ÿâëåíèÿ îïðåäåëÿþòñÿ
ïî çíà÷åíèÿì äèíàìè÷åñêîãî ðÿäà, îòíîñÿùèìñÿ ê ïåðèîäó ïðîãíî-
çèðîâàíèÿ. Ðåêîìåíäóåòñÿ ïðèíèìàòü ïåðèîä ïðîãíîçèðîâàíèÿ,
íå ïðåâûøàþùèé 1/3 àíàëèçèðóåìîãî ïåðèîäà. Ïðîãíîçíîå çíà÷å-
íèå äîïîëíÿåòñÿ ïîïðàâêîé íà ñðåäíþþ îøèáêó àïïðîêñèìàöèè.

Ìàòåìàòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå ïîçâîëÿåò ó÷èòûâàòü öèêëè-
÷åñêèé è âîëíîâîé õàðàêòåð ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèîêóëüòóðíûõ
ÿâëåíèé (Í. Ä. Êîíäðàòüåâ è Ï. À. Ñîðîêèí).

Ïðîãíîçíûå ìîäåëè ìîãóò áûòü ïîñòðîåíû íà îñíîâå ñòàòèñòè-
÷åñêîé çàâèñèìîñòè, ïðè êîòîðîé èçìåíåíèå îäíîé èç âåëè÷èí âëå-
÷åò çà ñîáîé èçìåíåíèå ðàñïðåäåëåíèÿ äðóãîé. ×àñòíûì ñëó÷àåì
ñòàòèñòè÷åñêîé çàâèñèìîñòè ÿâëÿåòñÿ êîððåëÿöèîííàÿ çàâèñè-
ìîñòü, ïðîÿâëÿþùàÿñÿ â òîì, ÷òî ïðè èçìåíåíèè îäíîé èç âåëè÷èí
èçìåíÿåòñÿ ñðåäíåå çíà÷åíèå äðóãîé.

Ìû íå áóäåì ïîäðîáíî ðàññìàòðèâàòü ïðèìåðû ïðîãíîçíûõ
ìîäåëåé, òàê êàê îíè ðàññìàòðèâàþòñÿ â äðóãèõ ó÷åáíûõ äèñöèïëè-
íàõ. Îòìåòèì òîëüêî, ÷òî íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ ìåòîäû
è ìîäåëè, îñíîâàííûå íà òåîðèè èãð, òåîðèè î÷åðåäåé, ëèíåéíîãî
ïðîãðàììèðîâàíèÿ, óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè, èìèòàöèîííîãî ìîäåëè-
ðîâàíèÿ, ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà. Ïðè ýòîì ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ
ìåòîäèêà ðàçðàáîòêè ñöåíàðèåâ.
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Ýâðèñòè÷åñêèå ìåòîäû. Ýâðèñòèêà — ñîâîêóïíîñòü ëîãè÷å-
ñêèõ ïðèåìîâ è ìåòîäè÷åñêèõ ïðàâèë òåîðåòè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ
è îòûñêàíèÿ èñòèíû. Ýâðèñòè÷åñêèå ìåòîäû áûëè èçâåñòíû åùå
â Äðåâíåé Ãðåöèè. Ê òàêèì ìåòîäàì îòíîñÿòñÿ ìåòîäû ýêñïåðòíûõ
îöåíîê. Ýêñïåðòíàÿ îöåíêà — ñïîñîá àêêóìóëÿöèè íàó÷íûõ çíà-
íèé è ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà ïðîôåññèîíàëîâ ïî âîïðîñàì, èìåþ-
ùèì íåïîñðåäñòâåííîå îòíîøåíèå ê ïðåäìåòó ïðîãíîçà. Òî÷íîñòü
ïðîãíîçà çàâèñèò îò óðîâíÿ êîìïåòåíòíîñòè ýêñïåðòîâ. Ïðîöåäóðà
ýêñïåðòíîé îöåíêè: âûáîð ñîñòàâà ýêñïåðòîâ è îöåíêà èõ êîìïå-
òåíòíîñòè; ñîñòàâëåíèå àíêåò äëÿ îïðîñà ýêñïåðòîâ; ïîëó÷åíèå ýêñ-
ïåðòíûõ çàêëþ÷åíèé; îöåíêó ñîãëàñîâàííîñòè ìíåíèé ýêñïåðòîâ;
îöåíêó äîñòîâåðíîñòè ðåçóëüòàòîâ; ñîñòàâëåíèå ïðîãðàììû äëÿ îá-
ðàáîòêè ýêñïåðòíûõ çàêëþ÷åíèé.

Â õîäå ìàññîâîãî îïðîñà èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè, äàþùåé
îöåíêó òåì èëè èíûì ñòîðîíàì îáúåêòà èññëåäîâàíèÿ, âûñòó-
ïàþò ïðåäñòàâèòåëè ýòîãî æå îáúåêòà. Îäíàêî íà ïðàêòèêå ìî-
ãóò âîçíèêíóòü ñèòóàöèè, êîãäà äëÿ îöåíêè êàêîãî-ëèáî ÿâëå-
íèÿ òðóäíî èëè âîîáùå íåâîçìîæíî âûäåëèòü îáúåêò — íîñè-
òåëü ïðîáëåìû è ñîîòâåòñòâåííî èñïîëüçîâàòü åãî â êà÷åñòâå
èñòî÷íèêà èíôîðìàöèè. ×àùå âñåãî ýòî áûâàþò ïðîáëåìû ïðî-
ãíîçèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ ÿâëåíèé èëè ïðîöåññîâ, íå ïîääàþùèõ-
ñÿ ôîðìàëèçàöèè. Â ýòîì ñëó÷àå íåçàìåíèìû ìåòîäû ýêñïåðò-
íûõ îöåíîê.

Ñóùíîñòü ìåòîäà ýêñïåðòíûõ îöåíîê çàêëþ÷àåòñÿ â èíòóèòèâ-
íî-ëîãè÷åñêîì àíàëèçå ïðîáëåìû ñ êîëè÷åñòâåííîé îöåíêîé ñóæ-
äåíèé è ôîðìàëüíîé îáðàáîòêîé ðåçóëüòàòîâ. Îáîáùåííîå ìíåíèå
ïðèíèìàåòñÿ êàê ðåøåíèå ïðîáëåìû. Ýòî ñîîòâåòñòâóåò ïîãîâîðêå:
«Îäíà ãîëîâà — õîðîøî, à äâå — ëó÷øå». Ñóùåñòâóåò, ïðàâäà, è äðó-
ãîå ìíåíèå: «Íàðîä — íå ìîæåò áûòü óìíåå Âîëüòåðà».

Ãëàâíûå äåéñòâóþùèå ëèöà îïðîñà — ýêñïåðòû — îäíîâðåìåí-
íî ÿâëÿþòñÿ îáúåêòàìè è ñóáúåêòàìè îöåíêè. Îíè îñóùåñòâëÿþò
äâå ôóíêöèè: ôîðìèðóþò îáúåêòû è ïðîèçâîäÿò èçìåðåíèå èõ õà-
ðàêòåðèñòèê.

Âñå ìíîæåñòâî ïëîõî ôîðìàëèçóåìûõ ïðîáëåì óñëîâíî äåëÿò
íà äâà êëàññà:

1. Ïðîáëåìû, â îòíîøåíèè êîòîðûõ èìååòñÿ îáøèðíûé èí-
ôîðìàöèîííûé ìàòåðèàë. Ïðè ýòîì âûäâèãàþòñÿ ãèïîòåçû: ýêñ-
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ïåðòû ÿâëÿþòñÿ õðàíèëèùåì áîëüøîãî îáúåìà ðàöèîíàëüíî îáðà-
áîòàííîé èíôîðìàöèè (îíè — «èíôîðìàöèîííûå èçìåðèòåëè»
ñ íåáîëüøîé ïîãðåøíîñòüþ); ãðóïïîâîå ìíåíèå ýêñïåðòîâ áëèçêî
ê èñòèííîìó ðåøåíèþ ïðîáëåìû (ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïîëîæåíèÿ
òåîðèè èçìåðåíèé è ìàòåìàòè÷åñêîé ñòàòèñòèêè).

2. Èíôîðìàöèîííûé ïîòåíöèàë íåäîñòàòî÷åí. Â ýòîì ñëó÷àå
óñðåäíåíèå ìîæåò äàòü îøèáêó. Äîëæíà áûòü êà÷åñòâåííàÿ îáðà-
áîòêà èíôîðìàöèè, òàê êàê åäèíñòâåííîå ìíåíèå ìîæåò îêàçàòüñÿ
ïðàâèëüíûì.

Òèïîâûå çàäà÷è, ðåøàåìûå ìåòîäàìè ýêñïåðòíîé îöåíêè:

� ñîñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ âîçìîæíûõ ñîáûòèé â ðàçëè÷íûõ îáëàñ-
òÿõ çà îïðåäåëåííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè;

� îïðåäåëåíèå íàèáîëåå âåðîÿòíûõ èíòåðâàëîâ âðåìåíè ñîâåð-
øåíèÿ ñîâîêóïíîñòè ñîáûòèé;

� îïðåäåëåíèå öåëåé è çàäà÷ óïðàâëåíèÿ ñ óïîðÿäî÷åíèåì
èõ ïî ñòåïåíè âàæíîñòè;

� îïðåäåëåíèå àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ çàäà÷è
ñ îöåíêîé èõ ïðåäïî÷òåíèÿ;

� àëüòåðíàòèâíîå ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷
ñ îöåíêîé èõ ïðåäïî÷òèòåëüíîñòè;

� àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â îïðåäåëåííîé
ñèòóàöèè ñ îöåíêîé èõ ïðåäïî÷òèòåëüíîñòè.

Îñíîâíûìè ïðîáëåìàìè ýêñïåðòíîé îöåíêè ÿâëÿþòñÿ:

� ïîäáîð ýêñïåðòîâ;

� ïðîâåäåíèå îïðîñà;

� îáðàáîòêà ðåçóëüòàòîâ îïðîñà; îðãàíèçàöèÿ ïðîöåäóð ýêñïåð-
òèçû.

Îòáîð ýêñïåðòîâ. Íà ïåðâîì ýòàïå îòáîðà ðîëü èãðàþò ðîä çà-
íÿòèé è ñòàæ ðàáîòû ýêñïåðòîâ ïî ïðîôèëþ îöåíèâàåìîãî îáúåêòà.
Ïðè íåîáõîäèìîñòè ó÷èòûâàåòñÿ óðîâåíü è õàðàêòåð îáðàçîâàíèÿ,
îïûò ðàáîòû, ïóáëèêàöèè, ÷àñòîòà ññûëîê íà ïóáëèêàöèè ýêñïåðòà
è ò. ï.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ñóçèòü ñïèñîê êàíäèäàòîâ â ýêñïåðòû, èñïîëüçó-
þò ìåòîäû ñàìîîöåíêè è êîëëåêòèâíîé îöåíêè ýêñïåðòîâ.

Äëÿ ñàìîîöåíêè ðàññ÷èòûâàåòñÿ ñîâîêóïíûé èíäåêñ, ïîëó÷àå-
ìûé ïî ðàíãîâîé øêàëå îöåíêè çíàíèé: «âûñîêèé» — 1; «ñðåä-
íèé» — 0,5; «íèçêèé» — 0.
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ãäå K1 — ÷èñëîâîå çíà÷åíèå ñàìîîöåíêè ýêñïåðòîì óðîâíÿ ñâîèõ òåîðåòè-
÷åñêèõ çíàíèé;
K2 — ÷èñëîâîå çíà÷åíèå ñàìîîöåíêè ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà;
K3 — ÷èñëîâîå çíà÷åíèå ñàìîîöåíêè ñïîñîáíîñòè ê ïðîãíîçó.

Ñ÷èòàþò, ÷òî ýêñïåðòû ñ âûñîêîé, äàæå çàâûøåííîé, ñàìîîöåí-
êîé îøèáàþòñÿ, êàê ïðàâèëî, ìåíüøå.

Åñëè ýêñïåðòû çíàþò äðóã äðóãà êàê ñïåöèàëèñòû, òî ïðîâîäèò-
ñÿ êîëëåêòèâíàÿ îöåíêà.

Åñëè ýêñïåðòû îòîáðàíû, âîïðîñíèê ðàçðàáîòàí, òî íåîáõîäèìî
ðåàëèçîâàòü ïðîöåäóðó îïðîñà.

Ìåòîä Äåëôè. Ñ äàâíèõ âðåìåí òàêàÿ ïðîöåäóðà èçâåñòíà êàê
ìåòîä Äåëôè. Â íåñêîëüêî ýòàïîâ âûäàåòñÿ àíêåòà ñ èíôîðìàöèåé,
êîòîðàÿ óñðåäíÿåòñÿ, îòáðàñûâàþòñÿ êðàéíèå âàðèàíòû, è çàòåì îñ-
òàâøèåñÿ äàííûå âíîâü ïðåäëàãàþòñÿ ê ðàññìîòðåíèþ.

Îñîáåííîñòè ìåòîäà:

� ïîëíûé îòêàç îò ëè÷íûõ êîíòàêòîâ ýêñïåðòîâ è êîëëåêòèâíûõ
îáñóæäåíèé;

� ìíîãîòóðîâàÿ ïðîöåäóðà îïðîñà ýêñïåðòîâ (îáû÷íî ÷åòûðå
òóðà);

� îáåñïå÷åíèå ýêñïåðòîâ èíôîðìàöèåé, îáìåí èíôîðìàöèåé
ïðè ñîõðàíåíèè àíîíèìíîñòè, àðãóìåíòàöèè è êðèòèêè;

� îáîñíîâàíèå îòâåòîâ ýêñïåðòîâ ïî çàïðîñó îðãàíèçàòîðîâ.
Â I òóðå îïðîñà ýêñïåðòàì âûäàåòñÿ àíêåòà (ëè÷íî, ïî ïî÷òå,

ñ ïîìîùüþ ÏÊ è äð.), ñîáèðàþòñÿ îòâåòû, îáðàáàòûâàþòñÿ ðåçóëü-
òàòû, êàæäûé ýêñïåðò çíàêîìèòñÿ ñ ðåçóëüòàòàìè.

Âî II òóðå ðåçóëüòàòû îïðîñà íàíîñÿòñÿ íà øêàëó, îïðåäåëÿåòñÿ
ìåäèàííîå çíà÷åíèå, êâàðòèëè è ýêñïåðòàì ïðåäëàãàåòñÿ ñêîððåê-
òèðîâàòü ñâîþ îöåíêó, ÷òîáû âïèñàòüñÿ â èíòåðâàë ìåæäó êâàðòè-
ëÿìè. Ïðè èçìåíåíèè ìíåíèÿ èëè îòêàçå îò èçìåíåíèÿ òðåáóåòñÿ
îáúÿñíèòü ñâîå ðåøåíèå.

Â III òóðå âñåì ýêñïåðòàì ïðåäñòàâëÿþòñÿ âñå ýêñïåðòíûå îöåí-
êè è âñÿ àðãóìåíòàöèÿ (ñ ñîõðàíåíèåì àíîíèìíîñòè).

Åñëè îòâåòû ýêñïåðòîâ ïåðåñòàþò èçìåíÿòüñÿ, ýòî ÿâëÿåòñÿ ñèã-
íàëîì ê ïðåêðàùåíèþ îïðîñà. Ïî ðåøåíèþ âåäóùåãî îïðîñ îáúÿñ-
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íåíèÿ ìîãóò ïðåäñòàâëÿòüñÿ ëèøü ýêñïåðòàìè, ìíåíèÿ êîòîðûõ ñó-
ùåñòâåííî îòëè÷àþòñÿ îò ñðåäíåãî.

Ìåòîä ôîêóñíûõ ãðóïï. Â ïðàêòèêå ïèëîòàæíûõ èññëåäîâàíèé
èñïîëüçóåòñÿ ìåòîä ôîêóñíûõ ãðóïï. Îñîáåííî ýôôåêòèâåí îí ïðè
èçó÷åíèè ðåêëàìû, îòíîøåíèÿ ê íîâûì íåèçâåñòíûì ÿâëåíèÿì
è ïðîöåññàì. Êàê ïîëàãàþò, ýòîò ìåòîä äàåò íåèäåîëîãèçèðîâàííûé
ñðåç ìíåíèé, îòíîøåíèé íà ïîäñîçíàòåëüíîì óðîâíå.

Ïðàâèëà îðãàíèçàöèè èññëåäîâàíèÿ:

� ÷èñëåííîñòü ãðóïïû íå äîëæíà ïðåâûøàòü 8–10 ÷åëîâåê, ÷òî-
áû âñå ìîãëè èíòåíñèâíî ó÷àñòâîâàòü â äèñêóññèè, íàïðàâ-
ëÿåìîé ìîäåðàòîðîì;

� ÷ëåíû ãðóïïû äîëæíû áûòü îòîáðàíû ñëó÷àéíî, íî ñ ñîáëþ-
äåíèåì ïðàâèë ìåòîäà êâîòíîé âûáîðêè, è íå äîëæíû áûòü
çíàêîìû äðóã ñ äðóãîì;

� ÷ëåíû ãðóïïû íå äîëæíû áûòü èíôîðìèðîâàíû î òåìå è öå-
ëÿõ äèñêóññèè äî åå íà÷àëà;

� ìîäåðàòîð äîëæåí îáëàäàòü äîñòàòî÷íîé ñóããåñòèâíîñòüþ,
÷òîáû íàïðàâëÿòü ãðóïïó è íå ïîääàâàòüñÿ åå äàâëåíèþ;

� ìîäåðàòîð íå äîëæåí íàâÿçûâàòü ñâîå ìíåíèå ðåñïîíäåíòàì,
à òîëüêî óïðàâëÿòü äèñêóññèåé ñîãëàñíî ñöåíàðèþ;

� ìîäåðàòîð äîëæåí óìåòü ïîäêëþ÷àòü ê äèñêóññèè ðàçíûõ ÷ëå-
íîâ ãðóïïû è âåñòè åå ñ òàêîé èíòåíñèâíîñòüþ, ÷òîáû ðåñïîí-
äåíòû íå äóìàëè î «ïðàâèëüíûõ» øòàìïàõ îòâåòîâ.

Äëèòåëüíîñòü äèñêóññèè íå äîëæíà ïðåâûøàòü 1,5–2 ÷àñà. Êî-
ëè÷åñòâî ãðóïï è èõ ñîñòàâ çàâèñÿò îò çàäà÷ èññëåäîâàíèÿ è îáúåê-
òà îöåíêè (îò 2 äî 8 ãðóïï). Ãðóïïû ìîãóò áûòü îäèíàêîâûå ïî ñî-
ñòàâó äëÿ ïàðàëëåëüíîãî ñîïîñòàâëåíèÿ èëè äâå ðàçíûå îäíîðîä-
íûå ãðóïïû äëÿ êîíòðàñòíîãî âûÿâëåíèÿ ðàçëè÷èé â óñòàíîâêàõ.
Äèñêóññèÿ ïðîâîäèòñÿ ïî çàðàíåå ðàçðàáîòàííîìó ñöåíàðèþ, ñî-
äåðæàíèå êîòîðîãî èçâåñòíî òîëüêî ìîäåðàòîðó. Âåäåòñÿ çàïèñü
äèñêóññèè, êîòîðàÿ çàòåì ðàñøèôðîâûâàåòñÿ è àíàëèçèðóåòñÿ.

Ìåòîä ìîðôîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà. Ìåòîä, ïðåäëîæåííûé àâñò-
ðèéñêèì àñòðîíîìîì Àäîëüôîì Öâèêè, ïîçâîëÿåò ïðîåêòèðîâàòü
íîâûå, äîñåëå íåâèäàííûå êîíñòðóêöèè, òîâàðû, ïðîöåññû. Ýêñ-
ïåðòàì ïðåäëàãàåòñÿ ñèñòåìà êðèòåðèåâ îöåíêè îáúåêòà (íàïðè-
ìåð, äëÿ àâòîìîáèëÿ ýòî áóäóò: ñêîðîñòü, ìîùíîñòü, âìåñòèìîñòü,
ýêîíîìè÷íîñòü è ò. ï.) è âàðèàíòû çíà÷åíèé îöåíêè ïî ýòèì
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êðèòåðèÿì. Âûáèðàÿ ýòè çíà÷åíèÿ, ýêñïåðòû ïðîãíîçèðóþò è ïðî-
åêòèðóþò ïîÿâëåíèå íîâîãî îáúåêòà. Ôîðìû ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà
è ïðåäñòàâëåíèÿ ìîäåëè îáúåêòà ìîãóò áûòü ðàçíûìè. Ýòî, íàïðè-
ìåð, ìîæåò áûòü ìîðôîëîãè÷åñêèé ÿùèê è äð.

Ìåòîä ïàðíûõ ñðàâíåíèé. Äàííûé ìåòîä ïîçâîëÿåò ïðèäàòü âå-
ñîâûå çíà÷åíèÿ àíàëèçèðóåìûì ÿâëåíèÿì è ñîáûòèÿì è óñòàíàâ-
ëèâàòü èõ ïðèîðèòåòíîñòü. Â ðåçóëüòàòå ñðàâíåíèÿ ñîçäàåòñÿ ìåòî-
äèêà îöåíèâàíèÿ è ñðàâíåíèÿ àíàëèçèðóåìûõ îáúåêòîâ.

Ìåòîäèêà ïðîâåäåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîé ýêñïåðòèçû

Öåëüþ ïðîâåäåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîé ýêñïåðòèçû îãíåçàùèòíûõ âåùåñòâ ÿâëÿåòñÿ

ïðåäîñòàâëåíèå ïîòðåáèòåëÿì âîçìîæíîñòè àðãóìåíòèðîâàííîãî âûáîðà.

Â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè ê ýêñïåðòèçå ôèðìàì-ïðîèçâîäèòåëÿì àâòîðîì (Â. Ê.) áû-

ëî ïðåäëîæåíî ïðèñëàòü ìàòåðèàëû, õàðàêòåðèçóþùèå âûïóñêàåìóþ ïðîäóêöèþ

ïî âîñüìè ïîêàçàòåëÿì:

Îöåíèâàåìûå êà÷åñòâà îãíåçàùèòíûõ ñîñòàâîâ:

1. Ýôôåêòèâíîñòü îãíåçàùèòû (ïåðåâîä â ãðóïïó ãîðþ÷åñòè, ïðåäåë îãíåñòîéêî-

ñòè, óñëîâèÿ ýêñïëóàòàöèè, õàðàêòåðèñòèêà çàùèòû è äð.).

2. Äåêîðàòèâíîñòü (öâåò, ñîñòîÿíèå ñîñòàâà, âëèÿíèå íà ìàòåðèàë, ñîõðàíåíèå

òåêñòóðû, ñîâìåñòèìîñòü ñ êðàñèòåëÿìè, îòäåëî÷íûìè ìàòåðèàëàìè, îòñóòñòâèå òðå-

ùèí ïðè âûñûõàíèè, îòñóòñòâèå çàïàõà è äð.).

3. Òåõíîëîãè÷íîñòü (ïîäãîòîâêà ïîâåðõíîñòè, ñïîñîá íàíåñåíèÿ, óäîáñòâî òðàíñ-

ïîðòèðîâêè è õðàíåíèÿ, ñðîê âûñûõàíèÿ, âëèÿíèå ïðåäûäóùèõ ïîêðûòèé).

4. Ðàñõîä îãíåçàùèòíîãî âåùåñòâà (ïî ïîðîøêó, ðàñòâîðó, ñëîÿì, ïëîòíîñòü ðàñ-

òâîðà, ïëîòíîñòü ïîêðûòèÿ).

5. Ñðîê ãîäíîñòè âåùåñòâà, óñëîâèÿ õðàíåíèÿ, ñðîê ãîäíîñòè ðàñòâîðà.

6. Ñðîê çàùèòû (ýêñïëóàòàöèè).

7. Ñïîñîá è óñëîâèÿ îáðàáîòêè (òîêñè÷íîñòü, âðåäíîñòü, ïûëü, âëàæíîñòü, òåìïå-

ðàòóðà è ò. ï.).

8. Ñòîèìîñòü ñîñòàâà íà åäèíèöó ïëîùàäè îáðàáàòûâàåìîãî îáúåêòà.

Íà íàø çàïðîñ îòêëèêíóëèñü äâåíàäöàòü ôèðì, è ìû ïóáëèêóåì ïðèñëàííûå èìè

ìàòåðèàëû. ×àñòü ôèðì îòêàçàëèñü ïðèñëàòü ñâîè ìàòåðèàëû, è ýòî ñîãëàñóåòñÿ ñ ðå-

çóëüòàòàìè àíêåòíîãî îïðîñà, ïðîâåäåííîãî íàìè âî âðåìÿ âûñòàâêè íà ÂÂÖ: 51,6%

îïðîøåííûõ ïðåäñòàâèòåëåé ðàçëè÷íûõ ôèðì íå õîòÿò, à åùå 25,0% — íå ãîòîâû

äàòü ïîëíóþ è ïðàâäèâóþ èíôîðìàöèþ î ñâîåé ïðîäóêöèè, íå çàèíòåðåñîâàíû â íåçà-

âèñèìîé ýêñïåðòèçå. Ïðè ýòîì îíè çàáûâàþò, ÷òî ïîòðåáèòåëü âïðàâå ïîëó÷àòü ïîë-

íóþ è ïðàâäèâóþ èíôîðìàöèþ.
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Ðóêîâîäèòåëÿì ôèðì òàêæå áûëî ïðåäëîæåíî îöåíèòü âåñîìîñòè êàæäîãî

èç îöåíèâàåìûõ ïîêàçàòåëåé ñ ïîìîùüþ ìåòîäà ïàðíûõ ñðàâíåíèé. Ýòà æå çàäà÷à áû-

ëà ïîñòàâëåíà è ïåðåä ýêñïåðòàìè.

Ïðîöåäóðà ñðàâíåíèÿ òàêîâà, ÷òî êàæäûé ýêñïåðò çàïîëíÿåò ïîëîâèíó ìàòðèöû

ðàçìåðîì 8 8� . Îáùåå ÷èñëî ñðàâíåíèé J ïðè ýòîì ðàâíî 28:
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Êàæäûé èç äåñÿòè ýêñïåðòîâ ïîïàðíî ñðàâíèâàåò ïî ñòðîêàì ïîêàçàòåëè i è j ìåæäó

ñîáîé. Â êëåòêàõ ìàòðèöû ïðîñòàâëÿåòñÿ íîìåð áîëåå âåñîìîãî, èç ïàðû ñðàâíèâàå-

ìûõ, ïîêàçàòåëÿ.
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Ñòîè-

ìîñòü

ñîñòàâà

2 3 4 5 6 7 8

Ýôôåêòèâíîñòü
îãíåçàùèòû
âåùåñòâà (1)

Äåêîðàòèâíîñòü (2)

Òåõíîëîãè÷íîñòü (3)

Ðàñõîä îãíåçàùèòíîãî âåùåñòâà (4)

Ñðîê ãîäíîñòè âåùåñòâà, ðàñòâîðà (5)

Ñðîê çàùèòû (6)

Ñïîñîá è óñëîâèÿ îáðàáîòêè (7)

Ðåçóëüòàòû ñðàâíåíèé, ïðîâåäåííûõ âñåìè (m � 10) ýêñïåðòàìè, ñâîäÿòñÿ

â òàáë. 4.1 è ïîäñ÷èòûâàþòñÿ ñóììàðíûå ÷àñòîòû è ÷àñòîñòè âåñîìîñòåé êàæäîãî ôàê-

òîðà.
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Òàáëèöà 4.1Ðåçóëüòàòû ñðàâíåíèé

Ýêñïåð-

òû

Ïîêàçàòåëè

1 2 3 4 5 6 7 8 	

1 7 3 1 3 4 5 1 4 28

2 7 0 3 6 1 4 2 5 28

3 7 5 2 3 1 5 0 5 28

4 7 0 1 4 3 6 2 5 28

5 6 1 3 5 2 4 2 5 28

6 7 0 2 3 6 4 2 4 28

7 7 2 4 6 1 0 3 5 28

8 6 1 2 6 3 5 1 4 28

9 7 4 3 2 1 5 0 6 28

10 6 0 3 7 1 5 3 3 28

	 67 16 24 45 23 43 16 46 280
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ãäå f(i/j)l — ÷àñòîòà ïðåâàëèðîâàíèÿ ó l-ãî ýêñïåðòà i-ãî ïîêàçàòåëÿ íàä âåñîìîñòüþ

j-ãî ïîêàçàòåëÿ.

Â òàáë. 4.1 âûäåëåíû ðåçóëüòàòû ñðàâíåíèÿ ïîêàçàòåëåé, ïðîâåäåííîãî ýêñïåð-

òîì ¹ 5. Ôàêòè÷åñêè ïîäñ÷èòàíî ÷èñëî åäèíèö, äâîåê, òðîåê è ò. ä. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî

äàííûé ýêñïåðò â äâàäöàòè âîñüìè ñðàâíåíèÿõ øåñòü ðàç îòäàë ïðåäïî÷òåíèå ïîêàçà-

òåëþ ¹ 1, îäèí ðàç ïîêàçàòåëþ ¹ 2 è ò. ä. Âñå äåñÿòü ýêñïåðòîâ èç äâóõñîò âîñüìèäåñÿ-

òè ñðàâíåíèé øåñòüäåñÿò ñåìü ðàç îòäàëè ïðåäïî÷òåíèå ïîêàçàòåëþ ¹ 1. Òàêèì îáðà-

çîì, äëÿ ïîêàçàòåëÿ ¹ 1 îòíîñèòåëüíûé âåñ M1 � 67/280 � 0,24. Àíàëîãè÷íûì îáðà-

çîì ðàññ÷èòûâàþòñÿ îñòàëüíûå ñåìü âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ. Çàìåòèì, ÷òî â äàííîì

ñëó÷àå M i �� 1.

Â ðåçóëüòàòå òàêîãî ñðàâíåíèÿ ïîëó÷åíî ñëåäóþùåå âûðàæåíèå äëÿ ðàñ÷åòà êîì-

ïëåêñíîãî ïîêàçàòåëÿ îöåíêè êàæäîãî îãíåçàùèòíîãî âåùåñòâà:

Ki = 0,24X1 � 0,06X2 � 0,08X3 � 0,16X4 � 0,08X5 � 0,15X6 � 0,06X7 � 0,17X8,

ãäå Ki — ðàñ÷åòíûé êîìïëåêñíûé ïîêàçàòåëü êà÷åñòâà îãíåçàùèòíîãî âåùåñòâà;

Xj — ñðåäíèå ýêñïåðòíûå îöåíêè ïîêàçàòåëåé (ïî 5-áàëëüíîé øêàëå).

Ïðîñòîå ïðåîáðàçîâàíèå äàåò áîëåå íàãëÿäíîå ïðåäñòàâëåíèå:

Ki � 4X1 � X2 � 1,3X3 � 2,7X4 � 1,3X5 � 2,5X6 � X7 � 2,8X8.

Òàêèì îáðàçîì, íàèáîëåå âûäåëÿþòñÿ ÷åòûðå ôàêòîðà: ýôôåêòèâíîñòü îãíåçàùè-

òû, ðàñõîä îãíåçàùèòíîãî âåùåñòâà, ñðîê çàùèòû, ñòîèìîñòü.

Ýêñïåðò îöåíèâàåò ïî 5-áàëëüíîé øêàëå êàæäîå èç âîñüìè êà÷åñòâ êàæäîãî îãíå-

çàùèòíîãî ñîñòàâà è ñîñòàâ â öåëîì:

îöåíêà 5 — êà÷åñòâî ïðèñóòñòâóåò â ïîëíîì îáúåìå è ÿðêî âûðàæåíî, óäîâëå-

òâîðÿåò âûñøèì òðåáîâàíèÿì, âåñüìà âûãîäíî è íàäåæíî;

îöåíêà 4 — êà÷åñòâî ïðèñóòñòâóåò â äîñòàòî÷íîì îáúåìå, óäîâëåòâîðÿåò âûñî-

êèì òðåáîâàíèÿì, ÿâëÿåòñÿ îïòèìàëüíûì;

îöåíêà 3 — êà÷åñòâî ïðèñóòñòâóåò, óäîâëåòâîðÿåò ñðåäíèì äîïóñòèìûì òðåáî-

âàíèÿì;

îöåíêà 2 — êà÷åñòâî ïðèñóòñòâóåò, óäîâëåòâîðÿåò ìèíèìàëüíûì òðåáîâàíèÿì,

íå ñîâñåì âûãîäíî;

îöåíêà 1 — êà÷åñòâî ïðîÿâëÿåòñÿ ÷àñòè÷íî è ñëàáî âûðàæåíî, ïðàêòè÷åñêè

íå âûãîäíî.
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Îöåíêà ïðîñòàâëÿåòñÿ â òàáëèöå ðÿäîì ñ õàðàêòåðèñòèêîé êàæäîãî ïîêàçàòåëÿ îã-

íåçàùèòíîãî âåùåñòâà èëè ñîñòàâà. Êîìïëåêñíûé ïîêàçàòåëü ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïî ôîð-

ìóëå è îöåíèâàåòñÿ ýêñïåðòàìè.

Ïðîâîäèëàñü îöåíêà êàê òåõ âåùåñòâ, ïî êîòîðûì áûëè ïðèñëàíû ìàòåðèàëû, òàê

è òåõ, ïî êîòîðûì ìàòåðèàëû ïðèñëàíû íå áûëè. Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå, ââèäó îòñóòñòâèÿ

òî÷íûõ äàííûõ î öåíå, ñðîêå çàùèòû è äð., êîìïëåêñíûé ïîêàçàòåëü íå ðàññ÷èòûâàëñÿ.

Ýêñïåðòû îïèðàëèñü íà èíôîðìàöèþ, èìåþùóþñÿ â ðàçëè÷íûõ áàçàõ äàííûõ (íà-

ïðèìåð, â êàòàëîãå ÂÍÈÈÏÎ «Ñîâðåìåííûå ñðåäñòâà îáåñïå÷åíèÿ ïîæàðíîé áåçîïàñ-

íîñòè è âåäåíèÿ àâàðèéíî-ñïàñàòåëüíûõ ðàáîò»), ñïðàâî÷íèêàõ, ñîáñòâåííûå çíàíèÿ

è îïûò.

Ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ íåçàâèñèìîñòè ýêñïåðòèçû â ñîñòàâ ýêñïåðòîâ âêëþ÷åíû èç-

âåñòíûå ó÷åíûå è ñïåöèàëèñòû, çàíèìàþùèåñÿ èñïûòàíèåì è ñåðòèôèêàöèåé äàííûõ

âåùåñòâ, èõ ïðîèçâîäñòâîì è ïðèìåíåíèåì.

Îáùèå îöåíêè âåùåñòâ, äàííûå ýêñïåðòàìè, â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ñîãëàñóþòñÿ

ñ ðàñ÷åòíûìè ïîêàçàòåëÿìè.

Äàííàÿ ýêñïåðòèçà çàòðîíóëà òîëüêî ÷àñòü âåùåñòâ è ìàòåðèàëîâ, à èìåííî —

îãíåçàùèòíûå âåùåñòâà äëÿ çàùèòû äåðåâÿííûõ è ìåòàëëè÷åñêèõ êîíñòðóêöèé.

Ìåòîäû ðàöèîíàëüíîãî îáîñíîâàíèÿ ýòàïîâ ðàçðàáîòêè è ïðè-
íÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ìîãóò íå ïðèíåñòè æåëàåìîãî ðå-
çóëüòàòà, åñëè íå îáåñïå÷èòü âûïîëíåíèå ïîñëåäíåãî ýòàïà — «ðåà-
ëèçàöèÿ ðåøåíèÿ».

Íà ýòàïå «ðåàëèçàöèÿ ðåøåíèÿ» ðåøàþòñÿ ñëåäóþùèå âîïðîñû:

� äîâåäåíèå ðåøåíèÿ äî êîíêðåòíûõ èñïîëíèòåëåé;

� îáåñïå÷åíèå óñëîâèé äëÿ âûïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ;

� êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì ðåøåíèÿ.
Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû íà ïðåäûäóùåì ýòàïå áûëè ðàçðàáîòàíû

êîíêðåòíûå ïðîãðàììû, âêëþ÷àþùèå òåõíîëîãèè, ðåàëèçàöèè ðå-
øåíèÿ è êîíòðîëÿ.

Äîñòàòî÷íî ÷àñòî õîðîøèå ðåøåíèÿ îñòàþòñÿ íåðåàëèçîâàí-
íûìè ââèäó îòñóòñòâèÿ ïðîäóìàííîé òåõíîëîãèè, âîëè ëèöà, ïðè-
íèìàþùåãî ðåøåíèÿ (ËÏÐ), âíóòðåííåãî è âíåøíåãî ñîïðîòèâëå-
íèÿ.

Ïîñêîëüêó îðãàíèçîâàííûì äåéñòâèÿì ïðèñóùè ñëîæíîñòè, à óïðàâëåí÷åñêèå ðå-

øåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ ëþäüìè è âëèÿþò íà íèõ, ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé íåîáõîäèìî

ó÷èòûâàòü öåëûé ðÿä ðàçíîîáðàçíûõ ôàêòîðîâ.
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Ëè÷íîñòíûå îöåíêè ðóêîâîäèòåëÿ

Ëè÷íîñòíûå îöåíêè ñîäåðæàò ñóáúåêòèâíîå ðàíæèðîâàíèå âàæíîñòè, êà÷åñòâà

èëè áëàãà. Â îòíîøåíèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé îöåíêè âûñòóïàþò â êà÷åñòâå êîìïàñà, óêà-

çûâàþùåãî ÷åëîâåêó æåëàòåëüíîå íàïðàâëåíèå, êîãäà ïðèõîäèòñÿ âûáèðàòü ìåæäó

àëüòåðíàòèâàìè äåéñòâèé. Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî âñå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ,

à íå òîëüêî ñâÿçàííûå ñ âîïðîñàìè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè è ýòèêè, ïîñòðîåíû

íà ôóíäàìåíòå ÷üåé-òî ñèñòåìû öåííîñòåé.

Ïîìèìî ðàçëè÷èé ëè÷íîñòíûõ îöåíîê òèïè÷íûì çàòðóäíåíèåì ïðè îïðåäåëåíèè

îïòèìàëüíûõ àëüòåðíàòèâ ÿâëÿåòñÿ ñðåäà, â êîòîðîé ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ.

Ñðåäà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé âñåãäà âàæíî ó÷èòûâàòü ðèñê. Ïîíÿòèå

«ðèñê» èñïîëüçóåòñÿ çäåñü íå â ñìûñëå îïàñíîñòè. Ðèñê ñêîðåå îòíîñèòñÿ ê óðîâíþ îï-

ðåäåëåííîñòè, ñ êîòîðîé ìîæíî ïðîãíîçèðîâàòü ðåçóëüòàò. Â õîäå îöåíêè àëüòåðíàòèâ

è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ïðîãíîçèðîâàòü âîçìîæíûå ðåçóëüòàòû

â ðàçíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ èëè ñîñòîÿíèÿõ ïðèðîäû. Ïî ñóòè äåëà, ðåøåíèÿ ïðèíèìàþò-

ñÿ â ðàçíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ïî îòíîøåíèþ ê ðèñêó. Ýòè îáñòîÿòåëüñòâà òðàäèöèîííî

êëàññèôèöèðóþòñÿ êàê óñëîâèÿ îïðåäåëåííîñòè, ðèñêà èëè íåîïðåäåëåííîñòè.

Èíôîðìàöèîííûå îãðàíè÷åíèÿ

Èíôîðìàöèÿ íåîáõîäèìà äëÿ ðàöèîíàëüíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ïîðîé, îäíàêî, íå-

îáõîäèìàÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ õîðîøåãî ðåøåíèÿ èíôîðìàöèÿ íåäîñòóïíà èëè ñòîèò ñëèøêîì

äîðîãî. Â ñòîèìîñòü èíôîðìàöèè ñëåäóåò âêëþ÷èòü âðåìÿ ðóêîâîäèòåëåé è ïîä÷èíåí-

íûõ, çàòðà÷åííîå íà åå ñáîð, à òàêæå ôàêòè÷åñêèå èçäåðæêè, íàïðèìåð, ñâÿçàííûå ñ àíà-

ëèçîì ðûíêà, îïëàòîé ìàøèííîãî âðåìåíè, èñïîëüçîâàíèåì óñëóã âíåøíèõ êîíñóëüòàí-

òîâ è ò. ï. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ðåøèòü, ñóùåñòâåííà ëè âûãîäà îò äîïîëíèòåëü-

íîé èíôîðìàöèè, íàñêîëüêî ñàìî ïî ñåáå âàæíî ðåøåíèå, ñâÿçàíî ëè îíî ñî çíà÷èòåëüíîé

äîëåé ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè èëè ñ íåçíà÷èòåëüíîé äåíåæíîé ñóììîé.

Ïîâåäåí÷åñêèå îãðàíè÷åíèÿ

Ìíîãèå èç ôàêòîðîâ, çàòðóäíÿþùèõ ìåæëè÷íîñòíûå è âíóòðèîðãàíèçàöèîííûå

êîììóíèêàöèè, âëèÿþò íà ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Íàïðèìåð, ðóêîâîäèòåëè ÷àñòî ïî-ðàç-

íîìó âîñïðèíèìàþò ñóùåñòâîâàíèå è ñåðüåçíîñòü ïðîáëåìû. Îíè ìîãóò òàêæå ïî-ðàç-

íîìó âîñïðèíèìàòü îãðàíè÷åíèÿ è àëüòåðíàòèâû. Ýòî âåäåò ê íåñîãëàñèþ è êîíôëèê-

òàì â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Ðóêîâîäèòåëü ìîæåò îòâåðãíóòü òîò èëè èíîé êóðñ äåéñòâèé â ñèëó ëè÷íûõ ïðè-

ñòðàñòèé èëè ëîÿëüíîñòè ïî îòíîøåíèþ ê êîìó-òî.
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Íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ

Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé âî ìíîãèõ îòíîøåíèÿõ ÿâëÿåòñÿ èñêóññòâîì

íàõîæäåíèÿ ýôôåêòèâíîãî êîìïðîìèññà. Âûèãðûø â îäíîì ïî÷òè âñåãäà äîñòèãàåòñÿ

â óùåðá äðóãîìó.

Ïîäîáíûå íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü, ïðèíèìàÿ ðåøåíèÿ.

Ïðîáëåìà ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ñîñòîèò â ñîïîñòàâëåíèè ìèíóñîâ ñ ïëþñàìè

â öåëÿõ ïîëó÷åíèÿ íàèáîëüøåãî îáùåãî âûèãðûøà.

Âçàèìîçàâèñèìîñòü ðåøåíèé

Â îðãàíèçàöèè âñå ðåøåíèÿ íåêîòîðûì îáðàçîì âçàèìîñâÿçàíû. Åäèíè÷íîå âàæ-

íîå ðåøåíèå ïî÷òè íàâåðíÿêà ìîæåò ïîòðåáîâàòü ñîòåí ðåøåíèé ìåíåå çíà÷èòåëüíûõ.

Êðóïíûå ðåøåíèÿ èìåþò ïîñëåäñòâèÿ äëÿ îðãàíèçàöèè â öåëîì, à íå òîëüêî äëÿ

ñåãìåíòà, íåïîñðåäñòâåííî çàòðàãèâàåìîãî òåì èëè èíûì ðåøåíèåì.

Ñïîñîáíîñòü âèäåòü, êàê âñòðàèâàþòñÿ è âçàèìîäåéñòâóþò ðåøåíèÿ â ñèñòåìå

óïðàâëåíèÿ, ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå âàæíîé ïî ìåðå ïðîäâèæåíèÿ íà âåðõíèå ýòàæè âëà-

ñòè. Ìåíåäæåðû, íàõîäÿùèåñÿ íà íèæíèõ óðîâíÿõ èåðàðõèè, íî ïðîÿâëÿþùèå ñïîñîá-

íîñòü ðàçãëÿäåòü âçàèìîçàâèñèìîñòü ðåøåíèé, ò. å. âèäåòü «âñþ êàðòèíó», çà÷àñòóþ

è ñòàíîâÿòñÿ êàíäèäàòàìè íà ïîâûøåíèå.

Èñòî÷íèê: Ìåñêîí Ì., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. Ì.: Äåëî, 2005.

Êðàòêèé îáçîð ìåòîäîâ îáîñíîâàíèÿ ýòàïîâ ðàçðàáîòêè è ïðè-
íÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïîêàçûâàåò, ÷òî íåò ìåíåå èëè áî-
ëåå âàæíûõ ýòàïîâ. Åñëè ìû íå âèäèì ïðîáëåìó, òî ïðèìåíåíèå ñà-
ìûõ ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ àíàëèçà ïðèâåäåò ê íåðàöèîíàëüíîìó
ðàñõîäîâàíèþ ðåñóðñîâ è óñóãóáëåíèþ ïðîáëåìû.

Ïî ïîâîäó âòîðîãî ýòàïà (ïîèñê è âûÿâëåíèå àëüòåðíàòèâ) ñó-
ùåñòâåííî çàìå÷àíèå Ëè ßêîêêè, êîòîðûé ãîâîðèë, ÷òî åñëè ìû âè-
äèì òîëüêî îäíî ðåøåíèå, òî, ñêîðåå âñåãî, îíî íåâåðíîå.

Î÷åíü âàæíî íå îøèáèòüñÿ ñ êðèòåðèÿìè âûáîðà èç àëüòåðíà-
òèâ îäíîãî îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ: íóæíî îïðåäåëèòü, ÷òî ëó÷-
øå — áûòü âñå âðåìÿ ïðèçåðîì, íî íè ðàçó íå áûòü ïåðâûì, èëè
îäèí èëè âñåãî íåñêîëüêî ðàç áûòü ïîáåäèòåëåì.

×òî êàñàåòñÿ ðîëè ËÏÐ,òî ýòîìó ôàêòè÷åñêè ïîñâÿùåí âåñü ó÷åáíèê.

ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÀß ÐÀÁÎÒÀ
1. Íà ïðèìåðå êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè îïèøèòå ìèññèþ, öåëè, çàäà÷è è ôóíê-

öèè óïðàâëåíèÿ. Ïîñòðîéòå «äåðåâî öåëåé».
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2. Ñàìîñòîÿòåëüíî ðàññìîòðèòå ñèñòåìû ìîòèâàöèè.

3. Ðàññìîòðèòå ñòðóêòóðó è îñîáåííîñòè àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ. Êàêîâ õà-

ðàêòåð èõ âîçäåéñòâèÿ?

4. Ðàññìîòðèòå ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ.

5. Ðàññìîòðèòå ñòðóêòóðó ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ ìåòîäîâ.

6. Ñôîðìóëèðóéòå ïîëîæèòåëüíûå è îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ àäàïòàöèè

ïåðñîíàëà.

7. Îöåíèòå âîçìîæíîå ñîîòíîøåíèå àêòèâíîé è ïàññèâíîé àäàïòàöèè ïåðñî-

íàëà îðãàíèçàöèè.

8. Â êàêîé ìåðå âîçìîæíî èñïîëüçîâàòü ïðîãðàììó àäàïòàöèè Microsoft äëÿ

ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèé?

9. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû óäà÷íîãî ñî÷åòàíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé è âíóòðèîðãà-

íèçàöèîííîé (âíóòðèîòðàñëåâîé) êàðüåðû. Îöåíèòå èõ äîñòîèíñòâà è íå-

äîñòàòêè.

10. Ðàçðàáîòàéòå ñõåìó àíàëèçà äåëîâîé êàðüåðû ñ ïðèìåíåíèåì ìåòîäà ñî-

öèîëîãè÷åñêîãî âîîáðàæåíèÿ.

11. Ñôîðìóëèðóéòå ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ íà óñïåøíîñòü êàðüåðû. Ìîæíî ëè îáîé-

òèñü áåç ïðåîäîëåíèÿ òðóäíîñòåé?

12. Ðàçðàáîòàéòå ïðèìåðíûé ïëàí ðàáîòû ñ ðåçåðâîì äëÿ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè.

13. Êàê âû îòíîñèòåñü ê òîìó, ÷òî ïðè ñîçäàíèè ðåçåðâà êàäðîâ íà âûäâèæåíèå

çàðàíåå ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî íå âñå «ðåçåðâèñòû» ïîëó÷àò ïðîäâèæåíèå?

14. Ïðîâåäèòå àíàëèç ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ñ ðåçåðâîì.

15. Íà îñíîâàíèè òðåáîâàíèé ÒÊ ÐÔ ðàçðàáîòàéòå ïåðå÷åíü íåîáõîäèìûõ ìåð

è îãðàíè÷åíèé äëÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â ñèòóàöèÿõ ïåðåìåí.

16. Ðàçðàáîòàéòå ïëàí âõîæäåíèÿ â äîëæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ íà ïåðâûå 100 äíåé.

Îïðåäåëèòå ïåðâûå, ñàìûå âàæíûå äåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëÿ.

17. Íà îñíîâàíèè ÒÊ ÐÔ, à òàêæå òåîðåì êàð è íàãðàä ñôîðìóëèðóéòå îñíîâû

ñèñòåìû ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ è óïðàâëåíèÿ äèñöèïëèíîé òðóäà.

18. Êàê âû îòíîñèòåñü ê ïîíÿòèþ «êîíñòðóêòèâíûé êîíôëèêò»?

19. Âûáåðèòå òåìó ñîöèîìåòðè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòàéòå âîïðî-

ñû-êðèòåðèè.

20. Ðàçðàáîòàéòå ïðîåêò àíêåòû ïî ñõåìå: ïðîáëåìà — ïðîáëåìíûé âîïðîñ —

âîïðîñ àíêåòû.

21. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû âîïðîñîâ: äèõîòîìíîãî, àëüòåðíàòèâíîãî, âîïðîñà-ìå-

íþ, âîïðîñà-ôèëüòðà.

22. Ïðîâåäèòå êîíòåíò-àíàëèç æóðíàëüíîé ñòàòüè: âûäåëèòå îñíîâíûå ñìûñëî-

âûå åäèíèöû, îöåíèòå èõ ÷àñòîòó, îáúåì è ýìîöèîíàëüíóþ îêðàøåííîñòü.
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� Ðàöèîíàëèçàöèÿ è ðåîðãàíèçàöèÿ

� Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè. Ïðîåêòèðîâàíèå ñòðóêòóð

� Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå

5.1. Ðàöèîíàëèçàöèÿ è ðåîðãàíèçàöèÿ

Â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè ïðèìåíÿþòñÿ
ðàöèîíàëèçàöèÿ, ïðîåêòèðîâàíèå è ðåîðãàíèçàöèÿ. Ïðè ýòîì âàæ-
íîå çíà÷åíèå èìååò ðàçðàáîòêà ñîöèàëüíûõ òåõíîëîãèé ïî ðåàëèçà-
öèè òåîðèè ìåíåäæìåíòà.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî î ñîöèàëüíûõ òåõíîëîãèÿõ â íàñòîÿ-
ùåå âðåìÿ ãîâîðèòñÿ äîâîëüíî ìíîãî. Â íàó÷íîé ëèòåðàòóðå èäåò
äèñêóññèÿ î ñóùåñòâîâàíèè ñïåöèàëüíîé òåîðèè ñîöèàëüíûõ òåõ-
íîëîãèé, äàåòñÿ îáîñíîâàíèå ìåòîäîëîãèè è ìåòîäîâ ñîöèàëüíûõ
òåõíîëîãèé. Â ïóáëèöèñòè÷åñêèõ è àíàëèòè÷åñêèõ èçäàíèÿõ ïîä ñî-
öèàëüíûìè òåõíîëîãèÿìè ÷àñòî ïîíèìàþò ñïîñîáû ðåøåíèÿ ðàç-
ëè÷íûõ ñîöèàëüíûõ èëè êîðïîðàòèâíûõ ïðîáëåì, ðå÷ü èäåò î òèðà-
æèðîâàíèè óäà÷íîãî îïûòà â ýòîé îáëàñòè. Èç äåëîâîé ëèòåðàòóðû
èëè ñòàòåé, íîñÿùèõ ðåêëàìíûé õàðàêòåð, ìû óçíàåì, ÷òî «ñîöèàëü-
íûìè òåõíîëîãèÿìè íàçûâàþò î÷åíü øèðîêèé íàáîð ìåòîäîâ, èñ-
ïîëüçóåìûõ äëÿ ñîçäàíèÿ áîëüøèõ ñîöèàëüíûõ ãðóïï, íàïðèìåð,
ïîòðåáèòåëåé îïðåäåëåííîãî òîâàðà èëè èçáèðàòåëåé, îòäàþùèõ
ïðåäïî÷òåíèå îïðåäåëåííîìó ïîëèòèêó, è óïðàâëåíèÿ ïîâåäåíèåì
ýòèõ ãðóïï». Ê ñîöèàëüíûì òåõíîëîãèÿì îòíîñÿò ñîöèàëüíûé áðåí-
äèíã è ñîöèàëüíóþ ðåêëàìó, êîíêóðåíöèþ è êîðïîðàòèâíóþ êóëü-
òóðó, ò. å. âñåâîçìîæíûå ñïîñîáû ñîçèäàíèÿ è ðàçðóøåíèÿ ñîöèàëü-
íîé ñðåäû âîêðóã òîãî èëè èíîãî îáúåêòà. Ïîíÿòèå «ñîöèàëüíûå
òåõíîëîãèè», êàê ïðàâèëî, íå èìååò êàêîãî-òî îäíîãî îáùåãî îïðå-
äåëåíèÿ, îäíàêî â çàâèñèìîñòè îò êîíòåêñòà, ñ ïðàêòè÷åñêîé òî÷êè
çðåíèÿ, âñå òîëêîâàíèÿ ìîæíî ïðèçíàòü äîñòàòî÷íî êîððåêòíûìè,
ïîñêîëüêó îíè ñâîäÿòñÿ ê ïîíèìàíèþ ñîöèàëüíûõ òåõíîëîãèé êàê
ñïîñîáà ïðåîáðàçîâàíèÿ ñîöèàëüíûõ îáúåêòîâ â ñîîòâåòñòâèè
ñ ïîñòàâëåííûìè öåëÿìè.



Ñ òî÷êè çðåíèÿ óðîâíåé ïîçíàíèÿ ñîöèàëüíîé äåéñòâèòåëüíîñòè ñîöèàëüíûå òåõ-

íîëîãèè îòíîñÿòñÿ ê ñîöèîèíæåíåðíîìó óðîâíþ. Ñîöèàëüíàÿ èíæåíåðèÿ ðàñêðûâà-

åò è ñòðåìèòñÿ ðåàëèçîâàòü â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ çàêîíîìåðíîñòè ñîçäàíèÿ è ïðåîá-

ðàçîâàíèÿ ñîöèîêóëüòóðíûõ îáúåêòîâ. Ïðè ýòîì îíà èñïîëüçóåò êàê «åñòåñòâåííûå»,

òàê è «èñêóññòâåííûå» ñðåäñòâà ðåãóëÿöèè èõ ïîâåäåíèÿ. Ê ïîñëåäíèì îòíîñÿòñÿ ðå-

çóëüòàòû ñîöèîëîãè÷åñêîé äèàãíîñòèêè, ñîöèàëüíûå ïðîãíîçû, ñîöèàëüíûå ïðîåêòû

è ïðîãðàììû, ðàçëè÷íûå ñîöèàëüíûå íîâøåñòâà è ñîîòâåòñòâóþùèå èì òåõíîëîãèè.

Èõ èñêóññòâåííûé õàðàêòåð îáóñëîâëåí òåì, ÷òî â íèõ ïðåäñòàâëåíû ñîçíàòåëüíûå öå-

ëè è çàìûñëû ñîöèàëüíûõ èíæåíåðîâ, âêëþ÷åííûõ â ñèñòåìó óïðàâëåí÷åñêîé äåÿ-

òåëüíîñòè. Ê åñòåñòâåííûì ðåãóëÿòîðàì ìîæíî îòíåñòè ñëîæèâøèåñÿ â ðåçóëüòàòå

ýâîëþöèè òîé èëè èíîé ñîöèàëüíîé ñèñòåìû ñîöèîêóëüòóðíûå îáðàçöû ïîâåäåíèÿ

(öåííîñòíûå îðèåíòàöèè, íîðìû, êóëüòóðíûå òðàäèöèè).

Íåîáõîäèìîñòü ñîåäèíåíèÿ èñêóññòâåííûõ è åñòåñòâåííûõ ñðåäñòâ ðåãóëÿöèè

îáóñëîâëåíà åñòåñòâåííî-èñêóññòâåííîé ïðèðîäîé ñàìèõ ñîöèàëüíûõ îáúåêòîâ. Ðå-

çóëüòàòèâíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü ñîöèîèíæåíåðíîé äåÿòåëüíîñòè, î÷åâèäíî, çàâèñèò

îò íàõîæäåíèÿ â íóæíûé ìîìåíò è óäà÷íîãî ñî÷åòàíèÿ òåõ èëè èíûõ ñðåäñòâ ðåãóëÿ-

öèè ñîöèàëüíûõ îáúåêòîâ. Åñòåñòâåííî, äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî çíàòü, êàêèì îáðàçîì

ïðèìåíÿòü êàæäîå èç óêàçàííûõ ñðåäñòâ, êàê ýòè ñðåäñòâà «ðàáîòàþò».

Ñðåäñòâà ðåãóëÿöèè ïîâåäåíèÿ ñîöèàëüíûõ îáúåêòîâ ðåàëèçóþòñÿ â ñîöèàëüíûõ

òåõíîëîãèÿõ. Ïîñëåäíèå, òàêèì îáðàçîì, äåëÿòñÿ ïî òèïó âîçäåéñòâèÿ íà ñîöèàëüíûå

îáúåêòû. Êîíêðåòíàÿ ñîöèàëüíàÿ òåõíîëîãèÿ âñåãäà îáóñëîâëåíà ñïåöèôèêîé òîãî îáúåê-

òà èëè ïðîöåññà, íà êîòîðûé îíà íàïðàâëåíà. Ñïåêòð ñîöèàëüíûõ òåõíîëîãèé î÷åíü øè-

ðîê è, êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, êàæäûé ñïåöèàëèñò çàíèìàåòñÿ ðàçðàáîòêîé è âíåäðå-

íèåì ñîöèàëüíûõ òåõíîëîãèé â ñâîåé ñôåðå: òåõíîëîãèè ñàìîðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè, òåõíî-

ëîãèè ñîöèîêóëüòóðíîãî ðàçâèòèÿ, òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, òåõíîëîãèè

ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ, è ò. ä. Êðîìå òîãî, ñàìè ñðåäñòâà ðåãóëÿöèè ñîöèàëüíûõ îáú-

åêòîâ, ò. å. óïðàâëåí÷åñêèå ñðåäñòâà, òåõíîëîãè÷íû ïî ñâîåé ñóòè: îíè ðàçäåëåíû íà ýòà-

ïû, ïðîöåäóðû, îïåðàöèè, ðåàëèçóåìûå â îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, êàê, íà-

ïðèìåð, äèàãíîñòèêà, ýêñïåðèìåíòèðîâàíèå, ïðîåêòèðîâàíèå.

Èñêóññòâåííûå ñðåäñòâà ðåãóëÿöèè ñîöèàëüíûõ

îáúåêòîâ, ïðèìåíÿåìûå â ñîöèàëüíîé èíæåíåðèè,

ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà:

Èì ñîîòâåòñòâóþò òðè òèïà

ñîöèàëüíûõ òåõíîëîãèé:

ñðåäñòâà, ñâÿçàííûå ñ ñîçäàíèåì è èñïîëüçîâàíèåì
èíôîðìàöèîííûõ ìåòîäîâ â ñîöèàëüíîì óïðàâëåíèè
(àíàëèç, äèàãíîñòèêà, ïðîãíîçèðîâàíèå)

èíôîðìàöèîííûå
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Èñêóññòâåííûå ñðåäñòâà ðåãóëÿöèè ñîöèàëüíûõ

îáúåêòîâ, ïðèìåíÿåìûå â ñîöèàëüíîé èíæåíåðèè,

ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà:

Èì ñîîòâåòñòâóþò òðè òèïà

ñîöèàëüíûõ òåõíîëîãèé:

ñðåäñòâà, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ïîñòðîåíèÿ, êîíñò-
ðóèðîâàíèÿ ñîöèàëüíûõ îáúåêòîâ (öåëåïîëàãàíèå,
ïðîåêòèðîâàíèå, ïðîãðàììèðîâàíèå)

òåõíîëîãèè ñîöèàëüíîãî êîíñòðóè-
ðîâàíèÿ è ïëàíèðîâàíèÿ

ñðåäñòâà, îðèåíòèðîâàííûå íà âíåäðåíèå ñîöèàëü-
íûõ íîâøåñòâ, ïðîåêòîâ (êîíñóëüòèðîâàíèå, ýêñïåðè-
ìåíòèðîâàíèå, èííîâàòèêà)

òåõíîëîãèè ðåàëèçàöèè ñîöèàëüíûõ
ïðîåêòîâ

Â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ìû ãîâîðèì î òåõíîëîãèÿõ ïðîåêòèðîâàíèÿ, ìîäåëèðîâà-

íèÿ, ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è ò. ä., êîòîðûå ñîñòàâëÿþò öåïî÷êó ñîöèîèí-

æåíåðíîé äåÿòåëüíîñòè èëè, ÷òî òàêæå ñïðàâåäëèâî, óïðàâëåí÷åñêèé öèêë. Ïîíÿòíî,

÷òî óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, êàêèìè áû óíèâåðñàëüíûìè íè áûëè â òåîðèè ôóíê-

öèè è ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ, ðàçâîðà÷èâàåòñÿ ñ ó÷åòîì ñïåöèôèêè êîíêðåòíîé îáëàñòè

èëè ñôåðû æèçíåäåÿòåëüíîñòè îáùåñòâà, êîíêðåòíîãî îáúåêòà óïðàâëåíèÿ.

Èñòî÷íèê: Êàôèäîâ Â. Â., Ñêèïåòðîâà Ò. Â. Òåîðèÿ îðãàíèçàöèè: ó÷åá. ïîñîáèå äëÿ âó-

çîâ. Ì.: Àêàäåìè÷åñêèé Ïðîåêò: Ôîíä «Ìèð», 2005 (Gaudeamus)

Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî êàæäûé àâòîð, ñïåöèàëèñò â òîé èëè èíîé
îáëàñòè çíàíèÿ, äàåò ñîáñòâåííîå îïðåäåëåíèå òåõíîëîãèè, ëþáàÿ
òåõíîëîãèÿ óñòàíàâëèâàåò, êòî, ãäå, êîãäà, êàê è ñ ïîìîùüþ ÷åãî,
â êàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè îñóùåñòâëÿåò äåÿòåëüíîñòü.

Òàêèì òåõíîëîãè÷íûì âèäîì äåÿòåëüíîñòè ïî ñîâåðøåíñòâîâà-
íèþ îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ðàöèîíàëèçàöèÿ.

Ðàöèîíàëèçàöèÿ — ýòî óñîâåðøåíñòâîâàíèå, óëó÷øåíèå, ðà-
çóìíàÿ îðãàíèçàöèÿ òðóäà. Èäåè, ñôîðìóëèðîâàííûå Ô. Òåéëîðîì,
ïîëó÷èëè ïðèçíàíèå âî âñåì öèâèëèçîâàííîì ìèðå. Â íàøåé ñòðà-
íå ïî óêàçàíèþ Â. È. Ëåíèíà èçó÷àëñÿ îïûò íàó÷íîé îðãàíèçàöèè
òðóäà (ÍÎÒ) â ÑØÀ è Ãåðìàíèè. Ñîçäàíû áûëè îáùåñòâåííàÿ îð-
ãàíèçàöèÿ Ëèãà Âðåìÿ (Ïëàòîí Ìèõàéëîâè÷ Êåðæåíöåâ) è Öåí-
òðàëüíûé èíñòèòóò òðóäà (ÖÈÒ) (Àëåêñåé Êàïèòîíîâè÷ Ãàñòåâ).

Îñíîâíûìè íàïðàâëåíèÿìè ðàöèîíàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííîé
äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿþòñÿ: ÍÎÒ, ðàöèîíàëèçàöèÿ ðåçóëüòàòîâ òðóäà,
ñðåäñòâ òðóäà, òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóê-
òóð è îòíîøåíèé â îðãàíèçàöèÿõ.
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Îêîí÷àíèå òàáë.



Ïðîöåññ ðàöèîíàëèçàöèè ïðåñëåäóåò ðåøåíèå òðåõ çàäà÷:

� ýêîíîìè÷åñêàÿ — îáåñïå÷èòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíîå èñïîëü-
çîâàíèå òðóäîâûõ è ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ è íåóêëîííîå ïî-
âûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà;

� ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêàÿ — ñîçäàòü áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ
òðóäà, îáåñïå÷èâàþùèå ñîõðàíåíèå çäîðîâüÿ è ïîâûøåíèå
ðàáîòîñïîñîáíîñòè ëþäåé;

� ñîöèàëüíàÿ — âîñïèòàíèå â ïðîöåññå òðóäà, ïðåâðàùåíèå òðó-
äà â æèçíåííóþ ïîòðåáíîñòü.

Ýòè çàäà÷è èìåþò íåïðåõîäÿùåå çíà÷åíèå è àêòóàëüíîñòü äëÿ
íàøåé ñòðàíû. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà íèçêàÿ äàæå â íåêîòî-
ðûõ âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ îòðàñëÿõ. Óñëîâèÿ òðóäà äëÿ ðàáî÷èõ
è ñëóæàùèõ òàêæå íåëüçÿ ñ÷èòàòü óäîâëåòâîðèòåëüíûìè.

Ñåãîäíÿ äî 40% îôèñîâ íå ñîîòâåòñòâóþò íîðìàì âñåìèðíîé îðãàíèçàöèè çäðà-

âîîõðàíåíèÿ (ÂÎÇ). Ïî äàííûì ÍÈÈ ýêîëîãèè ÷åëîâåêà è ãèãèåíû îêðóæàþùåé ñðåäû

è ÍÈÈ ãèãèåíû òðóäà, âîçäóõ â áîëüøèíñòâå îôèñíûõ ïîìåùåíèé â 4–6 ðàç ãðÿçíåå

è â 8–10 ðàç òîêñè÷íåå, ÷åì çà èõ ïðåäåëàìè. Â íåêîòîðûõ îôèñàõ ñîäåðæàíèå â âîçäó-

õå âðåäíûõ âåùåñòâ â 20 ðàç ïðåâûøàåò ïðåäåëüíî äîïóñòèìûå êîíöåíòðàöèè.

Èñòî÷íèê: Ôàäååâà Å. Ðàáîòàòü â îôèñå âðåäíî è äàæå îïàñíî (www.inauka.ru)

Îñîáåííî àêòóàëüíîé è òðóäíîâûïîëíèìîé ÿâëÿåòñÿ òðåòüÿ çà-
äà÷à. Ëèêâèäàöèÿ èëè îñëàáëåíèå âîñïèòàòåëüíîé ôóíêöèè ãîñó-
äàðñòâà íå êîìïåíñèðóåòñÿ â ïîëíîé ìåðå äåÿòåëüíîñòüþ ðåëèãèîç-
íûõ îðãàíèçàöèé è âîñïèòàíèåì â ñåìüå, òàê êàê ñàì èíñòèòóò ñå-
ìüè è îòäåëüíûå ñåìüè íàõîäÿòñÿ â êðèçèñíîì ñîñòîÿíèè.

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè â îáëàñòè ðàöèîíàëèçàöèè:

� ñîâåðøåíñòâîâàíèå ôîðì ðàçäåëåíèÿ è êîîïåðàöèè òðóäà;

� óëó÷øåíèå îðãàíèçàöèè è îáñëóæèâàíèÿ ðàáî÷èõ ìåñò;

� ñîâåðøåíñòâîâàíèå ìåòîäîâ è ïðèåìîâ òðóäà;

� ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè è êóëüòóðíîãî óðîâíÿ ðàáîòíèêîâ;

� óëó÷øåíèå óñëîâèé òðóäà;

� ñîâåðøåíñòâîâàíèå íîðìèðîâàíèÿ è îïëàòû òðóäà, ðàöèîíà-
ëèçàöèÿ ôîðì è ìåòîäîâ ìàòåðèàëüíîãî è äóõîâíîãî ñòèìó-
ëèðîâàíèÿ;

� óêðåïëåíèå òðóäîâîé äèñöèïëèíû è âîñïèòàíèå òðåáóåìîãî
îòíîøåíèÿ ê òðóäó.
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Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î íåîáõîäèìîñòè ïîçèòèâíûõ èçìåíåíèé
îñíîâàíî íà îöåíêå êà÷åñòâà îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ ìîæåò ïðîâî-
äèòüñÿ è â ñîîòâåòñòâèè ñ ìåæäóíàðîäíûì ñòàíäàðòîì ISO:

� îðãàíèçàöèÿ è îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ;

� îöåíêà ñîîòâåòñòâèÿ îðãàíèçàöèè ñîâðåìåííûì òðåáîâàíèÿì;

� îöåíêà àäàïòàöèîííûõ ñïîñîáíîñòåé îðãàíèçàöèè ïðè èçìå-
íåíèÿõ ñîñòîÿíèÿ ðûíî÷íîé ñðåäû è çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé;

� îöåíêà ïðîôåññèîíàëüíîé ïðèãîäíîñòè ïåðñîíàëà;

� ïðîâåäåíèå ñåðòèôèêàöèè îðãàíèçàöèè;

� îðãàíèçàöèÿ ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà;

� îñâîåíèå ìåòîäîâ èíôîðìàöèîííîé ýêîíîìèêè è ýëåêòðîí-
íîé êîììåðöèè;

� îïòèìèçàöèÿ ïðîöåññîâ ñîçäàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñèñòåì.
Ðàöèîíàëèçàöèÿ íå ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èòü ñòðàòåãè÷åñêóþ îðè-

åíòàöèþ îðãàíèçàöèè. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî óïðàâëåíèå ñòðàòåãè-
÷åñêèì ðàçâèòèåì, ïðîåêòèðîâàíèå îðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâèè
ñ âûáðàííîé ñòðàòåãèåé èëè ðåîðãàíèçàöèÿ (ðåèíæèíèðèíã) áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ.

Îðãàíèçàöèÿ îòëè÷àåòñÿ îòíîñèòåëüíûì ïîñòîÿíñòâîì âçàè-
ìîäåéñòâèÿ, ãðàíèöàìè îðãàíèçàöèè, ðàñïðåäåëåíèåì ðîëåé, íîð-
ìàìè è ïðàâèëàìè, êóëüòóðîé, ìèññèåé è öåëÿìè, ðóêîâîäñòâîì.

Äëÿ ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè îíà äîëæ-
íà áûòü ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì ñïðîåêòèðîâàíà.

Îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðàçðà-
áîòêó ïðîåêòîâ ñîçäàíèÿ íîâûõ ýôôåêòèâíûõ èëè ñîâåðøåíñòâî-
âàíèÿ ñóùåñòâóþùèõ îðãàíèçàöèé.

Îðãàíèçàöèîííûé ïðîåêò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü äî-
êóìåíòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ ýòàïû è ïðîöåññû ïîñòðîåíèÿ îðãàíè-
çàöèè, à òàêæå îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêèå, ôèíàíñîâûå, ýêîíîìè-
÷åñêèå è äðóãèå ìåõàíèçìû åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ.

Ïîòðåáíîñòü â îðãïðîåêòèðîâàíèè îïðåäåëÿþò:

� íåâîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ñëîæèâøèõñÿ îðãàíèçàöèîí-
íûõ ôîðì âñëåäñòâèå áûñòðî ìåíÿþùåéñÿ ñðåäû;

� íåâîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ìåõàíèñòè÷åñêîãî ïîäõîäà
â óïðàâëåíèè;

� íåîáõîäèìîñòü íàó÷íûõ ìåòîäîâ îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòè-
ðîâàíèÿ;
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� íåîáõîäèìîñòü ïðèâëå÷åíèÿ ê ïðîåêòèðîâàíèþ ñïåöèàëè-
ñòîâ-êîíñóëüòàíòîâ è ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè.

Âûäåëÿþò äâà îñíîâíûõ âèäà îðãïðîåêòèðîâàíèÿ — êîìïëåêñ-
íîå è ëîêàëüíîå.

Êîìïëåêñíîå îðãïðîåêòèðîâàíèå ïðåäóñìàòðèâàåò íåñêîëüêî
íàïðàâëåíèé, ëîêàëüíîå — îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî îäíîìó èç âûáðàí-
íûõ íàïðàâëåíèé èëè ó÷àñòêîâ ðàáîòû îðãàíèçàöèè:

� ðàçðàáîòêà ïðîåêòà íîâîé îðãàíèçàöèè;

� ðàöèîíàëèçàöèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû;

� ðàöèîíàëèçàöèÿ òåõíîëîãèè âûïîëíåíèÿ îñíîâíûõ âèäîâ ðà-
áîò, ñîâåðøåíñòâîâàíèå óñëîâèé òðóäà, èñïîëüçîâàíèÿ ðàáî-
÷åãî âðåìåíè è ò. ï.;

� ñîâåðøåíñòâîâàíèå èíôîðìàöèîííîãî, êàäðîâîãî, ôèíàí-
ñîâîãî, ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî è äðóãèõ âèäîâ îáåñïå-
÷åíèÿ;

� ñîâåðøåíñòâîâàíèå äîêóìåíòàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ ïðîöåñ-
ñîâ óïðàâëåíèÿ, ðàöèîíàëèçàöèÿ äîêóìåíòîîáîðîòà;

� êîìïëåêñíîå îñíàùåíèå ðàáî÷èõ ìåñò ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçà-
öèè ñðåäñòâàìè ìåõàíèçàöèè, àâòîìàòèçàöèè, âû÷èñëèòåëü-
íîé è îðãàíèçàöèîííîé òåõíèêè;

� ñîâåðøåíñòâîâàíèå òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ;

� ðàçðàáîòêà îðãàíèçàöèîííûõ è ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðóêòóð
îðãàíèçàöèè è ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé;

� ïðîåêòèðîâàíèå ðàöèîíàëüíîãî ïðîñòðàíñòâåííîãî ðàçìåùå-
íèÿ ýëåìåíòîâ ñòðóêòóðû;

� îáîñíîâàíèå êîëè÷åñòâà è êà÷åñòâà ïåðñîíàëà îðãàíèçà-
öèè.

Êîíöåïöèÿ îðãïðîåêòèðîâàíèÿ îñíîâàíà íà ïðèíöèïèàëüíîé
âîçìîæíîñòè óëó÷øåíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

Óñëîâèÿ îðãïðîåêòèðîâàíèÿ:

� àíàëèç è ó÷åò ôàêòîðîâ ñðåäû;

� ìèññèÿ è öåëè íîâîé îðãàíèçàöèè;

� òðåáîâàíèÿ ê íîâîé îðãàíèçàöèè;

� âîçìîæíîñòè íîâîé îðãàíèçàöèè;

� íàó÷íûå äîñòèæåíèÿ â òåîðèè îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ;

� îòå÷åñòâåííûé è çàðóáåæíûé îïûò ñîçäàíèÿ è ïåðåñòðîéêè
àíàëîãè÷íûõ îðãàíèçàöèé.
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Ê ãëàâíûì ýëåìåíòàì ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè îòíîñÿò:

� âåðòèêàëüíîå è ãîðèçîíòàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà è êîîïåðà-
öèþ òðóäà;

� öåíòðàëèçàöèþ è äåöåíòðàëèçàöèþ;

� îõâàò êîíòðîëåì (ìàñøòàá óïðàâëåíèÿ);

� èåðàðõèþ â îðãàíèçàöèè;

� ðàñïðåäåëåíèå ïðàâ, îáÿçàííîñòåé, îòâåòñòâåííîñòè è äð.
×àùå ïðèõîäèòñÿ íå ïðîåêòèðîâàòü, à ðåîðãàíèçîâûâàòü îðãà-

íèçàöèþ.
Ýòàïû ðåîðãàíèçàöèè, ðàññìîòðåííûå Á. Ç. Ìèëüíåðîì:
1. Ïîäãîòîâêà:

� êàêîâû çàäà÷è è îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè âûñ-
øèõ ðóêîâîäèòåëåé îðãàíèçàöèè ïî äàííîìó ïðîåêòó, êàêîâà
ñòåïåíü èõ âîâëå÷åííîñòè â ðàçðàáîòêó ïðîåêòà;

� êàêîâû öåëè äàííîãî ïðîåêòà â öåëîì, êàêèì ïóòåì ñëåäóåò
èõ äîñòèãàòü áåç íàíåñåíèÿ îðãàíèçàöèè ñêîëüêî-íèáóäü çà-
ìåòíîãî óùåðáà;

� êòî äîëæåí áûòü âêëþ÷åí â ãðóïïó ïî ðåîðãàíèçàöèè, êàêèì
äîëæåí áûòü íàáîð êâàëèôèêàöèîííûõ è ïðîôåññèîíàëü-
íûõ çíàíèé, íàâûêîâ è îïûòà äëÿ ÷ëåíîâ ãðóïïû;

� êàêèå íåîáõîäèìûå êà÷åñòâà ÷ëåíîâ ãðóïïû îòñóòñòâóþò
ó ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè, êàêèì îáðàçîì èõ ìîæíî âîñ-
ïîëíèòü — çà ñ÷åò äîïîëíèòåëüíîé ïîäãîòîâêè ñîòðóäíèêîâ
èëè ïðèâëå÷åíèÿ ñïåöèàëèñòîâ ñî ñòîðîíû;

� êàêèå ñïåöèôè÷åñêèå íàâûêè ðåîðãàíèçàöèè äîëæíû ïðè-
îáðåñòè ÷ëåíû ãðóïïû;

� ïî êàêèì âîïðîñàì ñëåäóåò îáðàòèòüñÿ êî âñåì ðàáîòíèêàì
îðãàíèçàöèè äëÿ ïîëó÷åíèÿ èõ ïîääåðæêè è äîâåðèÿ.

2. Ñáîð èíôîðìàöèè è îïðåäåëåíèå ïðîáëåì:

� êàêîâû ãëàâíûå ïðîöåññû â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè;

� êàê ýòè ïðîöåññû ñîîòíîñÿòñÿ ñ ïðîöåññàìè ïîòðåáèòåëåé
è ïîñòàâùèêîâ;

� êàêîâû ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîöåññû îðãàíèçàöèè;

� êàêèå ïðîöåññû äîëæíû áûòü ðåîðãàíèçîâàíû â òå÷åíèå
êâàðòàëà, îäíîãî ãîäà, ïåðèîäà ñâûøå îäíîãî ãîäà.

3. Âûðàáîòêà îáùåãî è ïîëíîãî ïîíèìàíèÿ ðåøàåìûõ ïðî-
áëåì:
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� êàêîâû îñíîâíûå è âñïîìîãàòåëüíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, îõ-
âàòûâàåìûå ïðîöåññîì ðåîðãàíèçàöèè, â êàêîì ïîðÿäêå îíè
èñïîëíÿþòñÿ;

� êàê ñîâåðøàåòñÿ äâèæåíèå ðåñóðñîâ, èíôîðìàöèè è îïåðà-
öèîííîãî ïîòîêà â õîäå ïðîöåññà;

� ïî÷åìó îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò èìåííî
òàê, êàê â íàñòîÿùåå âðåìÿ, êàêèå ìîãóò áûòü íàìå÷åíû èç-
ìåíåíèÿ â ìåòîäàõ âûïîëíÿåìîé ðàáîòû;

� åñòü ëè ñïîñîáû ðåàëèçàöèè ðàçðàáîòàííûõ áèçíåñ-ïëàíîâ
è çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé, êîòîðûå êàæóòñÿ íåâûïîëíèìûìè
ñåãîäíÿ, íî â ñëó÷àå èõ îñóùåñòâëåíèÿ ìîãëè áû ôóíäàìåí-
òàëüíî èçìåíèòü äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè;

� êàêèå ãðàíèöû âçàèìîäåéñòâèÿ ñ äåëîâûìè ïàðòíåðàìè, ïî-
òðåáèòåëÿìè, ïîñòàâùèêàìè, ñòðàòåãè÷åñêèìè ñîþçíèêàìè,
êàê ìîæíî ïåðåñìîòðåòü ýòè ãðàíèöû äëÿ òîãî, ÷òîáû óëó÷-
øèòü âåñü õîä ðàáîòû;

� êàêîâû îñíîâíûå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû îòäåëüíûõ ïðî-
öåññîâ ðåîðãàíèçàöèè;

� êàê äðóãèå êîìïàíèè òîãî æå óðîâíÿ îñóùåñòâëÿþò ïðîöåñ-
ñû ðåîðãàíèçàöèè è ïðåîäîëåâàþò ñâÿçàííûå ñ íèìè òðóä-
íîñòè;

� êàêèå ìåðîïðèÿòèÿ äîëæíû áûòü ïðîâåäåíû, ó÷èòûâàÿ ðå-
çóëüòàòû ñðàâíåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû êîìïàíèè
ñ äðóãèìè, áîëåå ïðåóñïåâàþùèìè êîìïàíèÿìè òîãî æå
óðîâíÿ;

� êàêîâû ïðè÷èíû îòñòàâàíèÿ êîìïàíèè â îðãàíèçàöèîííîé
ðàáîòå, ÷åìó ìîæíî íàó÷èòüñÿ ó äðóãèõ êîìïàíèé;

� êàê ìîæíî èñïîëüçîâàòü ðåçóëüòàòû äàííîãî ýòàïà ïðè ïðî-
åêòèðîâàíèè íàìå÷åííûõ ïðîöåññîâ ðåîðãàíèçàöèè;

� êàêîâû ñïåöèôè÷åñêèå çàäà÷è ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ íîâûõ
ïðîöåññîâ;

� êàê äîíåñòè êîíöåïöèþ è ñòðàòåãèþ èçìåíåíèé äî âñåõ ðà-
áîòíèêîâ.

4. Îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêîå ïðîåêòèðîâàíèå:

� êàêèå òåõíè÷åñêèå ðåñóðñû è òåõíîëîãèè áóäóò íåîáõîäèìû
â ïåðèîä ðåîðãàíèçàöèè;

� êàê íàèëó÷øèì îáðàçîì ïðèîáðåñòè ýòè ðåñóðñû è òåõíîëîãèè;
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� êàê áóäóò âçàèìîäåéñòâîâàòü òåõíè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ýëå-
ìåíòû ñèñòåìû.

5. Ñîöèàëüíîå ïðîåêòèðîâàíèå:

� êàêèå òåõíè÷åñêèå è òðóäîâûå ðåñóðñû íåîáõîäèìû â ïåðè-
îä ïðîâåäåíèÿ ðåîðãàíèçàöèè;

� êàêèå ñóùåñòâóþò âîçìîæíîñòè äëÿ ñðî÷íîé ðåàëèçàöèè
âñåé ïðîãðàììû, ÷òî ìîæíî âûïîëíèòü â òå÷åíèå êâàðòàëà,
îäíîãî ãîäà, çà ïåðèîä ñâûøå îäíîãî ãîäà;

� êàêèå öåëè äîëæíû áûòü ïîñòàâëåíû è êàêèå ìåðîïðèÿòèÿ
ïðîâåäåíû â ñîöèàëüíîé ñôåðå;

� êàê èçìåíÿòñÿ îáÿçàííîñòè, êàêèå ïðîãðàììû ïî îáó÷åíèþ
áóäóò íåîáõîäèìû;

� êòî, íàèáîëåå âåðîÿòíî, áóäåò ñîïðîòèâëÿòüñÿ ïðîâîäèìûì
èçìåíåíèÿì, êàêèå åùå ñóùåñòâóþò ïðåïÿòñòâèÿ;

� êàê áóäåò âûãëÿäåòü íîâàÿ îðãàíèçàöèÿ.
6. Ïðåîáðàçîâàíèÿ:

� êîãäà íàäî íà÷èíàòü êîíòðîëèðîâàòü ïðîöåññ, êàê óçíàòü, íà-
ñêîëüêî ïðàâèëüíî âûáðàíà ñòðàòåãèÿ;

� êàêèå ìåõàíèçìû íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü äëÿ ðåøåíèÿ íå-
îæèäàííî âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì;

� êàê ìîæíî ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî ïåðèîä ïåðåõîäà ïðîéäåò áåç-
áîëåçíåííî;

� êàê îáåñïå÷èòü è ñîõðàíèòü íåïðåðûâíîñòü ïðîöåññà ïåðå-
ìåí;

� êàêèå ñðåäñòâà ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû äëÿ ïåðåñòðîéêè
îðãàíèçàöèè â öåëîì.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ïðîöåññà ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îð-
ãàíèçàöèè íåîáõîäèìî âûïîëíåíèå ñëåäóþùèõ òðåáîâàíèé:

� ïåðåä ïåðñîíàëîì, ó÷àñòâóþùèì â ðåîðãàíèçàöèè, íåîáõîäè-
ìî ïîñòàâèòü ÿñíûå öåëè, äîâåñòè äî íèõ ìåðîïðèÿòèÿ ïî
äîñòèæåíèþ ýòèõ öåëåé è èíôîðìàöèþ î çíà÷åíèè è ñìûñëå
òåêóùèõ è ïðîøëûõ ìåðîïðèÿòèé;

� ïåðñîíàëó íåîáõîäèìî ïðåäîñòàâèòü ñðåäñòâà äëÿ ýôôåêòèâ-
íîãî âûïîëíåíèÿ íåîáõîäèìûõ ïðåîáðàçîâàíèé;

� íà ïåðñîíàë ñëåäóåò âîçëîæèòü âïîëíå îïðåäåëåííûå îáÿçàí-
íîñòè è ïðåäîñòàâèòü åìó êîíêðåòíûå ïîëíîìî÷èÿ, à òàêæå
óñòàíîâèòü ñòèìóëû äëÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû.
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Îöåíêà îñóùåñòâëÿåìûõ èçìåíåíèé íà êàæäîì ýòàïå è ïîñëå
çàâåðøåíèÿ âñåõ ìåðîïðèÿòèé ïî ðåîðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ
íà îñíîâå îïðåäåëåííîé ñèñòåìû êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ
ïîêàçàòåëåé.

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ëåæàò
â îáëàñòè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è êóëüòóðû.

Íà êîðåííóþ ïåðåñòðîéêó âñåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ,
à íå íà ÷àñòè÷íûå èçìåíåíèÿ â òîé èëè èíîé ñôåðå óïðàâëåíèÿ
îðèåíòèðîâàí ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ (BPR).

Ïîñêîëüêó BPR îïåðèðóåò òàêèìè ïîíÿòèÿìè, êàê áèçíåñ-ïðî-
öåññ, áèçíåñ-ñèñòåìà, äåëîâàÿ ïðîöåäóðà, òî â öåëÿõ áîëåå ÷åòêîãî
âîñïðèÿòèÿ ýòèõ òåðìèíîâ ñëåäóåò äàòü ñëåäóþùèå îïðåäåëåíèÿ.

Áèçíåñ-ñèñòåìà — ýòî ñâÿçàííîå ìíîæåñòâî áèçíåñ-ïðîöåññîâ,
êîíå÷íîé öåëüþ êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ âûïóñê ïðîäóêöèè. Ïîä ïðî-
äóêöèåé ïîíèìàþò òîâàðû, óñëóãè è äîêóìåíòû.

Áèçíåñ-ïðîöåññ — ýòî ãîðèçîíòàëüíàÿ èåðàðõèÿ âíóòðåííèõ
è çàâèñèìûõ ìåæäó ñîáîé ôóíêöèîíàëüíûõ äåéñòâèé, êîíå÷íîé
öåëüþ êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ âûïóñê ïðîäóêöèè èëè îòäåëüíûõ åå êîì-
ïîíåíòîâ.

Äåëîâàÿ ïðîöåäóðà — ýòî ôóíêöèÿ, çàäà÷à, öåïü ñîáûòèé, ïðî-
èñõîäÿùèõ â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïðîìåæóòêà âðåìåíè è îáëà-
äàþùèõ ïîçíàâàåìûì ðåçóëüòàòîì.

Ñóùåñòâóþò ñëåäóþùèå êàòåãîðèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ:

� ïðîöåññû, íåïîñðåäñòâåííî îáåñïå÷èâàþùèå âûïóñê ïðîäóê-
öèè;

� ïðîöåññû ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ;

� ðåñóðñíûå ïðîöåññû;

� ïðîöåññû ïðåîáðàçîâàíèÿ.
Áèçíåñ-ïðîöåññ õàðàêòåðèçóåòñÿ:

� ñóùåñòâóþùåé òåõíîëîãèåé ðåàëèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññà;

� ñóùåñòâóþùåé ñòðóêòóðîé áèçíåñ-ñèñòåìû;

� ñðåäñòâàìè àâòîìàòèçàöèè, îáîðóäîâàíèåì, ìåõàíèçìàìè
è ò. ï., îáåñïå÷èâàþùèìè ðåàëèçàöèþ ïðîöåññà.

Ïîêàçàòåëÿìè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñ-ïðîöåññîâ ÿâëÿ-
þòñÿ:

� êîëè÷åñòâî ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè çàäàííîãî êà÷åñòâà, îï-
ëà÷åííîå çà îïðåäåëåííûé èíòåðâàë âðåìåíè;
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� êîëè÷åñòâî ïîòðåáèòåëåé ïðîäóêöèè;

� êîëè÷åñòâî òèïîâûõ îïåðàöèé, êîòîðûå íåîáõîäèìî âûïîë-
íèòü ïðè ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêöèè çà îïðåäåëåííûé èíòåðâàë
âðåìåíè;

� ñòîèìîñòü èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè;

� äëèòåëüíîñòü âûïîëíåíèÿ òèïîâûõ îïåðàöèé;

� êàïèòàëîâëîæåíèÿ â ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè.
Áàçîâûå ïðèíöèïû, ïîëîæåííûå â îñíîâó ðåèíæèíèðèíãà áèç-

íåñ-ïðîöåññîâ:

� íåñêîëüêî ðàáî÷èõ ïðîöåäóð îáúåäèíÿþòñÿ â îäíó, ò. å. ïðîèñ-
õîäèò ãîðèçîíòàëüíîå ñæàòèå ïðîöåññà (ïî èìåþùèìñÿ îöåí-
êàì, ãîðèçîíòàëüíîå ñæàòèå óñêîðÿåò âûïîëíåíèå ïðîöåññà
ïðèìåðíî â 10 ðàç);

� èñïîëíèòåëè ïðèíèìàþò ñàìîñòîÿòåëüíûå ðåøåíèÿ, ò. å. îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ íå òîëüêî ãîðèçîíòàëüíîå, íî è âåðòèêàëüíîå
ñæàòèå ïðîöåññîâ (íàäåëåíèå ñîòðóäíèêîâ áîëüøèìè ïîëíî-
ìî÷èÿìè è óâåëè÷åíèå ðîëè êàæäîãî èç íèõ ïðèâîäèò ê çíà-
÷èòåëüíîìó ïîâûøåíèþ èõ îòäà÷è);

� øàãè ïðîöåññà âûïîëíÿþòñÿ â åñòåñòâåííîì ïîðÿäêå;

� ïðîöåññû èìåþò ðàçëè÷íûå âàðèàíòû èñïîëíåíèÿ (òîò èëè
èíîé âàðèàíò âûáèðàåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíîé ñè-
òóàöèè, ñîñòîÿíèÿ è ò. ä.);

� ðàáîòà âûïîëíÿåòñÿ â òîì ìåñòå (ïîäðàçäåëåíèè, îòäåëå), ãäå
ýòî öåëåñîîáðàçíî (óñòðàíÿåòñÿ èçëèøíÿÿ èíòåãðàöèÿ, ÷òî
ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññà â öåëîì);

� óìåíüøàåòñÿ êîëè÷åñòâî ïðîâåðîê è óïðàâëÿþùèõ âîçäåéñòâèé;

� ìèíèìèçèðóåòñÿ êîëè÷åñòâî ñîãëàñîâàíèé ïóòåì ñîêðàùåíèÿ
âíåøíèõ òî÷åê êîíòàêòà;

� åäèíàÿ òî÷êà êîíòàêòà îáåñïå÷èâàåòñÿ óïîëíîìî÷åííûì ìå-
íåäæåðîì (â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà øàãè ïðîöåññà ëèáî ñëîæíû,
ëèáî ðàñïðåäåëåíû òàêèì îáðàçîì, ÷òî èõ íå óäàåòñÿ îáúåäè-
íèòü ñèëàìè íåáîëüøîé êîìàíäû).

Ðàññìàòðèâàÿ çíà÷åíèå ðåèíæèíèðèíãà, çàìåòèì, ÷òî BPR —
ýòî ñëåäñòâèå æåñòî÷àéøåé êîíêóðåíòíîé áîðüáû, êîòîðàÿ òðåáóåò
âíåäðåíèÿ íàóêîåìêèõ èííîâàöèîííûõ òåõíîëîãèé êàê ñðåäñòâ ïî-
âûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ.
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Êîðåííàÿ ïåðåñòðîéêà îðãàíèçàöèè íå ìîæåò áûòü ýôôåêòèâ-
íîé áåç âèäåíèÿ äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâû è ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ.

5.2. Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè.
Ïðîåêòèðîâàíèå ñòðóêòóð

Â íîìåðå æóðíàëà «Òåõíèêà óïðàâëåíèÿ» çà 1927 ã. ïèñàëè: «Ðàç-
áóõàíèå øòàòîâ îáóñëîâëèâàåòñÿ â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íå òåì,
÷òî òàì «äåëàþò ìàëî», à òåì, ÷òî «ìíîãî» äåëàþò òàê, ÷òî äåëàòü âî-
îáùå íå ñëåäóåò». Â áîëüøåé ìåðå òàêîå ïîëîæåíèå äåë îïðåäåëÿåò-
ñÿ ñòðóêòóðîé óïðàâëåíèÿ.

Ñòðóêòóðà — ñêåëåò, ôóíêöèè — ïðîöåññ,
êóëüòóðà — äóøà îðãàíèçàöèè.

Â ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèÿõ ðóêîâîäèòåëè äîëæíû ïåðåäàâàòü
ñîòðóäíèêàì ñâîè ïðàâà è îáÿçàííîñòè, èíà÷å òðåáóåìàÿ ðàáîòà
ïðîñòî íå áóäåò âûïîëíåíà. Ïîýòîìó îðãàíèçàöèÿ ðàáîò — ýòî
ôóíêöèÿ, êîòîðóþ äîëæíû îñóùåñòâëÿòü âñå ðóêîâîäèòåëè íåçàâè-
ñèìî îò èõ ðàíãà. Ñìûñë ýòîé êîíöåïöèè ñîñòîèò â äåëåãèðîâàíèè
ïðàâ è îáÿçàííîñòåé äëÿ ðàçäåëåíèÿ òðóäà ïî ãîðèçîíòàëè è âåðòè-
êàëè, ðåøåíèå î âûáîðå ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè â öåëîì ïî÷òè âñå-
ãäà ïðèíèìàåòñÿ ðóêîâîäñòâîì âûñøåãî çâåíà.

«Íàèëó÷øàÿ» ñòðóêòóða — ýòî òà, êîòîðàÿ íàèëó÷øèì îáðàçîì
ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè ýôôåêòèâíî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ âíåøíåé
ñðåäîé, ïðîäóêòèâíî è öåëåñîîáðàçíî ðàñïðåäåëÿòü è íàïðàâëÿòü
óñèëèÿ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ è, òàêèì îáðàçîì, óäîâëåòâîðÿòü ïî-
òðåáíîñòè êëèåíòîâ è äîñòèãàòü ñâîèõ öåëåé ñ âûñîêîé ýôôåêòèâ-
íîñòüþ.

Ñåãîäíÿ, íàêîíåö, ñòàëî ÿñíî, ÷òî òàêîãî ÿâëåíèÿ, êàê åäèíñòâåííî ïðàâèëüíàÿ

îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, íå ñóùåñòâóåò. Åñòü ïðîñòî ðàçíûå âèäû ñòðóêòóð, êàæäûé

èç êîòîðûõ èìååò ñâîè ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû. Ñòàëî î÷åâèäíûì, ÷òî îðãàíèçàöè-

îííàÿ ñòðóêòóðà — íå ñàìîöåëü. Ýòî èíñòðóìåíò, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî ìîæíî ïîâû-

ñèòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ñîâìåñòíîãî òðóäà ðàáîòíèêîâ. Â ýòîì êà÷åñòâå ëþáàÿ îðãà-
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íèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ãîäèòñÿ äëÿ ðåøåíèÿ îïðåäåëåííûõ çàäà÷ â îïðåäåëåííûõ óñ-

ëîâèÿõ è â îïðåäåëåííîå âðåìÿ. Ñåé÷àñ ìíîãî ãîâîðÿò î «êîíöå èåðàðõèè». Ýòî ïðîñòî

÷óøü. Â ëþáîé îðãàíèçàöèè äîëæåí ñóùåñòâîâàòü íåïðåðåêàåìûé àâòîðèòåò, «áîññ», —

òîò, êòî ïðèíèìàåò îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå è êîìó áåñïðåêîñëîâíî ïîä÷èíÿþòñÿ îñ-

òàëüíûå ñîòðóäíèêè. Â ñèòóàöèè ïîâûøåííîãî ðèñêà, — à ñ òàêîé ñèòóàöèåé ðàíî èëè

ïîçäíî ñòàëêèâàåòñÿ ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ, — îò ÷åòêîãî ðóêîâîäñòâà çàâèñèò ñàìî ñó -

ùåñòâîâàíèå îðãàíèçàöèè. Êîãäà íà êîðàáëå ïîæàð, êàïèòàí íå ñîçûâàåò ñîáðàíèå,

à îòäàåò ïðèêàçû. È âî èìÿ ñïàñåíèÿ êîðàáëÿ êàæäûé äîëæåí ïîä÷èíÿòüñÿ ïðèêàçàì

è òî÷íî çíàòü, êóäà áåæàòü è ÷òî äåëàòü, ïðè÷åì âñå ýòî áåç ïðåïèðàòåëüñòâ è ðàññóæ-

äåíèé î ñòåïåíè ñâîåãî ó÷àñòèÿ. «Èåðàðõèÿ» è åå àáñîëþòíîå ïðèçíàíèå êàæäûì ÷ëå-

íîì îðãàíèçàöèè — åäèíñòâåííàÿ íàäåæäà íà ñïàñåíèå â êðèçèñíîé ñèòóàöèè. Äðóãàÿ

ñèòóàöèÿ â òîé æå îðãàíèçàöèè òðåáóåò îáñóæäåíèÿ, òðåòüÿ — êîëëåêòèâíîãî òðóäà

(«ðàáîòû â êîìàíäå») è ò. ä.

Èñòî÷íèê: Äðóêåð Ï. Ô. Çàäà÷è ìåíåäæìåíòà â XXI âåêå. Ì.: Âèëüÿìñ, 2004.

Àëüôðåä ×àíäëåð (1918–2007) ñôîðìóëèðî-
âàë ñâîé ñòàâøèé çíàìåíèòûì ïðèíöèï: «Ñòðà-
òåãèÿ îïðåäåëÿåò ñòðóêòóðó». Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî
ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè äîëæíà áûòü òàêîé, ÷òî-
áû îáåñïå÷èòü ðåàëèçàöèþ åå ñòðàòåãèè. Ïî-
ñêîëüêó ñ òå÷åíèåì âðåìåíè ñòðàòåãèè ìåíÿþò-
ñÿ, òî ìîãóò ïîíàäîáèòüñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå èç-
ìåíåíèÿ è â îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóðàõ.

Îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû ìîãóò áûòü:

� ïëîñêèìè è èåðàðõè÷åñêèìè, îáåñïå÷èâàþùèìè öåíòðàëèçà-
öèþ è äåöåíòðàëèçàöèþ;

� àäàïòèâíûìè è êîíñåðâàòèâíûìè (îðãàíè÷åñêèå è ìåõàíè-
ñòè÷åñêèå);

� ðåãèîíàëüíûìè;

� ïðîäóêòîâûìè.
Ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿþò óñòàíîâèòü îïòèìàëüíîå ñîîò-

íîøåíèå öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè âëàñòè â îðãàíèçàöèè.
Ïðåèìóùåñòâà öåíòðàëèçàöèè
1. Öåíòðàëèçàöèÿ óëó÷øàåò êîíòðîëü è êîîðäèíàöèþ ñïåöèà-

ëèçèðîâàííûõ íåçàâèñèìûõ ôóíêöèé, óìåíüøàåò êîëè÷åñòâî
è ìàñøòàáû îøèáî÷íûõ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ ìåíåå îïûòíûìè
ðóêîâîäèòåëÿìè.
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2. Ñèëüíîå öåíòðàëèçîâàííîå óïðàâëåíèå ïîçâîëÿåò èçáåæàòü
ñèòóàöèè, ïðè êîòîðîé îäíè îòäåëû îðãàíèçàöèè ðàñòóò è ðàçâèâà-
þòñÿ çà ñ÷åò äðóãèõ èëè îðãàíèçàöèè â öåëîì.

3. Öåíòðàëèçîâàííîå óïðàâëåíèå ïîçâîëÿåò áîëåå ýêîíîìíî
è ëåãêî èñïîëüçîâàòü îïûò è çíàíèÿ ïåðñîíàëà öåíòðàëüíîãî àäìè-
íèñòðàòèâíîãî îðãàíà.

Ïðåèìóùåñòâà äåöåíòðàëèçàöèè
1. Óïðàâëÿòü îñîáî êðóïíûìè îðãàíèçàöèÿìè öåíòðàëèçîâàí-

íî íåâîçìîæíî èç-çà îãðîìíîãî êîëè÷åñòâà òðåáóþùåéñÿ äëÿ ýòîãî
èíôîðìàöèè è, êàê ñëåäñòâèå ýòîãî, ñëîæíîñòè ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé.

2. Äåöåíòðàëèçàöèÿ äàåò ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ òîìó ðóêî-
âîäèòåëþ, êîòîðûé áëèæå âñåãî ñòîèò ê âîçíèêøåé ïðîáëåìå è, ñëå-
äîâàòåëüíî, ëó÷øå âñåõ åå çíàåò.

3. Äåöåíòðàëèçàöèÿ ñòèìóëèðóåò èíèöèàòèâó è ïîçâîëÿåò ëè÷-
íîñòè îòîæäåñòâèòü ñåáÿ ñ îðãàíèçàöèåé. Ïðè äåöåíòðàëèçîâàííîì
ïîäõîäå ñàìîå êðóïíîå ïîäðàçäåëåíèå îðãàíèçàöèè êàæåòñÿ åãî ðó-
êîâîäèòåëþ ñîâñåì íåáîëüøèì, è îí ìîæåò ïîëíîñòüþ ïîíèìàòü
åãî ôóíêöèîíèðîâàíèå, êîíòðîëèðîâàòü åãî è îùóùàòü ñåáÿ ÷àñòüþ
ýòîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Òàêîé ðóêîâîäèòåëü ìîæåò èñïûòûâàòü òà-
êîé æå ýíòóçèàçì â ñâîåì ïîäðàçäåëåíèè, êàê íåçàâèñèìûé ïðåä-
ïðèíèìàòåëü âî âñåì ñâîåì áèçíåñå.

4. Äåöåíòðàëèçàöèÿ ïîìîãàåò ïîäãîòîâêå ìîëîäîãî ðóêîâîäèòåëÿ
ê áîëåå âûñîêèì äîëæíîñòÿì, ïðåäîñòàâëÿÿ åìó âîçìîæíîñòü ïðèíè-
ìàòü âàæíûå ðåøåíèÿ â ñàìîì íà÷àëå åãî êàðüåðû. Ýòî îáåñïå÷èâàåò
ïðèòîê â îðãàíèçàöèþ òàëàíòëèâûõ ðóêîâîäèòåëåé. Ïðè ýòîì ïðåäïî-
ëàãàåòñÿ, ÷òî òàëàíòëèâûìè ðóêîâîäèòåëÿìè íå ðîæäàþòñÿ, à ñòàíî-
âÿòñÿ â ïðîöåññå ïðèîáðåòåíèÿ îïûòà. Ïîñêîëüêó ïðè ýòîì ñðîêè
ïðîäâèæåíèÿ îò ðÿäîâûõ äî âûñøèõ äîëæíîñòåé ñòàíîâÿòñÿ êîðî÷å,
äåöåíòðàëèçàöèÿ ñïîñîáñòâóåò òîìó, ÷òî ÷åñòîëþáèâûé è íàïîðè-
ñòûé ìîëîäîé ðóêîâîäèòåëü îñòàåòñÿ â ôèðìå è ðàñòåò âìåñòå ñ íåé.

Ñòðóêòóðà — óñòîé÷èâûé ïîðÿäîê ìåæäó îïðåäåëåííûìè ýëå-
ìåíòàìè, çàêðåïëÿþùèé ðàçäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé.

Ðàçëè÷àþò âèäû ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ:

� îðãàíèçàöèîííûå èëè àäìèíèñòðàòèâíûå, õàðàêòåðèçóþùèå
ñîñòàâ îðãàíîâ è îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ è èõ àäìèíèñòðàòèâ-
íóþ ïîä÷èíåííîñòü;
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� ôóíêöèîíàëüíûå, îïðåäåëÿþùèå âèäû äåÿòåëüíîñòè è ïîçâî-
ëÿþùèå äîñòèãàòü ñèñòåìíîãî ýôôåêòà;

� èíôîðìàöèîííûå, ïîêàçûâàþùèå âçàèìîñâÿçü èñòî÷íèêîâ
è ïîëó÷àòåëåé èíôîðìàöèè;

� òåõíîëîãè÷åñêèå, ïîêàçûâàþùèå ïðîöåññû ôîðìèðîâàíèÿ
è îáðàáîòêè èíôîðìàöèè, âûðàáîòêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðå-
øåíèé, äîâåäåíèÿ èõ äî èñïîëíèòåëåé è êîíòðîëÿ èñïîëíå-
íèÿ.

Ïåðå÷èñëåííûå âèäû ñòðóêòóð íàõîäÿòñÿ â íåðàçðûâíîé ñâÿçè,
îäíàêî êóëüìèíàöèîííûì ìîìåíòîì ïîñòðîåíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïîñòðîåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, òàê êàê
ýòîìó ïðåäøåñòâóåò àíàëèç âñåãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ.

Àíàëèç îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ðåøàåò äâå çàäà÷è:

� â êàêîé ìåðå ñóùåñòâóþùàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ìî-
æåò ñïîñîáñòâîâàòü èëè ìåøàòü ðåàëèçàöèè âûáðàííîé ñòðà-
òåãèè;

� íà êàêèå óðîâíè â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå äîëæíî áûòü
âîçëîæåíî ðåøåíèå îïðåäåëåííûõ çàäà÷ â ïðîöåññå îñóùåñòâ-
ëåíèÿ ñòðàòåãèè.

Íà âûáîð îðãñòðóêòóðû âëèÿþò:

� ðàçìåð è ñòåïåíü ðàçíîîáðàçèÿ äåÿòåëüíîñòè, ôóíêöèîíàëü-
íàÿ ñòðóêòóðà;

� ãåîãðàôè÷åñêîå ðàçìåùåíèå îðãàíèçàöèè;

� òåõíîëîãèÿ;

� îòíîøåíèå ê îðãàíèçàöèè ðóêîâîäèòåëåé è ñîòðóäíèêîâ;

� äèíàìèçì âíåøíåé ñðåäû;

� ñòðàòåãèÿ.
Ïðèíöèïû ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóð:

� êîíöåíòðàöèÿ óñèëèé; ñíà÷àëà ñîçäàþòñÿ ÿ÷åéêè îðãàíèçà-
öèè, êîòîðûå âûïîëíÿþò ãëàâíûå ôóíêöèè, à çàòåì äîïîëíè-
òåëüíûå;

� ïîëíàÿ çàãðóçêà êàæäîãî ñîòðóäíèêà;

� ðàçäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè, îòäåëåíèå ïëàíèðóþùåé è ðàñ-
ïîðÿäèòåëüíîé ðàáîòû îò òåõíè÷åñêîé;

� ðàçäåëåíèå òðóäà;

� âîçìîæíîñòü ðåîðãàíèçàöèè ïîä âîçäåéñòâèåì àâòîìàòèçà-
öèè è èíôîðìàòèçàöèè òðóäîâûõ ïðîöåññîâ.
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Ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî ïðî-
âåñòè:

� ïîëíîå îïèñàíèå öåëåé è çàäà÷ îðãàíèçàöèè;

� îïèñàíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ;

� èçó÷åíèå ñèñòåìû êàäðîâîãî îáåñïå÷åíèÿ;

� èçó÷åíèå èíôîðìàöèîííîé ñòðóêòóðû;

� èçó÷åíèå íåôîðìàëüíûõ ñîöèàëüíûõ ñòðóêòóð;

� âûáîð íàèáîëåå ðàöèîíàëüíîãî âèäà óïðàâëåíèÿ;

� ðåøèòü âîïðîñû óïðàâëÿåìîñòè è âûÿâèòü âñå âíóòðåííèå
è âíåøíèå ñâÿçè ñèñòåìû.

Ïðè ýòîì ýôôåêòèâíûìè ÿâëÿþòñÿ òàêèå ìåòîäû ïðîåêòèðîâàíèÿ:

� àíàëîãèé;

� ýêñïåðòíî-àíàëèòè÷åñêèé;

� îðãàíèçàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ.
Òàêèì îáðàçîì, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé ïî âûðàáîòêå

ñòðóêòóðû ñëåäóþùàÿ:
1. Äåëåíèå îðãàíèçàöèè ïî ãîðèçîíòàëè íà øèðîêèå áëîêè, ñî-

îòâåòñòâóþùèå âàæíåéøèì íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè ïî ðåàëè-
çàöèè ñòðàòåãèè. Ðåøàåòñÿ, êàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè äîëæíû âû-
ïîëíÿòüñÿ ëèíåéíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, à êàêèå — øòàáíûìè.

2. Óñòàíàâëèâàåòñÿ ñîîòíîøåíèå ïîëíîìî÷èé ðàçëè÷íûõ
äîëæíîñòåé. Ïðè ýòîì ðóêîâîäñòâî óñòàíàâëèâàåò öåïü êîìàíä, åñ-
ëè íåîáõîäèìî, ïðîèçâîäèò äàëüíåéøåå äåëåíèå íà áîëåå ìåëêèå
îðãàíèçàöèîííûå ïîäðàçäåëåíèÿ, ÷òîáû áîëåå ýôôåêòèâíî èñïîëü-
çîâàòü ñïåöèàëèçàöèþ è èçáåæàòü ïåðåãðóçêè ðóêîâîäñòâà.

3. Îïðåäåëÿþòñÿ äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè êàê ñîâîêóïíîñòü
îïðåäåëåííûõ çàäà÷ è ôóíêöèé äëÿ èõ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíûìè
ëèöàìè.

Ïî ñâîåìó îðãàíèçàöèîííîìó ïîñòðîåíèþ, ïî òèïó ñâÿçåé ïåð-
âûìè è íàèáîëåå ïðîñòûìè ÿâëÿþòñÿ ëèíåéíàÿ è ôóíêöèîíàëüíàÿ
ñòðóêòóðû. Ëèíåéíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
âîçíèêëà â ìàëåíüêèõ îðãàíèçàöèÿõ, ãäå ðóêîâîäèòåëü, à îí æå çà-
÷àñòóþ è ñîáñòâåííèê, íàïðÿìóþ óïðàâëÿåò ñâîèìè ðàáîòíèêàìè.
Â ñîîòâåòñòâèè ñ íàçâàíèåì ëèíåéíóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ ìîæ-
íî èçîáðàçèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì (ðèñ. 5.1).

Èíîãäà ëèíåéíóþ ñòðóêòóðó èçîáðàæàþò â âèäå «êîëåñà» èëè
«çâåçäû». Ýòî ñêîðåå èçîáðàæåíèå ñâÿçåé â îðãàíèçàöèè, íî íå îð-
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ãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, êîòîðàÿ îòðàæàåò íå òîëüêî ñâÿçè,
íî óðîâåíü èåðàðõèè ýòèõ ñâÿçåé.

Ðèñ. 5.1. Ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ëèíåéíîé ñòðóêòóðû:

� ÷åòêàÿ ñèñòåìà âçàèìíûõ ñâÿçåé ôóíêöèé è ïîäðàçäåëåíèé
çà ñ÷åò åäèíñòâà ðóêîâîäñòâà;

� ÿñíî âûðàæåííàÿ îòâåòñòâåííîñòü;

� áûñòðàÿ ðåàêöèÿ èñïîëíèòåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé íà ïðÿìûå
óêàçàíèÿ âûøåñòîÿùèõ;

� îïåðàòèâíîñòü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé;

� â ðàáîòå ðóêîâîäèòåëåé ïðàêòè÷åñêè âñåõ óðîâíåé îïåðàòèâ-
íûå ïðîáëåìû («òåêó÷êà») äîìèíèðóåò íàä ñòðàòåãè÷åñêèìè;

� ìàëàÿ ãèáêîñòü è ïðèñïîñîáëÿåìîñòü ê èçìåíåíèþ ñèòóàöèè.
Ïî ïîâîäó ïîñëåäíåãî ïóíêòà ìîæíî çàìåòèòü, ÷òî äàííàÿ

ñòðóêòóðà èñïîëüçóåòñÿ, êàê ïðàâèëî, íåáîëüøèìè îðãàíèçàöèÿìè
äëÿ îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Ðóêîâîäèòåëü â ñîñòîÿíèè ïðèíè-
ìàòü ðåøåíèÿ äëÿ ñâîåâðåìåííîé àäàïòàöèè ê èçìåíåíèÿì ñðåäû.

Ôóíêöèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðàêòè÷åñêè íå ïðèìåíÿåòñÿ, õîòÿ ýëåìåíòû
åå äîñòàòî÷íî øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíû. Êëàññè÷åñêèì ïðèìåðîì
ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû ÿâëÿåòñÿ ñòðóêòóðà, îïèñàííàÿ Ô. Òåé-
ëîðîì è ðàññìîòðåííàÿ íàìè â ðàçäåëå 2.1 (ðèñ. 5.2).

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû:

� âîçìîæíîñòü óçêîé ñïåöèàëèçàöèè ôóíêöèîíàëüíûõ ðóêîâî-
äèòåëåé, îáëàäàþùèõ ñàìîñòîÿòåëüíîñòüþ â ïðèíÿòèè ðåøå-
íèé ïî ñâîåé ôóíêöèè;

� íàðóøåíèå ïðèíöèïà åäèíñòâà ðóêîâîäñòâà è åäèíîíà÷àëèÿ;

� âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ èñïîëíèòåëåì ïðîòèâîðå÷èâûõ óêà-
çàíèé îò ðàçíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé;

� íåâîçìîæíîñòü ðåøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷.
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Ðèñ. 5.2. Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ

Äëÿ ïðåîäîëåíèÿ íåäîñòàòêîâ ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû åùå
À. Ôàéîëü ïðåäëîæèë ëèøèòü ôóíêöèîíàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé
ïðàâà àäìèíèñòðèðîâàíèÿ çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ èç íèõ ïîäðàçäåëåíèÿ
ïî âûðàáîòêå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé — øòàáà. Ïðèíÿòèå ðåøå-
íèÿ îñòàåòñÿ çà åäèíîëè÷íûì ðóêîâîäèòåëåì. Äðóãîé ïóòü — ñêî-
îðäèíèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü ôóíêöèîíàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé è ñîç-
äàòü ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíóþ ñòðóêòóðó.

Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ îñíîâàíà
íà ïîñòðîåíèè è ñïåöèàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññà â çàâè-
ñèìîñòè îò îáÿçàííîñòåé, âîçëîæåííûõ íà çàìåñòèòåëåé ðóêîâîäè-
òåëÿ — ôóíêöèîíàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé, è ïåðåäà÷è èì ñîîòâåòñò-
âóþùèõ ïîëíîìî÷èé (ðèñ. 5.3).

Ðèñ. 5.3. Ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóê-
òóðû:
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� áûñòðîå îñóùåñòâëåíèå äåéñòâèé ïî ðàñïîðÿæåíèÿì è óêàçà-
íèÿì, îòäàþùèìñÿ âûøåñòîÿùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè íèæå-
ñòîÿùèì;

� ðàöèîíàëüíîå ñî÷åòàíèå ëèíåéíûõ è ôóíêöèîíàëüíûõ âçàè-
ìîñâÿçåé;

� ñòàáèëüíîñòü ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè çà ïåðñîíàë;

� ïðîôåññèîíàëüíîå ðåøåíèå çàäà÷ ñïåöèàëèñòàìè ôóíêöèî-
íàëüíûõ ñëóæá;

� íåäîñòàòî÷íàÿ îïåðàòèâíîñòü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé (äëÿ áîëü-
øèõ ïðåäïðèÿòèé è ïðåäïðèÿòèé, ðàáîòàþùèõ íà äèíàìè÷-
íîì ðûíêå);

� íåæåëàíèå ðóêîâîäèòåëåé áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà
ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ;

� âîçíèêíîâåíèå âíóòðèïðîèçâîäñòâåííûõ áàðüåðîâ, îãðàíè-
÷èâàþùèõ ðàìêè çàèíòåðåñîâàííîñòè ôóíêöèîíàëüíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé â ýôôåêòèâíîì ðàçâèòèè ïðîèçâîäñòâà.

Íà ñàìîì äåëå íå âñå òàê ïðîñòî ñ ïîíèìàíèåì ñóùíîñòè ýòîé
ñòðóêòóðû. Ôóíêöèîíàëüíûå ðóêîâîäèòåëè â ñòàòóñå çàìåñòèòåëåé
ïåðâîãî ðóêîâîäèòåëÿ ñàìîñòîÿòåëüíû òîëüêî îòíîñèòåëüíî íåïî-
ñðåäñòâåííî ïîä÷èíåííûõ èì ïîäðàçäåëåíèé. Îòíîñèòåëüíî äðóãèõ
ïîäðàçäåëåíèé îíè ëèøü ðóêîâîäèòåëè ñëóæá, ãîòîâÿùèõ óïðàâ-
ëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé îñòàåòñÿ ïðåðîãàòèâîé
ïåðâîãî ëèöà. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ â îòíîøåíèè ðóêîâîäèòåëåé ñëóæá
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ðàññìàòðèâàëàñü íàìè â ðàçäåëå 2.1.

Ëèíåéíî-øòàáíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ. Êîìáèíèðîâàííàÿ
ñòðóêòóðà, ñî÷åòàþùàÿ ñâîéñòâà ëèíåéíûõ è ëèíåéíî-ôóíêöèî-
íàëüíûõ ñòðóêòóð (ðèñ. 5.4). Ïðåäóñìàòðèâàåò ñîçäàíèå ñïåöèàëü-
íûõ ïîäðàçäåëåíèé (øòàáîâ) â ïîìîùü ðóêîâîäèòåëÿì äëÿ ðåøå-
íèÿ òåõ èëè èíûõ çàäà÷. Øòàáû ãîòîâÿò ïðîåêòû ðåøåíèé ïî ñîîò-
âåòñòâóþùèì âîïðîñàì. Øòàáû íå íàäåëÿþòñÿ èñïîëíèòåëüíîé
âëàñòüþ. Åñëè ïðèñìîòðåòüñÿ ê ñîâðåìåííûì îðãàíèçàöèÿì,
òî ìîæíî çàìåòèòü â îñíîâå èõ ñòðóêòóð ëèíåéíî-øòàáíóþ ñòðóê-
òóðó óïðàâëåíèÿ.

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ëèíåéíî-øòàáíîé ñòðóêòóðû:

� áîëåå ãëóáîêàÿ, ÷åì â ëèíåéíîé, ïðîðàáîòêà ñòðàòåãè÷åñêèõ
âîïðîñîâ;

� íåêîòîðàÿ ðàçãðóçêà âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé;
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� âîçìîæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ è ýêñïåðòîâ;

� íåäîñòàòî÷íî ÷åòêîå ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè;

� óâåëè÷åíèå äëèòåëüíîñòè ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;

� òåíäåíöèè ê ÷ðåçìåðíîé öåíòðàëèçàöèè óïðàâëåíèÿ.

Ðèñ. 5.4. Ëèíåéíî-øòàáíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ

Ïðîåêòíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ1. Ôîðìèðóåòñÿ ïðè ðàçðà-
áîòêå îðãàíèçàöèåé ïðîåêòîâ, ïîä êîòîðûìè ïîíèìàþòñÿ ëþáûå
ïðîöåññû öåëåíàïðàâëåííûõ èçìåíåíèé â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ èëè
îðãàíèçàöèè â öåëîì (ìîäåðíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà, ñòðîèòåëüñòâî
îáúåêòîâ).

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ïðîåêòíîé ñòðóêòóðû:

� âûñîêàÿ ãèáêîñòü è ñïîñîáíîñòü àäàïòàöèè ê ñðåäå;

� ñîêðàùåíèå ÷èñëåííîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà ïî ñðàâ-
íåíèþ ñ èåðàðõè÷åñêèìè ñòðóêòóðàìè;

� î÷åíü âûñîêèå òðåáîâàíèÿ ê êâàëèôèêàöèè, ëè÷íûì è äåëî-
âûì êà÷åñòâàì ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà;

� äðîáëåíèå ðåñóðñîâ ìåæäó ïðîåêòàìè;

� ñëîæíîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ áîëüøîãî ÷èñëà ïðîåêòîâ â êîì-
ïàíèè;

� óñëîæíåíèå ïðîöåññà ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè êàê åäèíîãî öåëîãî.
Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ2. Îðãàíèçàöèÿ, ïîñòðîåí-

íàÿ íà ïðèíöèïå äâîéíîãî ïîä÷èíåíèÿ èñïîëíèòåëåé: íåïîñðåäñò-
âåííîìó ðóêîâîäèòåëþ ôóíêöèîíàëüíîé ñëóæáû, ïðåäîñòàâëÿþùåé
ïåðñîíàë è òåõíè÷åñêóþ ïîìîùü ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà, è ðóêîâî-
äèòåëþ ïðîåêòà, íàäåëåííîìó íåîáõîäèìûìè ïîëíîìî÷èÿìè äëÿ
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1 Â äàííîì èçäàíèè ñõåìà íå ïðèâîäèòñÿ.
2 Â äàííîì èçäàíèè ñõåìà íå ïðèâîäèòñÿ.

îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ çàïëàíèðî-
âàííûìè ñðîêàìè, ðåñóðñàìè è êà÷åñòâîì.

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû:

� âîçìîæíîñòü ïðèíÿòèÿ ðóêîâîäèòåëåì ïðîåêòà áûñòðûõ, êâà-
ëèôèöèðîâàííûõ ðåøåíèé;

� áîëåå ýôôåêòèâíîå òåêóùåå óïðàâëåíèå, âîçìîæíîñòü ïîâû-
øåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ;

� îòíîñèòåëüíàÿ àâòîíîìíîñòü ïðîåêòíûõ ãðóïï ñïîñîáñòâóåò
ðàçâèòèþ ó ðàáîòíèêîâ íàâûêîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, óïðàâ-
ëåí÷åñêîé êóëüòóðû;

� óëó÷øåíèå êîíòðîëÿ çà îòäåëüíûìè çàäà÷àìè ïðîåêòà èëè öå-
ëåâîé ïðîãðàììû;

� òðóäíîñòü óñòàíîâëåíèÿ ÷åòêîé îòâåòñòâåííîñòè çà ðàáîòó
ïî çàäàíèþ ïîäðàçäåëåíèÿ è ïî çàäàíèþ ïðîåêòà èëè ïðî-
ãðàììû (ñëåäñòâèå äâîéíîãî ïîä÷èíåíèÿ);

� âûñîêèå òðåáîâàíèÿ ê êâàëèôèêàöèè, ëè÷íûì è äåëîâûì êà-
÷åñòâàì ðàáîòíèêîâ, ðàáîòàþùèõ â ãðóïïàõ, íåîáõîäèìîñòü
èõ îáó÷åíèÿ;

� ÷àñòûå êîíôëèêòíûå ñèòóàöèè ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè ïîä-
ðàçäåëåíèé è ïðîåêòîâ èëè ïðîãðàìì;

� ïðåäóñìàòðèâàåò ñîçäàíèå ñïåöèàëüíûõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ
êðàòêîñðî÷íûìè è äîëãîñðî÷íûìè ïðîãðàììàìè;

� âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïðîäóêòîâóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ
ïðåäóñìàòðèâàåò âîçëîæåíèå íà ðóêîâîäèòåëÿ, îòâåòñòâåííî-
ãî çà ïðîãðàììó âûïóñêà êîíêðåòíîãî ïðîäóêòà, âñåé îòâåòñò-
âåííîñòè çà êà÷åñòâî è ñðîêè.

Äèâèçèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ1. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóê-
òóðà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, â êîòîðîé ÷åòêî ðàçäåëåíî óïðàâëå-
íèå îòäåëüíûìè ïðîäóêòàìè è îòäåëüíûìè ôóíêöèÿìè. Êëþ÷åâûìè
ôèãóðàìè â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèÿìè ñ äèâèçèîííîé ñòðóêòóðîé
ñòàíîâÿòñÿ ìåíåäæåðû, âîçãëàâëÿþùèå ïðîèçâîäñòâåííûå ïîäðàç-
äåëåíèÿ.

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè äèâèçèîííîé ñòðóêòóðû:

� îáåñïå÷èâàåò óïðàâëåíèå áîëüøèìè ìíîãîïðîôèëüíûìè ïðåä-
ïðèÿòèÿìè è òåððèòîðèàëüíî óäàëåííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè;
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� îáåñïå÷èâàåò áîëüøóþ ãèáêîñòü è áîëåå áûñòðóþ ðåàêöèþ
íà èçìåíåíèÿ â îêðóæåíèè ïðåäïðèÿòèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ ëè-
íåéíîé è ëèíåéíî-øòàáíîé îðãàíèçàöèîííûìè ñòðóêòóðà-
ìè;

� ïðè ðàñøèðåíèè ãðàíèö ñàìîñòîÿòåëüíîñòè îòäåëåíèé îíè
ñòàíîâÿòñÿ «öåíòðàìè ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè», àêòèâíî ðàáîòàÿ
ïî ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè è êà÷åñòâà ïðîèçâîäñòâà;

� áîëåå òåñíàÿ ñâÿçü ïðîèçâîäñòâà ñ ïîòðåáèòåëÿìè;

� íåñîâïàäåíèå, à ÷àñòî è ïðîòèâîðå÷èå, èíòåðåñîâ ñàìîñòîÿ-
òåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è îáùèõ èíòåðåñîâ îðãàíèçàöèè;

� áîëüøîå êîëè÷åñòâî «ýòàæåé» óïðàâëåí÷åñêîé âåðòèêàëè.
Íà÷èíàÿ ñ 1970-õ ãîäîâ, îðèåíòèðóÿñü íà êîíöåïöèþ ñòðàòåãè-

÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, ðóêîâîäèòåëè êðóïíûõ îðãàíèçàöèé ïðèõîäÿò
ê ïîíèìàíèþ òîãî, ÷òî ïðåäïðèíèìàòåëüñêîå è êîíêóðåíòíîå ïîâå-
äåíèå â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ðàçëè÷àþòñÿ ìåæäó ñîáîé, ÷òî êàæ-
äîå òðåáóåò ñîáñòâåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð.

5.3. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî óäåë âûñøèõ óðîâíåé óïðàâ-
ëåíèÿ. Ãëàâíûì â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè ÿâëÿåòñÿ ïåðåíîñ
öåíòðà âíèìàíèÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà íà îêðóæåíèå, ñðåäó, ÷òîáû
ñâîåâðåìåííî ðåàãèðîâàòü íà ïðîèñõîäÿùèå èçìåíåíèÿ. Îòñþäà
îïðåäåëåíèå: ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî óñòàíîâëåíèå äè-
íàìè÷åñêîãî áàëàíñà ìåæäó âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäîé îðãàíè-
çàöèè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ åå ìèññèè.

Êàê îòìå÷àåò Èãîðü Àíñîôô (1918–2002),
â 1950-å ãîäû ñòðàòåãè÷åñêîå ïîâåäåíèå íå âêëþ-
÷àëî âîïðîñû ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ èçìå-
íåíèÿìè (îðãàíè÷åñêàÿ àäàïòàöèÿ, ìóòàöèÿ),
òîëüêî ðåàêöèþ. Òàêèå îðãàíèçàöèè (åñëè íåò
ìîíîïîëèè èëè ñóáñèäèé) âïîñëåäñòâèè áûëè
îáðå÷åíû íà âûìèðàíèå.

Â 1965 ã. âûøëà êíèãà È. Àíñîôôà «Êîðïîðà-
òèâíàÿ ñòðàòåãèÿ», â êîòîðîé îáîñíîâûâàëèñü
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È. Àíñîôô

èäåè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, íî óæå â 1988 ã. â «Íîâîé êîð-
ïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè» àâòîðîì áûëî çàÿâëåíî, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêîå
ïëàíèðîâàíèå ðàáîòàåò ïëîõî èëè âîîáùå íå ðàáîòàåò, åñëè îíî îã-
ðàíè÷èâàåòñÿ ëèøü àíàëèòè÷åñêèì ïðèíÿòèåì ðåøåíèé. Íåîáõî-
äèìî ó÷èòûâàòü:

� ñòèëü ëèäåðñòâà;

� ñòðóêòóðó âëàñòè;

� äèíàìèêó îðãàíèçàöèè.
Ýòàïàì ðàçâèòèÿ ñðåäû ñîîòâåòñòâóþò ìîäåëè ìåíåäæìåíòà:

� ðåàêöèîííàÿ ìîäåëü ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ïîäõîäÿùåé, â óñëîâè-
ÿõ ñòàáèëüíîñòè âíåøíåé ñðåäû, êîãäà èçìåíåíèÿ ïîâòîðÿþò-
ñÿ è åñòü âîçìîæíîñòü äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ òðàäèöèîííûõ
ñèëüíûõ ñòîðîí êîìïàíèè;

� ñïåöèàëüíîå óïðàâëåíèå âûõîäèò íà ïåðâîå ìåñòî â áîëåå æè-
âîé, ïîñòåïåííî ðàçâèâàþùåéñÿ ñðåäå (ñêîðîñòü èçìåíåíèé
íå ïðåâûøàåò ñêîðîñòü ðåàêöèè ôèðìû; ìîäèôèêàöèè —
óïðàâëåíèå ïî îòêëîíåíèÿì è êðèçèñíîå óïðàâëåíèå);

� äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå íåîáõîäèìî, êîãäà ñêîðîñòü èçìå-
íåíèé íà÷èíàåò ïðåâûøàòü ñêîðîñòü ðåàêöèè ôèðìû;

� êîãäà âî âíåøíåé ñðåäå îæèäàþòñÿ ÷àñòûå ïðåðûâèñòûå èç-
ìåíåíèÿ, ðåàêòèâíàÿ, ñïåöèàëüíàÿ ìîäåëè è ìîäåëü äîëãî-
ñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñòàíîâÿòñÿ ìåíåå ýôôåêòèâíûìè;

� íàêîíåö, êîãäà âíåøíÿÿ ñðåäà òðåáóåò îò ôèðìû ðàçâèòèÿ
íîâûõ ñïîñîáíîñòåé, íåîáõîäèì ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò
(ïðîãíîç áóäóùèõ òåíäåíöèé, óãðîç è âîçìîæíîñòåé ñðåäû).

Ñòðàòåãèÿ — ýòî ãåíåðàëüíîå íàïðàâëåíèå äåéñòâèÿ îðãàíèçà-
öèè, ñëåäîâàíèå êîòîðîìó â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå äîëæíî
ïðèâåñòè åå ê öåëè.

Ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè âêëþ÷àåò â ñåáÿ íåñêîëüêî ýëåìåí-
òîâ: âèäåíèå, ìèññèþ, öåëè, ñòðàòåãè÷åñêèé çàìûñåë, âíóòðåííèå
è âíåøíèå îãðàíè÷åíèÿ, êóðñ äåéñòâèé, ïðàâèëà, êëþ÷åâûå ôàêòî-
ðû óñïåõà.

Âèäåíèå åñòü ïðåäñòàâëåíèå î æåëàåìîì ñîñòîÿíèè îðãàíèçà-
öèè â áóäóùåì, åå ìåñòå â îêðóæåíèè, åãî ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðî-
íàõ, âîçìîæíîñòÿõ è óãðîçàõ (íî îíî ìîæåò è íå ðåàëèçîâàòüñÿ).
Îáîñíîâàííîå âèäåíèå ó êàæäîé îðãàíèçàöèè èíäèâèäóàëüíî, ÿâ-
ëÿåòñÿ åå îòëè÷èòåëüíîé ÷åðòîé.

5.3. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå 297



Êóðñ äåéñòâèé, äîïîëíÿåìûé ïðàêòè÷åñêèìè îãðàíè÷åíèÿìè,
÷àùå âñåãî îôèöèàëüíî íå îáúÿâëÿåìûìè, ñîñòàâëÿåò ñîäåðæàíèå
ïîëèòèêè îðãàíèçàöèè â òîé èëè èíîé ñôåðå.

Ïîëèòèêà åñòü ñîâîêóïíîñòü ïðèíöèïîâ è óñòàíîâîê, â ñîîò-
âåòñòâèè ñ êîòîðûìè ïðèíèìàþòñÿ êîíêðåòíûå óïðàâëåí÷åñêèå
ðåøåíèÿ è îðãàíèçóþòñÿ äåéñòâèÿ ïî äîñòèæåíèþ öåëåé.

Âàæíîé ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ñòðàòåãèè ÿâëÿþòñÿ êëþ÷åâûå ôàê-
òîðû óñïåõà (ÊÔÓ), ò. å. òå ìîìåíòû, êîòîðûå ïîòåíöèàëüíî ïîçâî-
ëÿþò îðãàíèçàöèè äîñòè÷ü ïðåâîñõîäñòâà íàä îñòàëüíûìè.

Ýëåìåíòîì ñòðàòåãèè ÿâëÿþòñÿ ðàçëè÷íûå ïðîãðàììû, îáåñïå-
÷èâàþùèå åå ðåàëèçàöèþ, è ôèíàíñîâûé ïëàí.

Ïî ìíåíèþ Ãåíðè Ìèíöáåðãà (ð. 1939), â ðàì-
êàõ ñèñòåìû «5-Ï» (5-P) ñòðàòåãèÿ âêëþ÷àåò:

1. Ïëàí (Plan) — çàðàíåå íàìå÷åííûå â äåòà-
ëÿõ è êîíòðîëèðóåìûå äåéñòâèÿ íà îïðåäåëåí-
íûé ñðîê, ïðåñëåäóþùèå êîíêðåòíûå öåëè.

2. Ïðèåì, èëè òàêòè÷åñêèé õîä (Ploy), ïðåä-
ñòàâëÿþùèé ñîáîé êðàòêîâðåìåííóþ ñòðàòåãèþ,
èìåþùóþ îãðàíè÷åííûå öåëè, ìîãóùóþ ìåíÿòü-
ñÿ, ìàíåâð ñ öåëüþ îáûãðàòü ïðîòèâíèêà.

3. Ìîäåëü ïîâåäåíèÿ (Pattern of behaviour),
÷àñòî ñïîíòàííîãî, íåîñîçíàííîãî, íå èìåþùåãî êîíêðåòíûõ öå-
ëåé.

4. Ïîçèöèÿ ïî îòíîøåíèþ ê äðóãèì (Position in respect to
others).

5. Ïåðñïåêòèâà (Perspective).
Ñòðàòåãèè ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ïî ìíîãèì îñíîâàíèÿì.
Ïî ñòåïåíè âàæíîñòè (óðîâíþ) Â. Ð. Âåñíèíûì1 âûäåëÿþòñÿ:
1. Ãåíåðàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ , îòðàæàþùàÿ ñïîñîáû îñóùåñòâ-

ëåíèÿ ìèññèè îðãàíèçàöèè è ñëóæàùàÿ îñíîâîé «ïèðàìèäû»
ñòðàòåãèé. Çà åå îñóùåñòâëåíèå îòâåòñòâåííî ðóêîâîäñòâî. Îíà
ÿâëÿåòñÿ îáùåé, ò. å. íàöåëåíà íà ðåøåíèå ïðîáëåì îðãàíèçàöèè
â öåëîì.
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Ã. Ìèíöáåðã

1 Âåñíèí Â. Ð., Êàôèäîâ Â. Â. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå: ó÷åá. ïîñîáèå. ÑÏá.:
Ïèòåð, 2009.

Â ÷àñòíîñòè, åå îáúåêòàìè ÿâëÿþòñÿ:

� ïóòè ôîðìèðîâàíèÿ îñíîâíûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ;

� ñïîñîáû ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ ìåæäó îòäåëüíûìè íàïðàâ-
ëåíèÿìè äåÿòåëüíîñòè;

� ðîñò è ðàçâèòèå;

� èíâåñòèöèîííûå ïðèîðèòåòû;

� èçìåíåíèå ñòðóêòóðû êîðïîðàöèè, äèâåðñèôèêàöèÿ ïðîèç-
âîäñòâà, ñëèÿíèÿ è ïîãëîùåíèÿ, ïóòè äîñòèæåíèÿ ñáàëàíñè-
ðîâàííîñòè îòäåëüíûõ âèäîâ áèçíåñà;

� ïðèñïîñîáëåíèå ê èçìåíåíèÿì ñðåäû è ïð.
2. ×àñòíûå ñòðàòåãèè îïðåäåëÿþò ìîäåëü ïîâåäåíèÿ îðãàíè-

çàöèè èëè åå ýëåìåíòîâ â òîé èëè èíîé êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.
Ê íèì îòíîñÿòñÿ:

� äåëîâàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïëàí äåÿòåëüíîñòè
â îïðåäåëåííîé ñôåðå (íàïðàâëåíèè) è âîïëîùàåòñÿ â áèç-
íåñ-ïëàíå (òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîì îáîñíîâàíèè). Ñîäåðæèò
îáùèå ñòðàòåãè÷åñêèå ïîäõîäû è êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ, êîòî-
ðûå ðåàëèçóþòñÿ â íåïîñðåäñòâåííî ïîä÷èíåííûõ ãîëîâíîé
îðãàíèçàöèè ñòðóêòóðíûõ åäèíèöàõ â ðàìêàõ ãåíåðàëüíîé
ñòðàòåãèè ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ.

Äåëîâàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà ðàçðàáàòûâàòüñÿ ïî ñëåäóþùèì íà-
ïðàâëåíèÿì:

� îïðåäåëåíèå ôîðì è èíòåíñèâíîñòè ðåàêöèè êîíêðåòíîãî
ñóáúåêòà íà äèíàìèêó ñðåäû;

� ðàçðàáîòêà ìåð, îáåñïå÷èâàþùèõ ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåèìóùå-
ñòâà (äàííîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè), êîòîðûå ñîñòàâëÿþò îñíîâó
ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè äåëîâîé ñòðàòåãèè; íåîáõîäèìûå
äëÿ ýòîãî ôàêòîðû (òåõíîëîãèè, ôèíàíñîâûå ðåñóðñû è ò. ï.);
ìåòîäû âçàèìîäåéñòâèÿ ñ âíåøíèì îêðóæåíèåì;

� îáúåäèíåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ ôóíêöèîíàëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé äëÿ ðåøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîáëåì, àêòó-
àëüíûõ äëÿ îðãàíèçàöèè â äàííûé ìîìåíò (íàïðèìåð, ðåêîí-
ñòðóêöèÿ);

� ðàçâèòèå íàâûêîâ è ïðîôåññèîíàëèçìà ñëóæàùèõ â îñíîâíûõ
ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè;

� îáúåäèíåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ ôóíêöèîíàëü-
íûõ ïîäðàçäåëåíèé äëÿ ðåøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîáëåì,
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àêòóàëüíûõ äëÿ îðãàíèçàöèè â äàííûé ìîìåíò (íàïðèìåð, ðå-
êîíñòðóêöèÿ);

� ðàçâèòèå íàâûêîâ è ïðîôåññèîíàëèçìà ñëóæàùèõ â îñíîâíûõ
ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè;

� îïåðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ îïðåäåëÿåò ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ
êëþ÷åâûìè ñòðóêòóðíûìè åäèíèöàìè âíóòðè ôóíêöèîíàëü-
íûõ íàïðàâëåíèé ñ ó÷åòîì îñîáåííîñòåé èõ äåÿòåëüíîñòè ïðè
ðåøåíèè èìè òåêóùèõ çàäà÷, èìåþùèõ ñòðàòåãè÷åñêóþ âàæ-
íîñòü, ò. å. îò êîòîðûõ çàâèñèò ðåàëèçàöèÿ ãåíåðàëüíîé, ôóíê-
öèîíàëüíûõ è äåëîâîé ñòðàòåãèè. Ýòà ñòðàòåãèÿ äîïîëíÿåò
è ðàçâèâàåò áèçíåñ-ïëàí (òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâà-
íèå). Îòâåòñòâåííûìè çà íåå ÿâëÿþòñÿ çàìåñòèòåëè ðóêîâî-
äèòåëÿ îðãàíèçàöèè è ðóêîâîäèòåëè îñíîâíûõ ñëóæá;

� êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ îòðàæàåò îáùèé ïîäõîä îðãàíèçà-
öèè ê äåéñòâèÿì (ìåòîäàì, èíñòðóìåíòàì), êîòîðûå òà èñ-
ïîëüçóåò äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ êëèåíòîâ, è âåäåíèþ êîíêóðåíòíîé
áîðüáû. Îíà íàöåëåíà íà çàùèòó ñóùåñòâóþùèõ è ïðèîáðåòå-
íèå íîâûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, ïîâûøåíèå êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè (ïîýòîìó òàêóþ ñòðàòåãèþ è íàçûâàþò
êîíêóðåíòíîé);

� ñïåöèàëüíûå ñòðàòåãèè äëÿ îòäåëüíûõ îñîáûõ ñëó÷àåâ, íà-
ïðèìåð àíòèêðèçèñíàÿ, ðåñòðóêòóðèçàöèè è äð.

Ïî íàïðàâëåííîñòè âûäåëÿþòñÿ:
1. Ñòðàòåãèè ðàöèîíàëèñòè÷åñêîãî òèïà, ìîáèëèçóþùèå âíóò-

ðåííèé ïîòåíöèàë îðãàíèçàöèè (ñîöèàëüíûå, êàäðîâûå, îðãàíèçà-
öèîííûå è äð.).

2. Ñòðàòåãèè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî òèïà, îðèåíòèðîâàííûå
íà èñïîëüçîâàíèå âíåøíèõ âîçìîæíîñòåé (ôèíàíñîâûå, èíâåñòè-
öèîííûå è äð.).

3. Åñëè îáúåêò ñòðàòåãèè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íå÷òî, íå ðàçäå-
ëåííîå íà ñàìîñòîÿòåëüíûå ÷àñòè, ãîâîðÿò, ÷òî îíà — êîíöåíòðè-
ðîâàííàÿ ñòðàòåãèÿ ; åñëè æå òàêîå ðàçäåëåíèå ñóùåñòâóåò è òðåáó-
åòñÿ îáåñïå÷èòü óñïåøíîå ðàçâèòèå ýòèõ ÷àñòåé íà îñíîâå èõ âçà-
èìíîé ïîääåðæêè — ðå÷ü èäåò î äèâåðñèôèöèðîâàííîé ñòðàòåãèè.

Îäíàêî äàæå åñëè ñ÷èòàòü âûáîð ñòðàòåãèè êóëüìèíàöèåé ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ýòîãî íåäîñòàòî÷íî. Âàæíî ðåàëèçîâàòü
ýòó ñòðàòåãèþ ñ ïîìîùüþ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ.
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Ïî ñóùåñòâó, îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ äàë
Ï. Äðóêåð: «Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå çàíèìàåòñÿ íå áóäóùèìè
ðåøåíèÿìè, à áóäóùèì íàñòîÿùèõ ðåøåíèé».

Îñíîâíûìè ýëåìåíòàìè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ:

� àíàëèç ñðåäû;

� îïðåäåëåíèå ìèññèè è öåëåé;

� âûáîð ñòðàòåãèè;

� âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè;

� îöåíêà è êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ.
Â ðåçóëüòàòå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íóæíî îáåñïå÷èòü áà-

ëàíñ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû èëè äàæå èçáûòî÷íîå êà÷åñòâî
âíóòðåííåé ñðåäû. Â ïåðñïåêòèâå ýòà èçáûòî÷íîñòü äîëæíà áûòü
âîñòðåáîâàíà, èíà÷å íàñòàíåò ðàçî÷àðîâàíèå.

Ïðàâèëüíûé âûáîð ìèññèè è ñòðàòåãèè, ïîñëåäîâàòåëüíîå ñëå-
äîâàíèå èì ñïîñîáñòâóþò âûæèâàíèþ îðãàíèçàöèè. Âûáîð ñòðàòå-
ãèè ñâÿçàí ñ ïðîãíîçîì èçìåíåíèé ñðåäû. Ïðè èçó÷åíèè ñðåäû âû-
äåëÿþò ìàêðîñðåäó îêðóæåíèÿ è ñðåäó íåïîñðåäñòâåííîãî îêðóæå-
íèÿ (êîíêóðåíòíóþ ñðåäó).

Ïåðâûé ýòàï ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ — àíàëèç ñðåäû.
Àíàëèç ôàêòîðîâ ìàêðîñðåäû ïðîâîäèòñÿ ñ öåëüþ óñòàíîâëåíèÿ
èõ âëèÿíèÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ è â áóäóùåì íà äåÿòåëüíîñòü îðãà-
íèçàöèè è âûðàáîòêè åå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ.

Äëÿ öåëåé àíàëèçà âíåøíåé ñðåäû èñïîëüçóþòñÿ PEST, STEP
è äðóãèå ìåòîäû.

Àíàëèç ôàêòîðîâ ñðåäû ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ è â ðàìêàõ ñëåäóþ-
ùåé óïðîùåííîé ñõåìû (òàáë. 5.1).

Òàáëèöà 5.1Àíàëèç ôàêòîðîâ ìàêðîñðåäû

Íàèìåíîâàíèå

ôàêòîðà

Çíà÷åíèå

ôàêòîðà

Òåíäåíöèÿ

èçìåíåíèÿ

Âëèÿíèå

íà îðãàíèçàöèþ

Ðåàêöèÿ

îðãàíèçàöèè

Àíàëèçó ïîäëåæàò ñëåäóþùèå ãðóïïû ôàêòîðîâ:

� äåìîãðàôè÷åñêèå — ÷èñëåííîñòü è ïëîòíîñòü íàñåëåíèÿ;
ñòðóêòóðà íàñåëåíèÿ; ìèãðàöèîííûå è óðáàíèçàöèîííûå ïðî-
öåññû;
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� ýêîíîìè÷åñêèå — óðîâåíü è êà÷åñòâî æèçíè íàñåëåíèÿ; çàòðà-
òû íà îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè; ñòîèìîñòü îñíîâíûõ ôîíäîâ
ïðåäïðèÿòèé; ñèñòåìû ñòðàõîâàíèÿ; ñèñòåìà íàëîãîîáëîæåíèÿ;

� ïðèðîäíûå — êëèìàò è ðåëüåô ìåñòíîñòè; îõðàíà îêðóæàþ-
ùåé ñðåäû (ïðèìåð: çàïðåò íà èñïîëüçîâàíèå ôðåîíîâ); èñòî÷-
íèêè ýíåðãèè; ñûðüå;

� íàó÷íî-òåõíè÷åñêèå — íîâûå òåõíîëîãèè, ìàòåðèàëû; èíôîð-
ìàöèîííûå òåõíîëîãèè; êîíòðîëü çà êà÷åñòâîì è áåçîïàñíî-
ñòüþ òîâàðîâ;

� ïîëèòè÷åñêèå — âíåøíèå òîðãîâî-ýêîíîìè÷åñêèå îòíîøå-
íèÿ; ëüãîòíîå íàëîãîîáëîæåíèå; ñîöèàëüíûå ïðîãðàììû;

� êóëüòóðíûå — îòíîøåíèå ê êóëüòóðíûì öåííîñòÿì, ðàçâè-
òîñòü ïîòðåáíîñòåé, â òîì ÷èñëå ïîòðåáíîñòè â áåçîïàñíîñòè.

Íàèáîëåå óäîáíàÿ ñõåìà àíàëèçà âçàèìîñâÿçè âíåøíåé è âíóò-
ðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè — ýòî SWOT-àíàëèç: ñèëà (strength),
ñëàáîñòü (weakness), âîçìîæíîñòè (opportunities), óãðîçû (threats)
(ðèñ. 5.5).

Ðèñ. 5.5. Ìîäåëü ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ

Ñîáñòâåííî àíàëèç çàêëþ÷àåòñÿ â âûÿâëåíèè ñèëüíûõ è ñëàáûõ
ñòîðîí îðãàíèçàöèè â óñëîâèÿõ ïðîÿâëåíèÿ âîçìîæíîñòåé è óãðîç
âíåøíåé ñðåäû. Çàòåì îöåíèâàþòñÿ âîçìîæíîñòè óñòàíîâëåíèÿ äè-
íàìè÷åñêîãî áàëàíñà ìåæäó âíóòðåííåé ñðåäîé (ÂÍÓ) îðãàíèçàöèè
è åå âíåøíåé ñðåäîé (ÂÍÅ) (ðèñ. 5.6). Àðòóð À. Òîìïñîí-ìë. è À. Äæ.
Ñòðèêëåíä ïðåäëîæèëè ïðèìåðíûé íàáîð õàðàêòåðèñòèê, ïðèìå-
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íÿåìûõ äëÿ àíàëèçà ôàêòîðîâ. Ñëåäóåò òîëüêî àêêóðàòíî îòíîñèòü-
ñÿ ê ïåðåâîäíûì ñõåìàì. Äîñòàòî÷íî ÷àñòî èññëåäîâàòåëè âìåñòî
âîçìîæíîñòåé, ïîÿâëÿþùèõñÿ âî âíåøíåé ñðåäå, ðàññìàòðèâàþò
âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè, ò. å. ñèëüíûå ñòîðîíû. Òàêîé àíàëèç òå-
ðÿåò ïåðâîíà÷àëüíûé ñìûñë.

Âîçìîæíîñòè

1.

2.

Óãðîçû

1.

2.

Ñèëüíûå ñòîðîíû

1.

2.

Ïîëå ÑèÂ Ïîëå ÑèÓ

Ñëàáûå ñòîðîíû

1.

2.

Ïîëå ÑëÂ Ïîëå ÑëÓ

Ðèñ. 5.6. Ìàòðèöà àíàëèçà SWOT

Ïîñëå òîãî êàê êîíêðåòíûé ñïèñîê õàðàêòåðèñòèê ñîñòàâëåí,
àíàëèçèðóþòñÿ ñâÿçè ìåæäó íèìè. Íà êàæäîì èç ïîëó÷èâøèõñÿ ÷å-
òûðåõ ïîëåé ðàññìàòðèâàþòñÿ âñå âîçìîæíûå ïàðíûå êîìáèíàöèè.

Â äîïîëíåíèå ê ýòîìó àíàëèçó ìîãóò áûòü ïîñòðîåíû îòäåëü-
íûå ìàòðèöû óãðîç, âîçìîæíîñòåé, ïðîôèëÿ ñðåäû. Íà îñíîâå ýêñ-
ïåðòíûõ ìåòîäèê ìîãóò áûòü îïðåäåëåíû âåñîâûå êîýôôèöèåíòû
äëÿ àíàëèçèðóåìûõ ôàêòîðîâ.

Ê ôàêòîðàì ñðåäû íåïîñðåäñòâåííîãî îêðóæåíèÿ îòíîñÿòñÿ:
ñïîñîáíîñòü ïîñòàâùèêîâ äèêòîâàòü ñâîè óñëîâèÿ; óãðîçà ïîÿâ-
ëåíèÿ íîâûõ êîíêóðåíòîâ; óãðîçà ïîÿâëåíèÿ òîâàðîâ-çàìåíèòå-
ëåé; ñïîñîáíîñòü ïîêóïàòåëåé äèêòîâàòü ñâîè óñëîâèÿ; ñîïåðíè-
÷åñòâî ìåæäó êîíêóðåíòàìè âíóòðè îòðàñëè (êîíêóðåíòíàÿ
áîðüáà).Ýòó ñõåìó àíàëèçà èíîãäà íàçûâàþò ìîäåëüþ ïÿòè ñèë
Ìàéêëà Ïîðòåðà.

Ïðè àíàëèçå ñðåäû âàæíî ó÷èòûâàòü è êîíòàêòíûå àóäèòî-
ðèè — ëþáûå ãðóïïû, êîòîðûå ïðîÿâëÿþò ðåàëüíûé èëè ïîòåíöè-
àëüíûé èíòåðåñ ê îðãàíèçàöèè èëè îêàçûâàþò âëèÿíèå íà åå ñïî-
ñîáíîñòü äîñòèãàòü ïîñòàâëåííîé öåëè.
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Â ðåçóëüòàòå ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü
îïðåäåëèòü ýòàëîííóþ ñòðàòåãèþ êàê îñíîâó è äîïîëíèòü åå ðå-
çóëüòàòàìè àíàëèçà. Â èòîãå ôîðìèðóåòñÿ óíèêàëüíàÿ, îïðåäåëÿþ-
ùàÿ ïóòü ðàçâèòèÿ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè ñòðàòåãèÿ.

Ýòàëîííûå ñòðàòåãèè:

� ñòðàòåãèÿ èíòåãðèðîâàííîãî ðîñòà (îáðàòíàÿ âåðòèêàëüíàÿ
èíòåãðàöèÿ; âïåðåä èäóùàÿ âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ);

� ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèöèðîâàííîãî ðîñòà (öåíòðèðîâàííàÿ äè-
âåðñèôèêàöèÿ êàê äîïîëíåíèå ê ñóùåñòâóþùåìó ïðîèçâîäñò-
âó; ãîðèçîíòàëüíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ êàê ïðîèçâîäñòâî òåõíî-
ëîãè÷åñêè íå ñâÿçàííûõ ïðîäóêòîâ, èñïîëüçóþùèõ èìåþùèåñÿ
âîçìîæíîñòè ôèðìû, ñîïóòñòâóþùèõ òîâàðîâ; êîíãëîìåðà-
òèâíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ çà ñ÷åò ïðîèçâîäñòâà íîâîé ïðîäóê-
öèè äëÿ íîâûõ ðûíêîâ);

� ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ (òðåáóåòñÿ ïåðåãðóïïèðîâêà ñèë ïîñëå
äëèòåëüíîãî ïåðèîäà ðîñòà èëè, ïðè íåîáõîäèìîñòè, ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè), ñòðàòåãèÿ ëèêâèäàöèè.

Äëÿ âûáîðà ýòàëîííîé ñòðàòåãèè ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà ìî-
äåëü À. Äæ. Ñòðèêëåíäà, ðàçìåùàþùàÿ ñòðàòåãèè â êîîðäèíàòàõ —
ðîñò ðûíêà — êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ îðãàíèçàöèè (ðèñ. 5.7).

Áîëåå øèðîêèé ñïåêòð êîîðäèíàò äëÿ âûáîðà ñòðàòåãèè âêëþ-
÷àåò öåëóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé.

1. Ñòðàòåãè÷åñêèå ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ:
1) äîëÿ íà ðûíêå;
2) äèíàìèêà îáúåìà ïðîäàæ:
3) ðàçìåð ïðèáûëè;
4) äîõîäíîñòü àêöèé;
5) äðóãîå.

2. Âíóòðåííèå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû, âíåøíèå óãðîçû
è âîçìîæíîñòè.

3. Êîíêóðåíòíûå ïåðåìåííûå:
1) êà÷åñòâî, õàðàêòåðèñòèêè òîâàðà;
2) ðåïóòàöèÿ, èìèäæ;
3) ïðîèçâîäñòâåííûå âîçìîæíîñòè;
4) òåõíîëîãè÷åñêèå íàâûêè;
5) ñáûòîâàÿ ñåòü;
6) ìàðêåòèíã;
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7) ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå;
8) èçäåðæêè ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè;
9) äðóãîå.

4. Âûâîäû î ïîëîæåíèè ïðåäïðèÿòèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêó-
ðåíòàìè.

5. Ãëàâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîáëåìû, êîòîðûå äîëæíû áûòü
ðåøåíû ïðåäïðèÿòèåì.

Ðèñ. 5.7. Ìîäåëü Ñòðèêëåíäà

Áåç ÷åòêîé ôîðìóëèðîâêè ïðîáëåì, âûçâàâøèõ êðèçèñ íà ïðåä-
ïðèÿòèè, íåëüçÿ ïðèñòóïèòü ê ðàçðàáîòêå àíòèêðèçèñíûõ ìåðî-
ïðèÿòèé, êîòîðàÿ ïðåäóñìàòðèâàåò ëèáî âíåñåíèå â ñòðàòåãèþ
ïðåäïðèÿòèÿ íåáîëüøèõ èçìåíåíèé, ëèáî ïîëíûé ïåðåñìîòð ñòðà-
òåãèè è ðàçðàáîòêó íîâîé.

Êîãäà ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå â 1960-õ ãîäàõ ñòàëî âõî-
äèòü â ïðàêòèêó, åãî ãëàâíûì îáúåêòîì ñòàëà äèâåðñèôèêàöèÿ äåÿ-
òåëüíîñòè ôèðìû. Â 1970-õ ãîäàõ âíèìàíèå ðàçðàáîò÷èêîâ ñòðàòå-
ãèè ïåðåêëþ÷èëîñü ñ äèâåðñèôèêàöèè íà ìàíèïóëèðîâàíèå öåëûì
íàáîðîì îòðàñëåé — ïîðòôåëåì.
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Êîíöåïöèÿ Áîñòîíñêîé êîíñóëüòàòèâíîé ãðóïïû
Ìîäåëü BCG ïðåäñòàâëÿåò èç ñåáÿ ìàòðèöó 2 2� , íà êîòîðîé îá-

ëàñòè áèçíåñà èçîáðàæàþòñÿ îêðóæíîñòÿìè ñ öåíòðàìè íà ïåðåñå-
÷åíèè êîîðäèíàò, îáðàçóåìûõ ñîîòâåòñòâóþùèìè òåìïàìè ðîñòà
ðûíêà è âåëè÷èíàìè îòíîñèòåëüíîé äîëè îðãàíèçàöèè íà ñîîòâåò-
ñòâóþùåì ðûíêå (ðèñ. 5.8).

Ðèñ. 5.8. Ìàòðèöà àíàëèçà BÑG

Êàæäàÿ íàíåñåííàÿ íà ìàòðèöó îêðóæíîñòü õàðàêòåðèçóåò
òîëüêî îäíó áèçíåñ-îáëàñòü, õàðàêòåðíóþ äëÿ èññëåäóåìîé îðãàíè-
çàöèè. Âåëè÷èíà îêðóæíîñòè ïðîïîðöèîíàëüíà îáùåìó ðàçìåðó
âñåãî ðûíêà (èíûìè ñëîâàìè, ó÷èòûâàåòñÿ íå òîëüêî ðàçìåð áèçíå-
ñà ó äàííîé êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè, à âîîáùå åãî ðàçìåð êàê îò-
ðàñëè â ìàñøòàáàõ âñåé ýêîíîìèêè. ×àùå âñåãî ýòîò ðàçìåð îïðåäå-
ëÿåòñÿ ïðîñòûì ñëîæåíèåì áèçíåñà îðãàíèçàöèè è ñîîòâåòñòâóþ-
ùåãî áèçíåñà åå êîíêóðåíòîâ).

Èíîãäà íà êàæäîé îêðóæíîñòè (áèçíåñ-îáëàñòè) âûäåëÿåòñÿ
ñåãìåíò, õàðàêòåðèçóþùèé îòíîñèòåëüíóþ äîëþ áèçíåñ-îáëàñòè
îðãàíèçàöèè íà äàííîì ðûíêå, õîòÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
âûâîäîâ â ýòîé ìîäåëè ýòî íåîáÿçàòåëüíî. Ðàçìåðû ðûíêà, êàê
è áèçíåñ-îáëàñòè, ÷àùå âñåãî îöåíèâàþòñÿ ïî îáúåìàì ïðîäàæ,
à èíîãäà è ïî ñòîèìîñòè àêòèâîâ.

Â âåðõíåé ÷àñòè ìàòðèöû îêàçûâàþòñÿ áèçíåñ-îáëàñòè, îòíîñÿ-
ùèåñÿ ê îòðàñëÿì ñ òåìïàìè ðîñòà âûøå ñðåäíèõ, â íèæíåé, ñîîò-
âåòñòâåííî, ñ áîëåå íèçêèìè. Â îðèãèíàëüíîé âåðñèè ìîäåëè BCG
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ïðèíÿòî, ÷òî ãðàíèöåé âûñîêèõ è íèçêèõ òåìïîâ ðîñòà ÿâëÿåòñÿ
10 %-íîå óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîèçâîäñòâà â ãîä.

Îñü àáñöèññ, êàê óæå îòìå÷àëîñü, ÿâëÿåòñÿ ëîãàðèôìè÷åñêîé. Ïî-
ýòîìó îáû÷íî êîýôôèöèåíò, õàðàêòåðèçóþùèé îòíîñèòåëüíóþ äîëþ
ðûíêà, çàíèìàåìóþ áèçíåñ-îáëàñòüþ, èçìåíÿåòñÿ îò 0,1 äî 10. Êîíêó-
ðåíòíàÿ ïîçèöèÿ îòîáðàæàåòñÿ íà ëîãàðèôìè÷åñêîé øêàëå êàê îòíî-
øåíèå îáúåìà ïðîäàæ îðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâóþùåé áèçíåñ-îáëàñòè
ê îáùåìó îáúåìó ïðîäàæ ó åå êîíêóðåíòîâ èëè ó ãëàâíîãî êîíêóðåíòà.

Îñíîâíàÿ èäåÿ ýòîé ìîäåëè ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå òàêîé ôóíê-
öèîíàëüíîé çàâèñèìîñòè ìåæäó îáúåìîì ïðîèçâîäñòâà è ñåáå-
ñòîèìîñòüþ åäèíèöû ïðîäóêöèè, êîòîðàÿ íà ëîãàðèôìè÷åñêîé
øêàëå âûãëÿäèò êàê ïðÿìàÿ ëèíèÿ.

Ðàçáèâêà ìàòðèöû ïî îñè àáñöèññ íà äâå ÷àñòè ïîçâîëÿåò âûäå-
ëèòü äâå îáëàñòè, â îäíó èç êîòîðûõ ïîïàäàþò áèçíåñ-îáëàñòè ñî ñëà-
áûìè êîíêóðåíòíûìè ïîçèöèÿìè, à âî âòîðóþ — ñ ñèëüíûìè. Ãðàíè-
öà äâóõ îáëàñòåé ïðîõîäèò íà óðîâíå êîýôôèöèåíòà 1,0 (ñì. ðèñ. 5.8).

Â ðåçóëüòàòå îáðàçóþòñÿ ÷åòûðå êâàäðàíòà:

� âûñîêèå òåìïû ðîñòà ðûíêà — âûñîêàÿ îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ
áèçíåñ-îáëàñòè íà ðûíêå;

� íèçêèå òåìïû ðîñòà ðûíêà — âûñîêàÿ îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ
áèçíåñ-îáëàñòè íà ðûíêå;

� âûñîêèå òåìïû ðîñòà ðûíêà — íèçêàÿ îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ
áèçíåñ-îáëàñòè íà ðûíêå;

� íèçêèå òåìïû ðîñòà ðûíêà — íèçêàÿ îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ áèç-
íåñ-îáëàñòè íà ðûíêå.

Çâåçäû. Ê íèì îòíîñÿòñÿ, êàê ïðàâèëî, íîâûå áèçíåñ-îáëàñòè, çàíèìàþùèå îò-

íîñèòåëüíî áîëüøóþ äîëþ áóðíî ðàñòóùåãî ðûíêà, îïåðàöèè íà êîòîðîì ïðèíîñÿò âû-

ñîêèå ïðèáûëè. Ýòè áèçíåñ-îáëàñòè ìîæíî íàçâàòü ëèäåðàìè ñâîèõ îòðàñëåé. Îíè ïðè-

íîñÿò îðãàíèçàöèÿì î÷åíü âûñîêèé äîõîä. Îäíàêî ãëàâíàÿ ïðîáëåìà ñâÿçàíà ñ îïðåäå-

ëåíèåì ïðàâèëüíîãî áàëàíñà ìåæäó äîõîäîì è èíâåñòèöèÿìè â ýòó îáëàñòü ñ òåì,

÷òîáû â áóäóùåì ãàðàíòèðîâàòü âîçâðàòíîñòü ïîñëåäíèõ.

Äîéíûå êîðîâû. Ýòî áèçíåñ-îáëàñòè, êîòîðûå â ïðîøëîì ïîëó÷èëè îòíîñèòåëü-

íî áîëüøóþ äîëþ ðûíêà. Îäíàêî ñî âðåìåíåì ðîñò ñîîòâåòñòâóþùåé îòðàñëè çàìåòíî

çàìåäëèëñÿ. Êàê îáû÷íî, «äîéíûå êîðîâû» — ýòî «çâåçäû» â ïðîøëîì, êîòîðûå â íà-

ñòîÿùåå âðåìÿ îáåñïå÷èâàþò îðãàíèçàöèè äîñòàòî÷íóþ ïðèáûëü äëÿ òîãî, ÷òîáû

óäåðæèâàòü íà ðûíêå ñâîè êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè. Ïîòîê äåíåæíîé íàëè÷íîñòè â ýòèõ
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ïîçèöèÿõ õîðîøî ñáàëàíñèðîâàí, ïîñêîëüêó äëÿ èíâåñòèöèé â òàêóþ áèçíåñ-îáëàñòü

òðåáóåòñÿ ñàìûé íåîáõîäèìûé ìèíèìóì. Òàêàÿ áèçíåñ-îáëàñòü ìîæåò ïðèíåñòè î÷åíü

áîëüøèå äîõîäû îðãàíèçàöèè.

Òðóäíûå äåòè. Ýòè áèçíåñ-îáëàñòè êîíêóðèðóþò â ðàñòóùèõ îòðàñëÿõ, íî çàíè-

ìàþò îòíîñèòåëüíî íåáîëüøóþ äîëþ ðûíêà. Ýòî ñî÷åòàíèå îáñòîÿòåëüñòâ ïðèâîäèò

ê íåîáõîäèìîñòè óâåëè÷åíèÿ èíâåñòèöèé ñ öåëüþ çàùèòû ñâîåé äîëè ðûíêà è ãàðàíòè-

ðîâàíèÿ âûæèâàíèÿ íà íåì. Âûñîêèå òåìïû ðîñòà ðûíêà òðåáóþò çíà÷èòåëüíîé äå-

íåæíîé íàëè÷íîñòè, ÷òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü ýòîìó ðîñòó. Îäíàêî ýòè áèçíåñ-îáëàñòè

ñ áîëüøèì òðóäîì ãåíåðèðóþò äîõîä îðãàíèçàöèè èç-çà ñâîåé íåáîëüøîé äîëè

íà ðûíêå. Ýòè îáëàñòè ÷àùå âñåãî ÿâëÿþòñÿ ÷èñòûìè ïîòðåáèòåëÿìè äåíåæíîé íàëè÷-

íîñòè, à íå ãåíåðàòîðàìè åå è îñòàþòñÿ èìè äî òåõ ïîð, ïîêà íå èçìåíèòñÿ èõ ðûíî÷íàÿ

äîëÿ. Â îòíîøåíèè ýòèõ áèçíåñ-îáëàñòåé èìååò ìåñòî ñàìàÿ áîëüøàÿ ñòåïåíü íåîïðå-

äåëåííîñòè: ëèáî îíè ñòàíóò â áóäóùåì ïðèáûëüíûìè äëÿ îðãàíèçàöèè, ëèáî íåò. ßñíî

îäíî, ÷òî áåç çíà÷èòåëüíûõ äîïîëíèòåëüíûõ èíâåñòèöèé ýòè áèçíåñ-îáëàñòè ñêîðåå

ñêàòÿòñÿ äî ïîçèöèé «ñîáàêè».

Ñîáàêè. Ýòî áèçíåñ-îáëàñòè ñ îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîé äîëåé íà ðûíêå â ìåäëåí-

íî ðàçâèâàþùèõñÿ îòðàñëÿõ. Ïîòîê äåíåæíîé íàëè÷íîñòè â ýòèõ îáëàñòÿõ áèçíåñà

îáû÷íî î÷åíü íåçíà÷èòåëüíûé, à ÷àùå äàæå îòðèöàòåëüíûé. Ëþáîé øàã îðãàíèçàöèè

â íàïðàâëåíèè ïîëó÷èòü áîëüøóþ äîëþ ðûíêà îäíîçíà÷íî íåìåäëåííî êîíòðàòàêóåò-

ñÿ äîìèíèðóþùèìè â ýòîé îòðàñëè êîíêóðåíòàìè. Òîëüêî ìàñòåðñòâî ìåíåäæåðà ìî-

æåò ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè óäåðæèâàòü òàêèå ïîçèöèè áèçíåñ-îáëàñòè.

Òðóäíîñòè ïðè èñïîëüçîâàíèè ìîäåëè BCG çàêëþ÷àþòñÿ â ïðà-
âèëüíîñòè èçìåðåíèÿ òåìïîâ ðîñòà ðûíêà è îòíîñèòåëüíîé äîëè
îðãàíèçàöèè íà ýòîì ðûíêå. Èçìåðåíèå òåìïîâ ðîñòà ðûíêà ïðåä-
ëàãàåòñÿ ïðîâîäèòü íà îñíîâå äàííûõ ïî îòðàñëè çà ïîñëåäíèå
2–3 ãîäà, íî íå áîëåå. Îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ îðãàíèçàöèè íà ðûíêå
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ëîãàðèôì îòíîøåíèÿ îáúåìà ïðîäàæ îðãàíè-
çàöèè â äàííîé áèçíåñ-îáëàñòè ê îáúåìó ïðîäàæ îðãàíèçàöèè —
ëèäåðà â ýòîì áèçíåñå. Åñëè æå îðãàíèçàöèÿ ñàìà ÿâëÿåòñÿ ëèäå-
ðîì, òî ðàññìàòðèâàåòñÿ åå îòíîøåíèå ê ïåðâîé ñëåäóþùåé çà íåé
îðãàíèçàöèè.

Åñëè ïîëó÷åííûé êîýôôèöèåíò ïðåâûøàåò åäèíèöó, òî ýòî
ïîäòâåðæäàåò ëèäåðñòâî îðãàíèçàöèè íà ðûíêå. Â ïðîòèâíîì ñëó-
÷àå ýòî áóäåò îçíà÷àòü, ÷òî êàêèå-òî îðãàíèçàöèè èìåþò áîëüøèå
êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà ïî ñðàâíåíèþ ñ äàííîé â ýòîé áèç-
íåñ-îáëàñòè.
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Âòîðîé ýòàï ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ — êîððåêòèðîâêà
ìèññèè è ñèñòåìû öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ.

Ìèññèÿ, äîñòóïíàÿ äëÿ ïîíèìàíèÿ, â êîòîðóþ âåðÿò, ìîæåò
áûòü âåñîìûì ñòèìóëîì äëÿ èçìåíåíèé ñòðàòåãèè è ìîæåò âêëþ-
÷àòü:

1) ïðîâîçãëàøåíèå óáåæäåíèé è öåííîñòåé;
2) ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè, êîòîðûå ïðåäïðèÿòèå áóäåò ïðîäà-

âàòü (èëè ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ, êîòîðûå ïðåäïðèÿòèå áóäåò óäîâ-
ëåòâîðÿòü);

3) ðûíêè, íà êîòîðûõ áóäåò ðàáîòàòü ïðåäïðèÿòèå:

� ñïîñîáû âûõîäà íà ðûíîê;

� òåõíîëîãèè, êîòîðûå áóäåò èñïîëüçîâàòü ïðåäïðèÿòèå;

� ïîëèòèêó ðîñòà è ôèíàíñèðîâàíèÿ.
Êàæäîå ïðåäïðèÿòèå èìååò îïðåäåëåííóþ ñèñòåìó öåëåé, êîòî-

ðûå âîçíèêàþò êàê îòðàæåíèå öåëåé ðàçëè÷íûõ ãðóïï:

� ñîáñòâåííèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ;

� ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ;

� ïîêóïàòåëåé;

� äåëîâûõ ïàðòíåðîâ;

� îáùåñòâà â öåëîì.
Òðåòèé ýòàï ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ — ôîðìóëèðîâàíèå

ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ è âûáîð ñòðàòåãèè.
Ðåàëèçàöèÿ âûáðàííîé ñòðàòåãèè:

� îêîí÷àòåëüíî óÿñíèòü âûðàáîòàííóþ ñòðàòåãèþ è öåëè, èõ ñî-
îòâåòñòâèå äðóã äðóãó;

� äåòàëüíî äîâåñòè èäåè íîâîé ñòðàòåãèè è ñìûñë öåëåé äî ñî-
òðóäíèêîâ ñ öåëüþ øèðîêîãî èõ âîâëå÷åíèÿ â ïðîöåññ ðåàëè-
çàöèè ñòðàòåãèè;

� ïðèâåñòè ðåñóðñû â ñîîòâåòñòâèå ñ ðåàëèçóåìîé ñòðàòåãèåé;

� âûðàáîòàòü ðåøåíèÿ ïî ïîâîäó îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.
Îöåíêà è êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè íàïðàâëåíû íà âûÿñ-

íåíèå òîãî, â êàêîé ìåðå ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ïðèâîäèò ê äîñòè-
æåíèþ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ.

Âñÿêèå èçìåíåíèÿ âñòðå÷àþò ñîïðîòèâëåíèå. Äëÿ òîãî ÷òîáû
åãî ïðåîäîëåòü, òðåáóåòñÿ:

� âñêðûòü, ïðîàíàëèçèðîâàòü è ïðåäñêàçàòü, êàêîå áóäåò ñîïðî-
òèâëåíèå;
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� óìåíüøèòü åãî äî âîçìîæíîãî ìèíèìóìà;

� óñòàíîâèòü ñòàòóñ-êâî íîâîãî ñîñòîÿíèÿ.
Ïðåîäîëåíèå ñîïðîòèâëåíèÿ ñî ñòîðîíû ïåðñîíàëà òðåáóåò

îñóùåñòâëåíèÿ ìåðîïðèÿòèé äâóõ âèäîâ:
1) ïñèõîëîãè÷åñêèõ, ò. å. îïðåäåëåíèå êóëüòóðíûõ îðèåíòàöèé

ðàçëè÷íûõ ãðóïï ïåðñîíàëà íà îñíîâå èõ îòíîøåíèÿ ê èçìåíåíèÿì,
ñîçäàíèå îïîðíûõ òî÷åê âíåäðåíèÿ ñòðàòåãèè, îãðàíè÷åíèå âëèÿ-
íèÿ íà ïðèíÿòèå ðåøåíèé ñî ñòîðîíû ãðóïï, íåâîñïðèèì÷èâûõ
ê èçìåíåíèÿì;

2) ñèñòåìíûõ, ò. å. ôîðìèðîâàíèå ïåðåõîäíîé ñòðóêòóðû ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ðåøàþùåé çàäà÷è ïî âíåäðåíèþ èçìåíåíèé áåç ïîìåõ äëÿ
îïåðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè.

Íà áîëüøèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ïåðñîíàë êîòîðûõ, êàê ïðàâèëî, îêà-
çûâàåò ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì, íàäî èñïîëüçîâàòü âàðèàíòû
òàê íàçûâàåìîé äâîéíîé ñòðóêòóðû, êîãäà âíåäðåíèå ñòðàòåãèè îò-
äåëÿåòñÿ îò îïåðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòî ïîçâîëÿåò ìåíåäæåðàì
îáåñïå÷èòü ïîääåðæêó èçìåíåíèÿì â ïîäðàçäåëåíèÿõ, êîòîðûå çà-
íÿòû èõ ðåàëèçàöèåé.

Äëÿ áûñòðîãî ïðîâåäåíèÿ íåîáõîäèìûõ ðåøåíèé æåñòêî èñ-
ïîëüçóþòñÿ âëàñòíûå ïîëíîìî÷èÿ. Ïðè ýòîì òðàäèöèîííûå ñèñòå-
ìû ïðîõîæäåíèÿ êîìàíä çàìåíÿþòñÿ áûñòðûìè êîíòàêòàìè ðóêî-
âîäèòåëÿ ñ èñïîëíèòåëÿìè, êîòîðûå ìèíóþò íåêîòîðûå óðîâíè
â èåðàðõèè.

Çíà÷èòåëüíóþ ïîìîùü â ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè
ìîæåò îêàçàòü ïðèâëå÷åíèå ñïåöèàëèñòîâ ñî ñòîðîíû — âíåøíèõ
êîíñóëüòàíòîâ, íîâûõ óïðàâëÿþùèõ, ðàíåå ðàáîòàâøèõ íà äðóãèõ
ïðåäïðèÿòèÿõ, èëè óïðàâëÿþùèõ ñàìîé êîìïàíèè, äåÿòåëüíîñòü
èëè èìåíà êîòîðûõ íå àññîöèèðóþòñÿ ñ ïðîøëîé ñòðàòåãèåé.

Äëÿ âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè íåîáõîäèìà ìîáèëèçàöèÿ ïîòåí-
öèàëà:

� ðàñïðåäåëåíèå âî âðåìåíè;

� ðàñïðåäåëåíèå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ;

� îöåíêà è óäåðæàíèå èñòî÷íèêîâ ïîñòóïëåíèÿ êàïèòàëà.
Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ãîðîäàìè.Â ïîñëåäíèå ãîäû ìåòî-

äîëîãèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ ñòàëè àêòèâ-
íî èñïîëüçîâàòü ïðè ðàçðàáîòêå ïëàíîâ ðàçâèòèÿ ãîðîäîâ. Òàêæå
ïðåäïðèíèìàþòñÿ ïîïûòêè ïðèìåíåíèÿ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà.

Ãëàâà 5. Ïðîåêòèðîâàíèå è ðåîðãàíèçàöèÿ310

Â äàííîì ñëó÷àå âàæíî îïðåäåëèòü, ÷òî ñ÷èòàòü ñèñòåìîé
óïðàâëåíèÿ è ÷òî ñðåäîé. Èç îïðåäåëåíèÿ ïîñåëåíèÿ ÿñíî, ÷òî ñàìî
ïîñåëåíèå, â íàøåì ñëó÷àå ãîðîä, ÿâëÿåòñÿ ñðåäîé æèçíåäåÿòåëüíî-
ñòè íàñåëåíèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé. Äëÿ îáåñïå÷å-
íèÿ èõ æèçíè è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîçäàåòñÿ ñèñòåìà óïðàâëå-
íèÿ — ãîðîäñêîå õîçÿéñòâî.

Ãîðîäñêîå õîçÿéñòâî ïîíèìàåòñÿ êàê äåÿòåëüíîñòü ãîðîäà â ëèöå åãî ãîðîäñêèõ ïóá-

ëè÷íûõ îðãàíîâ, íàïðàâëåííàÿ ê óäîâëåòâîðåíèþ èçâåñòíûõ êîëëåêòèâíûõ ïîòðåáíîñòåé

ãîðîäñêîãî íàñåëåíèÿ. Ãîðîäñêîå õîçÿéñòâî êàê õîçÿéñòâåííàÿ äåÿòåëüíîñòü ãîðîäà èãðàåò

ðåøàþùóþ ðîëü â ðàçâèòèè è áëàãîóñòðîéñòâå ãîðîäà, à òàêæå â áëàãîñîñòîÿíèè åãî íàñåëå-

íèÿ, ìàòåðèàëüíîì è äóõîâíîì. Ïîýòîìó è ââèäó îáúÿñíåííîé ìíîãîçíà÷íîñòè òåðìèíà

«ãîðîäñêîå õîçÿéñòâî» ñëåäîâàëî áû ïðèìåíÿòü ñïåöèàëüíûé òåðìèí, ïðèñïîñîáëåííûé

ê ýòîìó ïîñëåäíåìó åãî ïîíèìàíèþ. Òàêèì òåðìèíîì, óæå èçäàâíà ñóùåñòâóþùèì â ëèòå-

ðàòóðå è çàêîíîäàòåëüñòâå, ÿâëÿåòñÿ ìóíèöèïàëüíîå õîçÿéñòâî.

Ïðîèñõîæäåíèå óïîìÿíóòîãî òåðìèíà îòíîñèòñÿ ê êëàññè÷åñêîé äðåâíîñòè. Munis

ïî-ëàòûíè çíà÷èò òÿæåñòü, òÿãîòà, áðåìÿ, à capio, recipio — áåðó, ïðèíèìàþ. Ñîîòâåò-

ñòâåííî, ãîðîäñêîå óïðàâëåíèå, êàê áû áåðóùåå íà ñåáÿ, ïî óïîëíîìî÷èþ ãîðîäà

è ñ ðàçðåøåíèÿ ïðàâèòåëüñòâà, áðåìÿ îáùåñòâåííîé âëàñòè, âûïîëíåíèÿ îáùåñòâåí-

íûõ çàäà÷ è ðàñïîðÿæåíèÿ õîçÿéñòâåííûìè ñðåäñòâàìè, íàçûâàåòñÿ ìóíèöèïàëèòå-

òîì, à åãî äåÿòåëüíîñòü — ìóíèöèïàëüíûì õîçÿéñòâîì.

Â äàííîì ñëó÷àå (âèäîâûå îòëè÷èÿ) ñóáúåêòîì õîçÿéñòâà ÿâëÿåòñÿ ãîðîä â ëèöå

åãî ìåñòíûõ ãîñóäàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé è ÷àùå âñåãî îðãàíèçîâàííîãî ïðåäñòàâè-

òåëüñòâà îò ãîñïîäñòâóþùåãî êëàññà ãîðîæàí, öåëüþ æå õîçÿéñòâà ýòè îðãàíû ñòàâÿò

áëàãîóñòðîéñòâî ãîðîäà è ñîöèàëüíîå áëàãîñîñòîÿíèå ãîðîäñêîãî îáùåæèòèÿ.

Ãîðîäñêîå èëè ìóíèöèïàëüíîå õîçÿéñòâî åñòü äåÿòåëüíîñòü ìåñòíûõ ïóáëè÷íûõ

îðãàíîâ èëè îðãàíèçîâàííîãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà ëþäåé, æèâóùèõ êîíöåíòðèðîâàííî

íà èçáðàííîé òåððèòîðèè è çàíèìàþùèõñÿ ïðåèìóùåñòâåííî îáðàáàòûâàþùåé ïðî-

ìûøëåííîñòüþ èëè òîðãîâëåé, ïðè÷åì ýòà äåÿòåëüíîñòü íàïðàâëåíà ê íàèâûãîäíåé-

øåìó èñïîëüçîâàíèþ ìàòåðèàëüíîé ñðåäû ñ ïîìîùüþ óñòàíîâëåííûõ ñðåäñòâ â öåëÿõ

áëàãîóñòðîéñòâà äàííîé òåððèòîðèàëüíîé åäèíèöû è ñîöèàëüíîãî áëàãîñîñòîÿíèÿ

(ò. å. áëàãîóñòðîéñòâà â øèðîêîì ñìûñëå) æèâóùåãî íà íåé è ïðèíàäëåæàùåãî ê ãîñ-

ïîäñòâóþùåìó êëàññó êîëëåêòèâà.

Îáû÷íàÿ ñèñòåìà ñîîòíîøåíèé ìåæäó ðàçëè÷íûìè âèäàìè ãîñóäàðñòâåííîãî õî-

çÿéñòâà, ñóùåñòâóþùàÿ â ãðîìàäíîì áîëüøèíñòâå çàïàäíîåâðîïåéñêèõ è ñåâåðîàìå-

ðèêàíñêèõ ãîñóäàðñòâ, òàêîâà. Èç ãîñóäàðñòâåííîãî õîçÿéñòâà ñ åãî öåíòðàëüíû-

ìè è öåíòðàëèçîâàííûìè îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ (â êà÷åñòâå ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâà),
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ñ ãîñóäàðñòâåííûìè ôèíàíñàìè (â êà÷åñòâå ìàòåðèàëüíûõ ñðåäñòâ) è ñ óäîâëåòâîðå -

íèåì îáùèõ ãîñóäàðñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé (â êà÷åñòâå öåëè õîçÿéñòâà) âûäåëåíî ìå-

ñòíîå õîçÿéñòâî. Ýòî ïîñëåäíåå, õîòÿ è íîñèò â ñóùíîñòè òîò æå ãîñóäàðñòâåííûé õà-

ðàêòåð, íî èìååò ñâîé îñîáûé ñóáúåêò (ìåñòíîå èëè êîììóíàëüíîå ñàìîóïðàâëåíèå),

ñâîè îñîáûå ñðåäñòâà (ìåñòíûå èëè êîììóíàëüíûå ôèíàíñû) è ñâîþ ñïåöèàëüíóþ

öåëü (ìåñòíîå èëè êîììóíàëüíîå áëàãîóñòðîéñòâî â óçêîì è øèðîêîì ñìûñëå ýòîãî

ñëîâà). Â îáùåì è öåëîì ìåñòíîå è êîììóíàëüíîå õîçÿéñòâî ìåæäó ñîáîé ñîâïàäàþò.

Â ñâîþ î÷åðåäü, ìåñòíîå èëè êîììóíàëüíîå õîçÿéñòâî â ãîðîäàõ ïðèíèìàåò ôîðìó ìó-

íèöèïàëüíîãî õîçÿéñòâà, êîòîðîå òàêæå èìååò ñâîé ñîáñòâåííûé ñóáúåêò, à èìåííî

ñïåöèàëüíûé îðãàí ñàìîóïðàâëåíèÿ (ìóíèöèïàëèòåò), ñâîè ñàìîñòîÿòåëüíûå ñðåäñòâà

(ãîðîäñêèå èëè ìóíèöèïàëüíûå ôèíàíñû) è ñâîþ ñïåöèàëüíóþ öåëü, à èìåííî áëàãî-

óñòðîéñòâî ãîðîäîâ è ñîöèàëüíîå áëàãîñîñòîÿíèå ãîðîæàí.

Èñòî÷íèê: Âåëèõîâ Ë. À. Îñíîâû ãîðîäñêîãî õîçÿéñòâà [Ýëåêòðîííûé ðåñóðñ] // Áèáëèî-

òåêà ïðèëîæåíèé ê æóðíàëó «Ãîðîäñêîå óïðàâëåíèå». ¹ 1. Îáíèíñê: Èíñòè-

òóò ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, 2000. Ýëåêòðîí. îïò. äèñê.

Èòàê, ñóáúåêòîì óïðàâëåíèÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ãîðîäîì ÿâëÿåò-
ñÿ ãëàâà àäìèíèñòðàöèè. Îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ïîäâåäîìñò-
âåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ. Ó ãëàâû àäìèíèñòðàöèè íåò âîçìîæíîñòè íàïðÿ-
ìóþ âîçäåéñòâîâàòü íà êîðïîðàöèþ ïðåäïðèíèìàòåëåé äëÿ îáåñïå÷å-
íèÿ ñèíåðãåòè÷åñêîãî ýôôåêòà èõ âçàèìîäåéñòâèÿ. Åñòü âîçìîæíîñòü
òîëüêî ñîçäàâàòü óñëîâèÿ äëÿ èõ ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííîé âûñîêîñè-
íåðãåòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå íåîáõîäè-
ìî ðåøèòü, äîëæåí ëè ãîðîä çàáîòèòüñÿ î ðàçâèòèè ñîöèàëüíûõ ñèñ-
òåì áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ èëè âîñïðèíèìàòü èõ ïðîáëåìû êàê ôàê-
òîðû âíåøíåé ñðåäû. Ýòî îïðåäåëÿåòñÿ ìèññèåé è ñòðàòåãèåé ãîðîäà.

Ïðèìåíÿÿ ñèñòåìíûé ïîäõîä ê àíàëèçó ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ãî-
ðîäîì, ìîæíî îïèñàòü îñíîâíûå ñâîéñòâà ñèñòåìû.

Öåëîñòíîñòü. Ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ãîðîäà äîëæíà áûòü îðèåíòè-
ðîâàíà íà ïîñåëåíèå â åãî àäìèíèñòðàòèâíûõ ãðàíèöàõ èëè â ãðàíè-
öàõ àãëîìåðàöèè. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ íàáëþäàåòñÿ â Ìîñêâå è Ìîñêîâ-
ñêîé îáëàñòè. Îðãàíèçàöèîííàÿ ðàçîáùåííîñòü ñóùåñòâåííî çàòðóä-
íÿåò ñòðàòåãè÷åñêîå ðàçâèòèå ìåãàïîëèñà. Öåëåñîîáðàçíî îïðåäå-
ëèòü ãðàíèöû è ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ âñåé àãëîìåðàöèè.

Ýìåðäæåíòíîñòü. Ýòî ñâîéñòâî òîëüêî è ïîçâîëÿåò äîñòè÷ü
ñèñòåìíîãî, ñèíåðãåòè÷åñêîãî ýôôåêòà ðàçâèòèÿ îáúåêòà óïðàâëå-
íèÿ è ñèñòåìû â öåëîì.
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Èåðàðõè÷íîñòü. Ýòî ñâîéñòâî äàåò ïðåäñòàâëåíèå î íàïðàâëåí-
íîñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà, êàêèå ýëåìåíòû âîñïðèíèìàòü êàê
ôàêòîðû îêðóæàþùåé ñðåäû, à êàêèå — êàê ýëåìåíòû èññëåäóåìîé
ñèñòåìû. Ýòî è îçíà÷àåò, ÷òî íåîáõîäèìî âûäåëèòü ñèñòåìó òîãî
óðîâíÿ, íà êîòîðîì ìîæåò áûòü ðåøåíà ïðîáëåìà, ïîòåíöèàë ðåøå-
íèÿ êîòîðîé íàõîäèòñÿ âíóòðè ñèñòåìû.

Ñàìîîðãàíèçàöèÿ. Äàííîå ñâîéñòâî ñëîæíûõ ñèñòåì â êîíòåê-
ñòå ðàññìàòðèâàåìûõ ïðîáëåì ãîðîäà õàðàêòåðèçóåò åñòåñòâåí-
íîñòü âîçíèêíîâåíèÿ ãîðîäà è äåéñòâèå öåëîãî ðÿäà çàêîíîâ îðãà-
íèçàöèè, â ÷àñòíîñòè, çàêîíà ñàìîñîõðàíåíèÿ. Ñòðàòåãè÷åñêîå ðàç-
âèòèå äîëæíî ó÷èòûâàòü äåéñòâèå ýòîãî çàêîíà è ñ òî÷êè çðåíèÿ
ïðîòèâîäåéñòâèÿ èííîâàöèîííûì óñòðåìëåíèÿì ñóáúåêòà óïðàâ-
ëåíèÿ.

Çíàíèå è ó÷åò ïðîÿâëåíèÿ çàêîíîâ îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ
òðåáóåò âûðàáîòêè ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðèíöèïîâ, ò. å. ïîçâîëÿåò
ñôîðìóëèðîâàòü îñíîâû òåîðèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ãîðî-
äîì.

Ãîâîðÿ î ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè ãîðîäîâ, ñëåäóåò ïîíÿòü,
÷òî, â îòëè÷èå îò êîðïîðàöèè, â ãîðîäå íåîáõîäèì ïðèíöèïèàëüíî
îòëè÷àþùèéñÿ âèä óïðàâëåíèÿ. Ïðèìåíèòåëüíî ê ñòðàòåãè÷åñêîìó
ðàçâèòèþ ãîðîäà ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ðîëü íàñåëåíèÿ, îðãàíîâ ñàìî-
óïðàâëåíèÿ è îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî è ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè.

Â ðåçóëüòàòå àíàëèçà ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ãîðîäîâ ïîÿâëÿåòñÿ
âîçìîæíîñòü è íåîáõîäèìîñòü îïðåäåëèòü ïðåäíàçíà÷åíèå îðãàíîâ
ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ âñåõ óðîâíåé.

Ìèññèÿ (åå âíóòðåííÿÿ ñîñòàâëÿþùàÿ) ðàçâèòèÿ îäíîãî èç ðîñ-
ñèéñêèõ ãîðîäîâ áûëà ñôîðìóëèðîâàíà òàê: îáåñïå÷åíèå âûñîêîãî
êà÷åñòâà æèçíè íàñåëåíèÿ, ôîðìèðîâàíèå áëàãîïðèÿòíîé ñðåäû
æèçíåäåÿòåëüíîñòè äëÿ íûíåøíèõ è áóäóùèõ æèòåëåé ãîðîäà, ñîç-
äàíèå áàçîâûõ èííîâàöèîííûõ ñòðóêòóð, êîòîðûå â áëèæàéøåì áó-
äóùåì ñòàíóò çíà÷èìûìè ôàêòîðàìè ðàçâèòèÿ.

Ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ãîðîäà çàêëþ÷àåòñÿ â ñîçäàíèè óñëîâèé äëÿ
ðîñòà áëàãîñîñòîÿíèÿ, ïîâûøåíèÿ æèçíåííîãî ñòàíäàðòà æèòåëåé
ãîðîäà, ïðåâðàùåíèÿ ãîðîäà â ïðèòÿãàòåëüíûé öåíòð äëÿ ëþäåé
ñ âûñîêîé êâàëèôèêàöèåé, ñîõðàíåíèå òåíäåíöèé íà ïîñòîÿííîå
è äîëãîâðåìåííîå ïðîæèâàíèå.
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Â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííî è íåðàâíîìåðíî ìåíÿþùåéñÿ ñðåäû äëÿ âû-
æèâàíèÿ ãîðîäîâ, îñîáåííî ïåðåõîäÿùèõ â ñîñòîÿíèå êðóïíûõ ãîðîäîâ
è ìåãàïîëèñîâ, ñòàíîâèòñÿ æèçíåííî íåîáõîäèìûì âûáðàòü ýôôåêòèâ-
íóþ êîíöåïöèþ, âêëþ÷àþùóþ ìîäåëü è ôèëîñîôèþ ðàçâèòèÿ.

Êîíöåïòóàëüíàÿ ìîäåëü ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ãîðîäîì
âêëþ÷àåò:

� îïðåäåëåíèå ìèññèè ãîðîäà è öåëè îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ;

� âûðàáîòêó ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ;

� ðåòðîñïåêòèâíûé àíàëèç ðàçâèòèÿ ãîðîäà ñ îöåíêîé ñóùåñò-
âóþùåé ñèòóàöèè, ñáàëàíñèðîâàííîñòè ðàçâèòèÿ îòäåëüíûõ
ïîäñèñòåì è óðîâíÿ ñîöèàëüíîé îáåñïå÷åííîñòè íàñåëåíèÿ
â ñîïîñòàâëåíèè ñ ñîöèàëüíûìè ñòàíäàðòàìè, ñ âûÿâëåíèåì
êëþ÷åâûõ ïðîáëåì â åãî ðàçâèòèè;

� àíàëèç äèíàìèêè ñðåäû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ãîðîäà;

� îöåíêó (íà îñíîâå ïðîâåäåííîãî àíàëèçà) èìåþùèõñÿ ñîáñò-
âåííûõ ðåñóðñîâ è ïðåäïîñûëîê ðàçâèòèÿ;

� ðàíæèðîâàíèå ïðîáëåì ïî ñòåïåíè ïðèîðèòåòíîñòè; îïðåäå-
ëåíèå ãåíåðàëüíûõ íàïðàâëåíèé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ ãîðîäà; â êîíöåïöèè, êàê ïðàâèëî, ðàññìàòðèâàþòñÿ
âîçìîæíûå âàðèàíòû (ñöåíàðèè) ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ
ìóíèöèïàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ; äàþòñÿ ðåêîìåíäàöèè î íà-
ïðàâëåíèÿõ è ìàñøòàáàõ (â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè) ãîñóäàðñò-
âåííîé ïîìîùè è ïîääåðæêè;

� êîìïëåêñ ìåðîïðèÿòèé ïî îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì ðàçâèòèÿ
â ðàçðåçå îòäåëüíûõ ïîäñèñòåì ãîðîäà ñ âûäåëåíèåì îñíîâ-
íûõ ýòàïîâ ðåàëèçàöèè è îïðåäåëåíèåì èñïîëíèòåëåé, îáúå-
ìîâ è èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ;

� ðàçðàáîòêó êðèòåðèåâ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî óïðàâëåíèÿ;

� îöåíêó ðèñêîâ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé è ðàçðàáîòêó ìåõà-
íèçìà êîððåêòèðîâêè ðåøåíèé;

� àíàëèòè÷åñêóþ è èíôîðìàöèîííóþ ïîääåðæêó ïðîöåññà
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ;

� îðãàíèçàöèþ ñâÿçè ñ îáùåñòâåííîñòüþ è èíôîðìèðîâàíèÿ
íàñåëåíèÿ.

Â ðÿäó âàæíåéøèõ ýëåìåíòîâ ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëå-
íèÿ ãîðîäîì åäâà ëè íå âàæíåéøèì ÿâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèÿ ñâÿçè
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ñ îáùåñòâåííîñòüþ (PR). Íàñåëåíèå íå ìîæåò áûòü íåïîñðåäñòâåí-
íûì ñóáúåêòîì óïðàâëåíèÿ, íå ìîæåò îíî è ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ
ðàçâèòèÿ, òàê êàê íå îáëàäàåò ñàìîñîçíàíèåì. Âìåñòå ñ òåì íàñåëå-
íèå âûáèðàåò ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé óïðàâëÿåò â èíòåðåñàõ
íàñåëåíèÿ ñåãîäíÿøíåãî, áóäóùåãî ñåãîäíÿøíåãî íàñåëåíèÿ è áó-
äóùåãî íàñåëåíèÿ. À èõ èíòåðåñû ìîãóò íàõîäèòüñÿ â ïðîòèâîðå-
÷èè, ïðåîäîëåíèå êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ çàäà÷åé îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ.

Èññëåäîâàòåëè è ðàçðàáîò÷èêè ñòðàòåãèé áèçíåñà, ïðèâëåêàå-
ìûå ê ðàçðàáîòêå êîíöåïöèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ãîðîäîâ,
åùå íå ìîãóò ïðåîäîëåòü çàöèêëåííîñòü ñâîåãî ìûøëåíèÿ íà ïîíÿ-
òèÿõ «ïðèáûëü», «áèçíåñ» ïðè ôîðìèðîâàíèè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ
ãîðîäà êàê ôèðìû. Ñëåäóåò ïîíÿòü, ÷òî ãîðîä — ýòî íå ôèðìà, ñòðà-
òåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ãîðîäîì îòëè÷àåòñÿ îò ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ ôèðìîé. Êîìïðîìèññíîå ñòðàòåãè÷åñêîå ðàçâèòèå ãî-
ðîäà èìååò ñîáñòâåííóþ ôèëîñîôèþ, îòëè÷íóþ îò ôèëîñîôèè àã-
ðåññèâíîãî íàñòóïàòåëüíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, íî èõ
îáúåäèíÿþò îáùèå èññëåäîâàòåëüñêèå ìåòîäû.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ââèäó ìîëîäîñòè êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî óïðàâëåíèÿ ãîðîäîì ïðèõîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ òåì, ÷òî çà êðà-
ñèâûì íàçâàíèåì â ðàçðàáàòûâàåìûõ êîíöåïöèÿõ íå ïðîñìàòðèâà-
þòñÿ îñíîâíûå èäåè è ñóùíîñòü êëàññè÷åñêîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ.

Ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèé â ñòðàíàõ
Çàïàäíîé Åâðîïû è ÑØÀ óæå áîëåå ñîðîêà ëåò, à ñòðàòåãè÷åñêîå
óïðàâëåíèå íà óðîâíå ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâàíèé ëèøü ñåãîäíÿ
ïîëó÷àåò ðàñïðîñòðàíåíèå â èíäóñòðèàëüíî ðàçâèòûõ ñòðàíàõ.
Ìíîãèå ãîðîäà ìèðà ðàçðàáàòûâàþò è ðåàëèçóþò ñòðàòåãèè, îòðà-
æàþùèå âèäåíèå ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ ãîðîäà.

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî ðåàëüíûé èí-
ñòðóìåíò ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ãîðîäîì, êîòî-
ðûé ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ìèññèþ è öåëè ðàçâèòèÿ ãîðîäà íà äîë-
ãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó, âûðàáîòàòü ñòðàòåãèþ äîñòèæåíèÿ ýòèõ
öåëåé, ïðèâëå÷ü ê ïðîöåññó óïðàâëåíèÿ âíèìàíèå øèðîêèõ ñëîåâ
íàñåëåíèÿ. Êðîìå òîãî, èñïîëüçîâàíèå ìåòîäîâ è ïðèíöèïîâ ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ñïîñîáñòâóåò îïòèìàëüíîìó èñïîëüçîâà-
íèþ ãîðîäñêèõ ðåñóðñîâ, áûñòðîìó è ýôôåêòèâíîìó ðåàãèðîâàíèþ
íà èçìåíÿþùèåñÿ óñëîâèÿ ñîâðåìåííîé æèçíè.

5.3. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå 315



Íà îñíîâàíèè àíàëèçà îïûòà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ãîðî-
äàìè Ðîññèè è Åâðîïû ó÷åíûå ïûòàþòñÿ âûäåëèòü ïðèíöèïû ðàç-
ðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ãîðîäà:

� âçàèìîäåéñòâèå îðãàíîâ ãîðîäñêîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ ñ æèòå-
ëÿìè ãîðîäà, îáùåñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè, äåëîâûìè êðó-
ãàìè, íàóêîé. Ñòðàòåãèÿ äîëæíà áûòü íàöåëåíà íà ïîèñê îá-
ùåñòâåííîãî ñîãëàñèÿ, íà âîâëå÷åíèå â ïðèíÿòèå ðåøåíèé,
à çíà÷èò, è èõ ðåàëèçàöèþ, ãîðîæàí;

� äåÿòåëüíîñòü îðãàíîâ ãîðîäñêîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ äîëæíà
âåñòèñü â èíòåðåñàõ îáùåñòâåííî ïðèçíàííûõ öåëåé è íà-
ïðàâëåíèé;

� êîððåêòèðîâêà öåëåé è íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ ãîðîäà ïðè ðåà-
ëèçàöèè ñòðàòåãèé;

� òðàíñôîðìàöèÿ ñòðàòåãèé â êîíêðåòíûå ïðîãðàììû è òåêó-
ùèå ïëàíû ìåðîïðèÿòèé ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ åäèíñòâà ìåæäó
ñòðàòåãèåé è òàêòèêîé â ðàçâèòèè ãîðîäà.

Ïðè ýòîì ñàìè ðàçðàáîò÷èêè ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëå-
íèÿ äîëæíû ïîíèìàòü ñìûñë ïðåäïðèíèìàåìîé äåÿòåëüíîñòè.

Ïåðåìåùåíèå ðàíåå ÿâëÿâøèõñÿ ïðåðîãàòèâîé ãîñóäàðñòâà
ôóíêöèé îïðåäåëåíèÿ öåëåé è ñïîñîáîâ ðàçâèòèÿ êàæäîé òåððèòî-
ðèè ìóíèöèïàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ, ïëàíèðîâàíèÿ ðàçìåùåíèÿ ïðî-
èçâîäèòåëüíûõ ñèë è ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ íà óðîâåíü ìåñòíî-
ãî ñîîáùåñòâà îáóñëîâèëî íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâíîé
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Ýòà ñèñòåìà ïîçâîëèò ðåøàòü âåñü ñïåêòð çà-
äà÷ ïî îáåñïå÷åíèþ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ãîðîäà. Èñ-
ïîëüçóåìûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ èíôîðìàöèîííûå è óïðàâëåí÷åñêèå
òåõíîëîãèè, ñôîðìèðîâàííûå â îñíîâíîì äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áþä-
æåòíîãî ïðîöåññà, íå ïîçâîëÿþò â ïîëíîé ìåðå ðåàëèçîâàòü ïîòåí-
öèàëüíûå âîçìîæíîñòè ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ. Èíèöèàòèâû
ãîðîäîâ â îðãàíèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ âñòðå÷àþò îï-
ðåäåëåííûå ìåòîäè÷åñêèå òðóäíîñòè. Ãëàâíûìè íàïðàâëåíèÿìè ñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåíèÿ ðàçâèòèåì ãîðîäîâ ÿâëÿþòñÿ ñëå-
äóþùèå.

1. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå îáùåé òåîðèè óïðàâëåíèÿ ðàçâèòèåì
ãîðîäà. Òåîðèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ ãîðîäîâ
áûëà çàèìñòâîâàíà èç ñôåðû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è ïðî-
øëà òîëüêî ïåðâè÷íóþ àïðîáàöèþ. Â òî æå âðåìÿ ãîðîä íàñòîëüêî
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ñèëüíî îòëè÷àåòñÿ îò ôèðì, ÷òî òåîðèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíè-
ðîâàíèÿ ãîðîäà äîëæíà çíà÷èòåëüíî îòëè÷àòüñÿ îò êîðïîðàòèâ-
íîé òåîðèè, à ýòè îòëè÷èÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ó÷òåíû íå â ïîëíîé
ìåðå.

2. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè ìåòîäà ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ãîðîäîì ñ ó÷åòîì ðåçóëüòàòîâ, ïîëó÷åííûõ
ïðè ðåàëèçàöèè ïåðâîãî íàïðàâëåíèÿ.

Ãîâîðÿ î ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè ãîðîäîâ, ñëåäóåò ïîíÿòü,
÷òî, â îòëè÷èå îò êîðïîðàöèè, â ãîðîäå íåîáõîäèì ïðèíöèïèàëüíî
îòëè÷àþùèéñÿ âèä óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì î÷åâèäíî, ÷òî ãîðàçäî
áîëüøå ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ó êðóïíûõ ãîðîäîâ.

Ïîäâîäÿ èòîã àíàëèçó äàííîé êîíöåïöèè, ìîæíî ñôîðìóëèðî-
âàòü îñíîâíûå ïðèíöèïû ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ãîðîäà.

Ïî ôîðìóëèðîâêå À. Ì. Ëîëà, îáúåêò ñëîæíîé àíòðîïîãåííîé
è ñîöèàëüíîé ïðèðîäû ïåðâè÷åí, ñóáúåêòû óïðàâëåíèÿ âòîðè÷íû.
Ïî-èíîìó, ýòî ñîçâó÷íî ïðèíöèïó Ýøáè, óòâåðæäàþùåìó, ÷òî
ñëîæíîñòü ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü ñëîæíî-
ñòè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ.

Èñõîäÿ èç ïðåäëîæåííîãî íàìè îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ ãîðîäîì, öåëè îðãàíîâ ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ
äîëæíû çàêëþ÷àòüñÿ íå â êîðïîðàòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèé, ðàçìå-
ùàþùèõñÿ íà òåððèòîðèè ãîðîäà, à â îáåñïå÷åíèè èõ íîðìàëüíîãî
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è îáåñïå÷åíèè îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ è êà÷åñòâà
æèçíè íàñåëåíèÿ íà òåððèòîðèè ãîðîäà.

Òî, ÷òî ãîðîä ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñëîæíàÿ ñèñòåìà, îáÿçûâàåò
ïðè èññëåäîâàíèè èñïîëüçîâàòü ñëîæíûå èìèòàöèîííûå ìîäåëè.
Åñëè òàêèå ìîäåëè íå ðàçðàáîòàíû, âîçìîæíî ôîðìèðîâàíèå èòî-
ãîâîãî äîêóìåíòà íå òîëüêî «ñíèçó» (èç îòäåëüíûõ îòðàñëåâûõ ïðî-
ãðàìì), à ñ äâóõ ñòîðîí: êàê «ñâåðõó», òàê è «ñíèçó».

Ïðè âûðàáîòêå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ãîðîäà ñòðàòåãèè äðóãèõ
óðîâíåé ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû.

Ãîðîä âûïîëíÿåò ñâîþ îñîáóþ ðîëü. Îíà çàêëþ÷àåòñÿ â êîíòðî-
ëå íàä ðàçâèòèåì àãëîìåðàöèè è ñîçäàíèè óñëîâèé äëÿ åå ðàçâèòèÿ
è óïðàâëåíèÿ.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ñëåäóåò íå ýêñïëóà-
òèðîâàòü îêðóæåíèå, à ðàçâèâàòü åãî, ñîçäàâàòü îáåñïå÷èâàþùèå
ïðîèçâîäñòâà, èíôðàñòðóêòóðó è ñèñòåìó ðàññåëåíèÿ.
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Ãîðîä äîëæåí ñòðåìèòüñÿ îáåñïå÷èòü äîñòóïíîñòü ãîðîäñêîé
êóëüòóðû íà âñåé òåððèòîðèè àãëîìåðàöèè.

Îáøèðíîñòü òåððèòîðèè è çàòðóäíåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ïëîòíî-
ñòüþ çàñòðîéêè è íàñåëåíèÿ, äîëæíû êîìïåíñèðîâàòüñÿ ðàçâèòî-
ñòüþ êîììóíèêàöèé.

Ãîðîäñêîå ïðîñòðàíñòâî ðàññìàòðèâàåòñÿ íå òîëüêî â ïëàíè-
ìåòðè÷åñêîì, íî è ñòåðåîìåòðè÷åñêîì ïðîñòðàíñòâå. Â ýòîì àñ-
ïåêòå ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû ýêîëîãèè, áåçîïàñíîñòè, ñîöèî-
ïñèõîëîãè÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ íà ëþäåé è æèâîòíûõ, êîììóíèêà-
öèé.

Îïðåäåëåíèå îïòèìàëüíîãî ñîîòíîøåíèÿ ïëîùàäè, ýòàæíî-
ñòè è ðàññòîÿíèé ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîöèàëüíîé
è ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ãîðîäà.

Ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ãîðîäà íåîáõîäèìî ó÷èòû-
âàòü ðàéîíèðîâàíèå òåððèòîðèè ïî ñòîèìîñòè çåìëè. Ñòîèìîñòü
çåìåëüíîãî ó÷àñòêà îïðåäåëÿåòñÿ åãî ìåñòîïîëîæåíèåì, ïðèðîä-
íî-òåõíîëîãè÷åñêèìè ñâîéñòâàìè (ãåîëîãè÷åñêèìè, ãèäðîëîãè÷å-
ñêèìè, ãåîìîðôîëîãè÷åñêèìè è ïð.), èíæåíåðíîé îáåñïå÷åííî-
ñòüþ, êîòîðûå âëèÿþò íà çàòðàòû ïî åãî îñâîåíèþ è èñïîëüçîâà-
íèþ. Êðîìå òîãî, îíà âî ìíîãîì çàâèñèò îò ðàçðåøåííûõ òèïîâ
èñïîëüçîâàíèÿ çåìåëüíîãî ó÷àñòêà, îãðàíè÷åíèé íà åãî çàñòðîéêó.

Â îòëè÷èå îò ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé ñòðàòåãè-
÷åñêîå óïðàâëåíèå ãîðîäîì íå àãðåññèâíî ïî îòíîøåíèþ ê ñðåäå.
Ãîðîä íå ìîæåò ðèñêîâàòü æèçíüþ, çäîðîâüåì è áëàãîñîñòîÿíèåì
æèòåëåé.

Ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ïîñëåäñòâèÿ ñâî-
èõ äåéñòâèé, ñëåäîâàòåëüíî, äîëæåí îáåñïå÷èòü ïðååìñòâåííîñòü
ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçóÿ îïðåäåëåííûå äîëãîñðî÷íûå
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ è ñòðàòåãèþ ïîäãîòîâêè êàäðîâ. Ãîðîä äîë-
æåí çàáîòèòüñÿ è î ñîçäàíèè ñèñòåìû ïîäãîòîâêè, ðåçåðâà êàäðîâ
äëÿ îðãàíèçàöèé ãîðîäà, íåçàâèñèìî îò èõ ôîðìû ñîáñòâåííîñòè
èëè âåäîìñòâåííîé ïðèíàäëåæíîñòè.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå äîëæíî áûòü ïðèîðèòåòíûì,
íî êîìïðîìèññíûì ïî îòíîøåíèþ ê òàêòè÷åñêèì öåëÿì, íàèáîëåå
ïîíÿòíûì íàñåëåíèþ.

Ïî ìåðå ïîâûøåíèÿ áëàãîñîñòîÿíèÿ íàñåëåíèÿ ãîðîäà èëè åãî
ðàéîíîâ èçìåíÿåòñÿ ñèñòåìà öåííîñòåé: ìàòåðèàëüíûå áëàãà îòñòó-
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ïàþò íà âòîðîé ïëàí, ïðèîðèòåòíûìè ñòàíîâÿòñÿ ïîòðåáíîñòè
â êà÷åñòâå îêðóæàþùåé ñðåäû, áåçîïàñíîñòè, êðàñîòå ìåñòíîñòè,
èíôðàñòðóêòóðå, ñîöèàëüíîé ïîääåðæêå, ìåäèöèíñêîì îáñëóæèâà-
íèè, ïñèõîëîãè÷åñêîé ïîääåðæêå è ò. ï.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî óäåë âûñøèõ óðîâíåé óïðàâ-
ëåíèÿ, êîòîðûå òîëüêî è çíàþò èñòèííóþ ìèññèþ îðãàíèçàöèè.

Ñëåäîâàòåëüíî, ñëåäóåò îïðåäåëèòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêèì ðàçâèòèåì ãîðîäà. Â äàííîì ñëó÷àå ñóáúåêòîì óïðàâëåíèÿ
ÿâëÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëü òåððèòîðèàëüíîãî îðãàíà âëàñòè (ãîñóäàðñò-
âåííîãî, ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ)
èëè êîëëåãèàëüíûé îðãàí íåñêîëüêèõ ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâà-
íèé.

Îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷èâàþùèå
ôóíêöèîíèðîâàíèå ïîäñèñòåì ãîðîäñêîãî õîçÿéñòâà è óïðàâëåíèå
ïðîöåññàìè æèçíåäåÿòåëüíîñòè ãîðîäà è âîçäåéñòâèÿ íà åãî âíåø-
íþþ è âíóòðåííþþ ñðåäó.

Ìåõàíèçì óïðàâëåíèÿ âêëþ÷àåò ïðèíöèïû, ìåòîäû óïðàâëå-
íèÿ, ñîöèàëüíûå èíñòèòóòû è èíôðàñòðóêòóðó ãîðîäà.

Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ãîðîäà âàæíîå ìåñòî
çàíèìàåò îïðåäåëåíèå ìèññèè. Ìèññèÿ ãîðîäà, åãî ïðåäíàçíà÷åíèå
âêëþ÷àåò äâå âàæíûå ñîñòàâëÿþùèå, îïðåäåëÿþùèå åãî çíà÷åíèå
äëÿ îêðóæåíèÿ, ñèñòåì áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ è äëÿ îáåñïå÷åíèÿ
áëàãîñîñòîÿíèÿ íàñåëåíèÿ ãîðîäà. Â ñâÿçè ñ ýòèì ïîÿâëÿåòñÿ âîç-
ìîæíîñòü è íåîáõîäèìîñòü îïðåäåëèòü ïðåäíàçíà÷åíèå îðãàíîâ
ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ âñåõ óðîâíåé.

Â çàêëþ÷åíèå, ïîñëå òîãî êàê âûðàáîòàíû ïðèíöèïû è êîíöåï-
òóàëüíàÿ ìîäåëü ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ãîðîäîì, ñëåäóåò îò-
ìåòèòü, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðèìåíèìî òîëüêî â êîí-
òåêñòå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Ïðè ñóáúåêòå ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî ñîçäàâàòü ñîâåùàòåëüíûå îðãàíû, â êîòî-
ðûõ ïðåäñòàâëåíû âñå ãëàâíûå ñèëû, äåéñòâóþùèå â ãîðîäå. Ñëåäó-
åò îñòîðîæíî îòíîñèòüñÿ ê èíîñòðàííîìó ó÷àñòèþ â ôèíàíñèðîâà-
íèè ïðîãðàìì, ÷òî ìîæåò ïîâëèÿòü íà ôèëîñîôèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ â äàííîì âèäå óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ åäâà ëè
íå ãëàâíîé.

Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ãîðîäîì âêëþ÷àåò â ñåáÿ
ñëåäóþùèå îñíîâíûå êîìïîíåíòû:
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� ðàçðàáîòêó ñòðàòåãè÷åñêèõ äîêóìåíòîâ: êîíöåïöèè ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà, öåëåâûõ ïðîãðàìì
è ïðîåêòîâ ðàçâèòèÿ (îñíîâîïîëàãàþùåé ñðåäè ýòèõ äîêóìåí-
òîâ ÿâëÿåòñÿ êîíöåïöèÿ);

� îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ ãîðîäñêîé àäìèíèñòðàöèè òåîðèè
è îñíîâíûì ìåõàíèçìàì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ;

� ñîçäàíèå ìåõàíèçìà ïðèâëå÷åíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ó÷àñòíè-
êîâ ê ïðîöåññó ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ìåãàïîëèñîì.

Ñòðóêòóðà ïðîãíîçíûõ ìàòåðèàëîâ ïî êîìïëåêñíîìó ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîìó ðàçâèòèþ ãîðîäà âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ðàçäåëû:

1. Àíàëèç ñëîæèâøèõñÿ òåíäåíöèé è ïðîáëåì â ðàçâèòèè ãîðîäà.

� Îáçîð îñíîâíûõ ýòàïîâ ôîðìèðîâàíèÿ ãîðîäà.

� Ýêîíîìè÷åñêàÿ áàçà.

� Íàñåëåíèå, äåìîãðàôè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ.

� Çàíÿòîñòü íàñåëåíèÿ.

� Óðîâåíü æèçíè, ñîöèàëüíàÿ çàùèòà íàñåëåíèÿ.

� Ñîöèàëüíàÿ èíôðàñòðóêòóðà.

� Èíæåíåðíàÿ èíôðàñòðóêòóðà.

� Ýêîëîãè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ãîðîäñêîé ñðåäû.

� Çåìëåïîëüçîâàíèå è çåìåëüíûå îòíîøåíèÿ.

� Ñòðîèòåëüíûé êîìïëåêñ.

� Ôèíàíñîâî-áþäæåòíàÿ ñôåðà.

� Àíàëèç ïðàêòèêè ðåøåíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ è äðó-
ãèõ ïðîáëåì ðàçâèòèÿ ãîðîäà.

2. Äîëãîñðî÷íàÿ êîíöåïöèÿ è õàðàêòåðèñòèêà ïåðñïåêòèâíûõ
ýòàïîâ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ãîðîäà.

3. Ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ è ìåðîïðèÿòèÿ ïî ðåøåíèþ ñî-
öèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîáëåì.

4. Ïîääåðæêà è ìîäåðíèçàöèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áàçû.
5. Ñòàáèëèçàöèÿ äåìîãðàôè÷åñêîé ñèòóàöèè.
6. Ïîâûøåíèå óðîâíÿ çàíÿòîñòè, ñîöèàëüíîé çàùèòû íàñåëå-

íèÿ.
7. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñîöèàëüíîé èíôðàñòðóêòóðû.
8. Ðàçâèòèå èíæåíåðíîé èíôðàñòðóêòóðû è ýêîëîãèÿ.
9. Ðàñ÷åò ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåàëèçàöèè

ìåðîïðèÿòèé íà êðàòêîñðî÷íûé ïåðèîä, âîçìîæíûå èñòî÷íèêè
ôèíàíñèðîâàíèÿ.
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10. Îðãàíèçàöèîííî-õîçÿéñòâåííûé, ôèíàíñîâûé è äðóãèå ìå-
õàíèçìû ðåàëèçàöèè ìåðîïðèÿòèé ïî ðàçâèòèþ ãîðîäà.

� Ôèíàíñîâî-áþäæåòíàÿ ñôåðà.

� Èíâåñòèöèîííûé êîìïëåêñ.

� Ðåãóëèðîâàíèå çåìåëüíûõ îòíîøåíèé.

� Îðãàíèçàöèîííî-õîçÿéñòâåííûå è àäìèíèñòðàòèâíî-ïðàâî-
âûå ìåõàíèçìû.

Ìàòåðèàëû ïî êàæäîìó ãîðîäó ñîñòîÿò èç òðåõ îñíîâíûõ ÷àñòåé.Ýòî:

� ðåòðîñïåêòèâíûé àíàëèç ðàçâèòèÿ ãîðîäà ñ îöåíêîé ñóùåñò-
âóþùåé ñèòóàöèè, ñáàëàíñèðîâàííîñòè ðàçâèòèÿ îòäåëüíûõ
ïîäñèñòåì è óðîâíÿ ñîöèàëüíîé îáåñïå÷åííîñòè íàñåëåíèÿ
â ñîïîñòàâëåíèè ñ ñîöèàëüíûìè ñòàíäàðòàìè, ñ âûÿâëåíèåì
êëþ÷åâûõ ïðîáëåì â åãî ðàçâèòèè;

� êîíöåïöèÿ ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ãîðîäà, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò
îöåíêó (íà îñíîâå ïðîâåäåííîãî àíàëèçà) èìåþùèõñÿ ñîáñòâåí-
íûõ ðåñóðñîâ è ïðåäïîñûëîê ðàçâèòèÿ; ðàíæèðóåò ïðîáëåìû
ïî ñòåïåíè ïðèîðèòåòíîñòè; âûÿâëÿåò ñîõðàíÿþùèåñÿ òðàäèöè-
îííûå è âîçìîæíûå íîâûå ðîëè ýêîíîìè÷åñêîé áàçû ðàññìàò-
ðèâàåìîãî ïîñåëåíèÿ â òåððèòîðèàëüíîì ðàçäåëåíèè òðóäà
(â òîì ÷èñëå è â ðàìêàõ àãëîìåðàöèè) ñ ó÷åòîì ñêëàäûâàþùèõñÿ
ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé; îïðåäåëÿåò ãåíåðàëüíûå íàïðàâëåíèÿ ñî-
öèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ãîðîäà. Â óñëîâèÿõ ñóùåñò-
âóþùåé íåîïðåäåëåííîñòè ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè â ñòðàíå
â öåëîì â êîíöåïöèè, êàê ïðàâèëî, ðàññìàòðèâàþòñÿ âîçìîæ-
íûå âàðèàíòû (ñöåíàðèè) ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ìóíèöè-
ïàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ. Êðîìå òîãî, îöåíèâàþòñÿ ðåñóðñíûå
âîçìîæíîñòè ãîðîäà äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì
è ðåàëèçàöèè êîíöåïòóàëüíûõ íàïðàâëåíèé è äàþòñÿ ðåêî-
ìåíäàöèè î íàïðàâëåíèÿõ è ìàñøòàáàõ (â ñëó÷àå íåîáõîäèìî-
ñòè) ãîñóäàðñòâåííîé ïîìîùè è ïîääåðæêè;

� êîìïëåêñ ìåðîïðèÿòèé ïî îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì ðàçâèòèÿ
â ðàçðåçå îòäåëüíûõ ïîäñèñòåì ãîðîäà ñ âûäåëåíèåì îñíîâ-
íûõ ýòàïîâ ðåàëèçàöèè è îïðåäåëåíèåì èñïîëíèòåëåé, îáúå-
ìîâ è èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ.

Â çàêëþ÷åíèå äàþòñÿ ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîçäàíèþ â ãîðîäå îïðå-
äåëåííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, âêëþ÷àþùåé íàáîð ýëåìåíòîâ îð-
ãàíèçàöèîííî-õîçÿéñòâåííîãî, àäìèíèñòðàòèâíîãî è ïðàâîâîãî
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ìåõàíèçìîâ, èíôîðìàöèîííîå è êàäðîâîå îáåñïå÷åíèå ðåàëèçàöèè
ìåðîïðèÿòèé.

Â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè ãîðîäîì ïðèîðèòåò îñòàåòñÿ çà
ñîöèàëüíûìè ôàêòîðàìè ðàçâèòèÿ. Òåì ñàìûì ïðè ôîðìèðîâàíèè
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðèíöèïû, çàëîæåííûå â ñî-
öèàëüíóþ äîêòðèíó ðàçâèòèÿ Ðîññèè. Ñîöèàëüíàÿ äîêòðèíà — ñèñòåìà
íàó÷íî îáîñíîâàííûõ ïðèíöèïîâ ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ.

Ïðè ýòîì îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ñëåäóþùèå:

� áîðüáà ñ áåäíîñòüþ áëàãîäàðÿ ñîçäàíèþ ñëîÿ àêòèâíûõ ïîòðå-
áèòåëåé èç ÷èñëà ðàáîòíèêîâ áþäæåòíîé ñôåðû è äðóãèõ ñôåð
çàíÿòîñòè;

� ïðîôåññèîíàëèçì è îòâåòñòâåííîñòü âëàñòè;

� ãîñóäàðñòâåííàÿ æèëèùíàÿ ïðîãðàììà;

� âîñïèòàíèå íà îñíîâå íàöèîíàëüíîé ñèñòåìû öåííîñòåé;

� ðåãóëèðîâàíèå âîñïèòàòåëüíîé è êóëüòóðíîé ôóíêöèè ðåêëàìû;

� ëèêâèäàöèÿ áåñïðèçîðíîñòè è áåçäîìíîñòè (íà ïåðâîì ýòàïå
÷èñòî îðãàíèçàöèîííàÿ);

� íàöèîíàëüíàÿ ïîëèòèêà, íå äîïóñêàþùàÿ êðèòè÷åñêîé ìàññû
êóëüòóðû êîðåííîãî íàñåëåíèÿ, óæåñòî÷àþùàÿ èíñòèòóò ãðà-
æäàíñòâà;

� ýôôåêòèâíàÿ òåððèòîðèàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòðàíû;

� êà÷åñòâî ïðîöåññà è îáÿçàòåëüíîñòü îáðàçîâàíèÿ;

� ìèíèìàëüíûé óðîâåíü ãàðàíòèðîâàííîãî çäðàâîîõðàíåíèÿ;

� ñîçäàíèå áåçîïàñíûõ ðàáî÷èõ ìåñò è ãàðàíòèðîâàííûé ðåàëü-
íûé ïðîæèòî÷íûé ìèíèìóì;

� îïðåäåëåíèå è ïðèîðèòåòíîå ïîääåðæàíèå çàäàííîãî óðîâíÿ
ñîöèàëüíîé áåçîïàñíîñòè. Ïðîáëåìû áåçîïàñíîñòè çàíèìàþò
äàëåêî íå ïîñëåäíåå ìåñòî â ÷èñëå ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëå-
íèé ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ Ðîññèè. Íà óðîâåíü áåçîïàñíîñòè
îêàçûâàþò âëèÿíèå è ýêîíîìèêà, è êóëüòóðà, è óïðàâëåíèå,
è ìíîãîå äðóãîå.

Ñîîòâåòñòâåííî íà óðîâíå ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâàíèé ÷àùå
äðóãèõ íàçûâàþòñÿ ñëåäóþùèå öåëè è ïîäöåëè:

a) ïîâûøåíèå óðîâíÿ çàíÿòîñòè:

� ñîçäàíèå ðàáî÷èõ ìåñò;

� óñòðàíåíèå ïðåïÿòñòâèé äëÿ âõîæäåíèÿ íà ðûíîê òðóäà;

� ïîääåðæêà ñïåöèôè÷åñêèõ ãðóïï íàñåëåíèÿ;
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á) ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå:

� ïîâûøåíèå îáùåãî óðîâíÿ ýêîíîìè÷åñêîé àêòèâíîñòè;

� óëó÷øåíèå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé;

� óêðåïëåíèå è äèâåðñèôèêàöèÿ îáùåé ñòðóêòóðû ýêîíîìèêè;

� óñòðàíåíèå ñëàáûõ ìåñò â îòäåëüíûõ ñåêòîðàõ;

� óëó÷øåíèå ñîöèàëüíûõ è êóëüòóðíûõ óñëóã;

� ïîâûøåíèå ñïîñîáíîñòè àäàïòèðîâàòüñÿ ê ïåðåìåíàì â ýêî-
íîìèêå;

â) óêðåïëåíèå ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà:

� ñïðàâåäëèâîå ðàñïðåäåëåíèå ýôôåêòà îò ðàçâèòèÿ ìåæäó
âñåìè ñëîÿìè íàñåëåíèÿ;

� ñîäåéñòâèå íåçàùèùåííûì ñîöèàëüíûì ãðóïïàì;

� ðàçâèòèå ðåãèîíàëüíîãî ïàðòíåðñòâà;

� óñèëåíèå öåëîñòíîñòè è èíòåãðàöèÿ â ðåãèîíå;

� îáíîâëåíèå îòäåëüíûõ òåððèòîðèé;

� äîñòèæåíèå ýêîëîãè÷åñêîé óñòîé÷èâîñòè ýêîíîìèêè ãîðîäà;

� ïîâûøåíèå ïðèâëåêàòåëüíîñòè ãîðîäà êàê ìåñòà äëÿ æèçíè,
ðàáîòû è èíâåñòèðîâàíèÿ;

� óëó÷øåíèå êà÷åñòâà æèçíè;

� ïîääåðæàíèå êà÷åñòâà îêðóæàþùåé ñðåäû;

� ðàçâèòèå ïàðòíåðñòâà â ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè;

� îáåñïå÷åíèå àêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ âñåõ çàèíòåðåñîâàí-
íûõ îðãàíèçàöèé è ãðóïï äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
öåëåé.

Â ñèëó íàëè÷èÿ â ãîðîäàõ ðàçíûõ óñëîâèé ïðèîðèòåòíûå íà-
ïðàâëåíèÿ â ñòðàòåãèÿõ è ïîëèòèêå ãîðîäîâ ðàçëè÷íû. Òåì íå ìåíåå
îíè, êàê ïðàâèëî, áåç òðóäà ìîãóò áûòü ñâåäåíû â íåñêîëüêî ãðóïï.
Ãðóïïû ÷àñòè÷íî ïåðåñåêàþòñÿ, òàê êàê íàáîð ãðóïï â ãîðîäàõ
íå îäèíàêîâ è â ðàçíûõ ãîðîäàõ îäíî è òî æå íàïðàâëåíèå ìîæåò
áûòü îòíåñåíî, íàïðèìåð, ëèáî ê ñîäåéñòâèþ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè, ëèáî ê ïîääåðæêå ìàëîãî è ñðåäíåãî áèçíåñà, ëèáî
ê ïîääåðæêå ñèñòåìû îáðàçîâàíèÿ.

Ïðåäëàãàåìàÿ êëàññèôèêàöèÿ âêëþ÷àåò 13 íàïðàâëåíèé, ñãðóï-
ïèðîâàííûõ â 4 áëîêà.

Ïåðâûé áëîê. Ðàçâèòèå ìàòåðèàëüíîé ñðåäû ïðîèçâîäñòâà
è æèçíåäåÿòåëüíîñòè:

� ñîâåðøåíñòâîâàíèå èíôðàñòðóêòóðû;
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� ãëîáàëüíûå ïðîåêòû îáíîâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ;

� ëîêàëüíûå ïðîåêòû îáíîâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ.
Âòîðîé áëîê. Ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ îðãàíèçàöèîííûõ óñëî-

âèé äëÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ:

� ïîääåðæêà áèçíåñà;

� ïîääåðæêà èííîâàöèé, ðàñïðîñòðàíåíèå òåõíîëîãèé;

� ñîäåéñòâèå çàíÿòîñòè;

� ñîäåéñòâèå ìàëûì è ñðåäíèì ïðåäïðèÿòèÿì;

� ïîääåðæêà ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ;

� ýêîëîãèçàöèÿ ýêîíîìèêè (óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå).
Òðåòèé áëîê. Ïîääåðæàíèå èìèäæà è ðàçâèòèå êîîïåðàöèè:

� ïîääåðæêà òóðèçìà;

� âíóòðèðåãèîíàëüíàÿ êîîïåðàöèÿ;

� ìàðêåòèíã ãîðîäà.
×åòâåðòûé áëîê. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå óïðàâëåíèÿ:

� ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòðóêòóðû è ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ãîðîäîì.
Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ðàáîòàåò íà ñîçäàíèå íîâûõ ýêîíîìè÷å-

ñêèõ âîçìîæíîñòåé ñ ó÷åòîì íóæä ëþäåé è îáùåñòâà.
Ìåõàíèçì ðåàëèçàöèè êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñî-

ñòîèò èç äâóõ îñíîâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ:

� ôèíàíñîâîãî ìåõàíèçìà;

� îðãàíèçàöèîííîãî ìåõàíèçìà.
Äëÿ ôèíàíñîâîãî îáåñïå÷åíèÿ ìåð ïî ðàçâèòèþ íåîáõîäèìî:

� àêêóìóëèðîâàòü ôèíàíñîâûå ðåñóðñû;

� äàòü ïåðâîíà÷àëüíûé òîë÷îê ðàçâèòèþ ãîðîäà;

� ïðåîäîëåòü äîòàöèîííûé õàðàêòåð ãîðîäñêîãî áþäæåòà;

� íå óùåìëÿòü ïðàâ äðóãèõ ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâàíèé îáëàñòè;

� ñòèìóëèðîâàòü ïðèâëå÷åíèå íîâûõ íàëîãîïëàòåëüùèêîâ â ãî-
ðîä, ÷òî, íåñîìíåííî, îêàæåò ñâîå ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå
íà ðàçâèòèå ãîðîäà è îáëàñòè â öåëîì.

Îðãàíèçàöèîííûé ìåõàíèçì ïðåäïîëàãàåò îáðàçîâàòü àãåíòñò-
âî ðàçâèòèÿ ãîðîäà è äîâåñòè äàííóþ êîíöåïöèþ äî ïëàíà êîíêðåò-
íûõ äåéñòâèé.

Îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûìè ðàçäåëàìè òàêîãî ïëàíà ìî-
ãóò ñòàòü:

� óïðàâëåíèå ìóíèöèïàëüíîé ñîáñòâåííîñòüþ, â òîì ÷èñëå
ïðèðîäíûìè ðåñóðñàìè è çåìëåé;
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� ôîðìèðîâàíèå äîïîëíèòåëüíûõ èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ
ðàçâèòèÿ ãîðîäà;

� ìåðû ïî ïîääåðæêå ìàëîãî è ñðåäíåãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà;

� îñóùåñòâëåíèå ðåôîðì â ÆÊÕ, ñíèæåíèå óðîâíÿ ìîíîïîëèç-
ìà, ðàçâèòèå êîíêóðåíöèè â ãîðîäñêîì õîçÿéñòâå, ðàçâèòèå
ýíåðãîñáåðåãàþùèõ òåõíîëîãèé;

� ìàðêåòèíã ãîðîäà è åãî ïðîäâèæåíèå.
Ïëàí êîíêðåòíûõ ìåðîïðèÿòèé äîëæåí âêëþ÷àòü â ñåáÿ ñðîêè

âûïîëíåíèÿ íàìå÷åííûõ ìåðîïðèÿòèé (äåéñòâèé), îòâåòñòâåííûõ
èñïîëíèòåëåé, îæèäàåìûé ðåçóëüòàò, ðàçìåð è èñòî÷íèêè ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ. Îñíîâíûìè ðåñóðñàìè ðàçâèòèÿ ÿâëÿþòñÿ:

� ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû è èìåþùèåñÿ ìîùíîñòè;

� ôèíàíñîâûå ðåñóðñû;

� êàäðîâûå ðåñóðñû.
Íåñîìíåííî, îäíèì èç âàæíåéøèõ ðåñóðñîâ ñòðàòåãè÷åñêèõ èç-

ìåíåíèé ÿâëÿþòñÿ êàäðû. Âìåñòå ñ òåì ýòî íàèáîëåå òðóäíûé âî-
ïðîñ äëÿ ðàçðåøåíèÿ.

Â ñâÿçè ñ ýòèì íåîáõîäèìî:

� êà÷åñòâåííî èçìåíèòü êàäðîâûé ïîòåíöèàë, îñóùåñòâèòü
ïîäãîòîâêó, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè êàäðîâ, ïîâûñèâ èõ
àäàïòàöèþ ê íîâûì óñëîâèÿì è òðåáîâàíèÿì;

� ñôîðìèðîâàòü âëàñòü êàê êîìàíäó ëè÷íîñòåé, ïîâûñèòü êîì-
ïåòåíòíîñòü ÷ëåíîâ êîìàíäû, ñîçäàòü óñëîâèÿ äëÿ ïîÿâëåíèÿ
íåñòàíäàðòíûõ èäåé, äîáèòüñÿ ïðîçðà÷íîñòè çàêîíîòâîð÷åñò-
âà, èçìåíèòü îòíîøåíèå ê ñîöèàëüíûì ïðîáëåìàì.

Â ïåðñïåêòèâå îñîáîå çíà÷åíèå ñðåäè ôàêòîðîâ, ïðèâëåêàþùèõ
ôèðìû íà äàííóþ òåððèòîðèþ, áóäåò èìåòü êà÷åñòâî ðàáî÷åé ñèëû.
Êàäðû, îáëàäàþùèå ïðîôåññèîíàëüíûìè çíàíèÿìè è íàâûêàìè,
ÿâëÿþòñÿ óíèêàëüíûì ðåñóðñîì ðàçâèòèÿ. Ýòè ïðåäëîæåíèÿ ìîãóò
îñòàòüñÿ áëàãèìè ïîæåëàíèÿìè ââèäó îòñóòñòâèÿ ðåçåðâà, åñëè
ýòîò âîïðîñ íå ðåøàëñÿ ñòðàòåãè÷åñêè ðàíåå.

ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÀß ÐÀÁÎÒÀ
1. Ñôîðìóëèðóéòå ïðèíöèïû ðàöèîíàëèçàöèè äëÿ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè.

2. Ïðîâåäèòå àíàëèç âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè.

3. Äàéòå îáîñíîâàíèå âûáîðà ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè.
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4. Ðàçðàáîòàéòå ïðîåêò ðåîðãàíèçàöèè, èçìåíåíèÿ ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè

â ñîîòâåòñòâèè ñ âûáðàííîé ñòðàòåãèåé.

5. Îïèøèòå îñíîâíûå ñîöèàëüíûå òåõíîëîãèè, ïðèìåíÿåìûå â ïðîöåññå

óïðàâëåíèÿ.

6. Çíà÷åíèå ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ äëÿ îðãàíèçàöèè.

7. Êëàññèôèêàöèÿ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ.

8. Êëàññèôèêàöèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð.

9. Ïðèíöèïû ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóð.

10. Âûáîð âèäà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.

11. Ïîíÿòèå è êëàññèôèêàöèÿ ñòðàòåãèé.

12. Îòëè÷èÿ îïåðàòèâíîãî è ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ.

13. Ìåòîäû àíàëèçà ñðåäû.

14. Ìîäåëü ïÿòè ñèë Ì. Ïîðòåðà.

15. Ìîäåëü Ñòðèêëàíäà.

16. Ñîïðîòèâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèì èçìåíåíèÿì.

17. Êàê, íà âàø âçãëÿä, äîëæíû ñîîòíîñèòüñÿ ïëàíû ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ

ãîðîäà è îáëàñòè?

18. Êòî èç ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ äîëæåí çàíèìàòüñÿ

ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà?

19. Ñôîðìóëèðóéòå ìèññèþ äëÿ èçâåñòíîãî âàì ãîðîäà.

20. Îáúÿñíèòå öåëåñîîáðàçíîñòü êîìïîíåíòà ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâ-

ëåíèÿ ãîðîäîì.

21. Êàêèå ïðîãíîçíûå ìàòåðèàëû òðåáóþòñÿ äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíà?

22. Îïðåäåëèòå îáùèå ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ãîðîäà.

23. Â ÷åì ñîñòîèò ìåõàíèçì ðåàëèçàöèè êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ

ãîðîäà?

24. Îïèøèòå ñâîéñòâà ñèñòåìû ïðè ðàññìîòðåíèè ãîðîäà êàê ñèñòåìû.

25. Îïèøèòå ýëåìåíòû êîíöåïòóàëüíîé ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ãî-

ðîäîì.

26. Ïîïðîáóéòå ñôîðìóëèðîâàòü îòëè÷èÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ãîðîäîì

è ôèðìîé.

27. Ñôîðìóëèðóéòå ïðèíöèïû ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ãîðîäà.
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ÑÎÂÐÅÌÅÍÍÛÅ ÒÅÍÄÅÍÖÈÈ
Â ÓÏÐÀÂËÅÍÈÈ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈßÌÈ

� Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå

� Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå

� Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü îðãàíèçàöèé

6.1. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå

Íåðàâíîìåðíîå èçìåíåíèå âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè, öèê-
ëè÷íîñòü â ïðîÿâëåíèè ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû, ïîãîíÿ çà ñâåðõ-
ïðèáûëüþ è èãíîðèðîâàíèå èçâåñòíûõ çàêîíîâ è ïðèíöèïîâ ìå-
íåäæìåíòà íåèçáåæíî ïðèâîäÿò ê êðèçèñíûì ñèòóàöèÿì. Ñ ýòèõ
ïîçèöèé îïðåäåëåííûé èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿþò ñîâðåìåííûå èäåè îá
àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè. Â øèðîêîì ïîíèìàíèè ëþáîå óïðàâ-
ëåíèå, îñîáåííî ñòðàòåãè÷åñêîå, äîëæíî áûòü àíòèêðèçèñíûì.
Íóæíî òîëüêî äîãîâîðèòüñÿ, ÷òî ñ÷èòàòü êðèçèñîì è êàê îòíîñèòü-
ñÿ ê êðèçèñó.

Êðèçèñ (ãðå÷. krisis — ðåøåíèå, ïîâîðîòíûé ïóíêò): 1) ñîñòîÿ-
íèå, ïðè êîòîðîì ñóùåñòâóþùèå ñðåäñòâà äîñòèæåíèÿ öåëåé ñòàíî-
âÿòñÿ íåàäåêâàòíûìè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî âîçíèêàþò íåïðåäñêàçóå-
ìûå ñèòóàöèè è ïðîáëåìû; 2) óïàäîê, òÿæåëîå ïåðåõîäíîå ñîñòîÿ-
íèå, ïåðåëîì, ïðè êîòîðîì íåàäåêâàòíîñòü ñðåäñòâ äîñòèæåíèÿ
öåëåé ðîæäàåò íåïðåäñêàçóåìûå ïðîáëåìû.

Ñóùåñòâóåò ìíåíèå, ÷òî â ïîñòðîåííîé íà êîíêóðåíöèè ýêîíî-
ìèêå ïîñðåäñòâîì êðèçèñà ïðîèñõîäèò ìàññîâàÿ ñåëåêöèÿ ýôôåê-
òèâíûõ ñîáñòâåííèêîâ. Êðèçèñ ìîæåò îáíîâèòü èäåîëîãè÷åñêèå,
ïîëèòè÷åñêèå óñëîâèÿ, ýëèòû è äð.

Êðèçèñîì ìîæíî íàçâàòü ñèòóàöèþ, êîãäà:

� â ðåçóëüòàòå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èìååò ìåñòî óùåðá;

� íåâîçìîæíî ïðîäîëæåíèå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â ðàìêàõ ïðåæ-
íåé ìîäåëè;

� íåîòëàãàòåëüíî òðåáóåòñÿ ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ;

� ïîÿâëÿåòñÿ øàíñ íà îáíîâëåíèå.



Êðèçèñ — ýòî êðàéíåå îáîñòðåíèå ïðîòèâîðå÷èé â ñîöèàëü-
íî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìå (îðãàíèçàöèè), óãðîæàþùåå åå æèçíå-
ñòîéêîñòè â îêðóæàþùåé ñðåäå. Êðèçèñ ìîæåò ïîíèìàòüñÿ è êàê
íåîáõîäèìûé ýòàï â ðàçâèòèè ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû.
Â õîäå êðèçèñà îêàçûâàþòñÿ íåæèçíåñïîñîáíûìè ñàìûå âàæíûå
çàêîíîìåðíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ âíåøíåé è âíóò-
ðåííåé ñðåäû ñèñòåìû.

Êðèçèñû ìîæíî îïðåäåëèòü ïî ôàêòîðàì èõ ïðîÿâëåíèÿ è ñèìï-
òîìàì. Ôàêòîðû — ýòî íàèáîëåå çíà÷èìûå ïîêàçàòåëè, ïàðàìåòðû
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû, ñâèäåòåëüñòâóþùèå î íàëè÷èè ðàçáà-
ëàíñèðîâàííîñòè, îñòðûõ ïðîòèâîðå÷èé â íåé. Â îòëè÷èå îò ôàêòî-
ðà ñèìïòîì êðèçèñà — ýòî ïåðâîíà÷àëüíûé ïðèçíàê íàäâèãàþùåé-
ñÿ ïðîáëåìû, ïîêàçàòåëü íàèáîëåå óÿçâèìûõ ñòîðîí â ôóíêöèîíè-
ðîâàíèè ñèñòåìû.

Òèïîëîãèÿ êðèçèñîâ âêëþ÷àåò ñîîòâåòñòâåííî ôàêòîðàì ñðåäû
îòäåëüíûå ãðóïïû ýêîíîìè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ, îðãàíèçàöèîííûõ,
ïñèõîëîãè÷åñêèõ, äåìîãðàôè÷åñêèõ, ýêîëîãè÷åñêèõ è äðóãèõ êðèçèñîâ.

Ýêîíîìè÷åñêèå êðèçèñû îòðàæàþò îñòðûå ïðîòèâîðå÷èÿ â ýêîíîìèêå ñòðàíû èëè

ýêîíîìè÷åñêîì ñîñòîÿíèè îòäåëüíîé îðãàíèçàöèè. Ýòî êðèçèñû ïåðåïðîèçâîäñòâà, ïà-

äåíèÿ ïðîäàæ, ïðîòèâîðå÷èé âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ýêîíîìè÷åñêèõ àãåíòîâ ðûíêà,

êðèçèñû íåïëàòåæåé, ïîòåðè êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ è ðàçîðåíèÿ ïðåäïðèÿòèé.

Ïîëèòè÷åñêèå êðèçèñû õàðàêòåðèçóþòñÿ îñòðûìè ïðîòèâîðå÷èÿìè â ïîëèòè÷å-

ñêîì óñòðîéñòâå îáùåñòâà, çàòðàãèâàþùèìè èíòåðåñû ðàçëè÷íûõ ñîöèàëüíûõ ãðóïï,

ïðàâÿùèõ ýëèò, îïïîçèöèîííûõ ïàðòèé, ðåçêèì ñíèæåíèåì ëåãèòèìíîñòè âëàñòè,

åå îáåñöåíèâàíèåì â ãëàçàõ ãðàæäàí, îòñóòñòâèåì ó âëàñòè ñïîñîáíîñòè óïðàâëåíèÿ

ïðîèñõîäÿùèìè â îáùåñòâå ïðîöåññàìè.

Ñîöèàëüíûå êðèçèñû âîçíèêàþò ïðè îáîñòðåíèè ïðîòèâîðå÷èé è ñòîëêíîâåíèè

èíòåðåñîâ ðàçëè÷íûõ ñîöèàëüíûõ ãðóïï, ñîïðîâîæäàþòñÿ òàêèìè íåãàòèâíûìè ñîöè-

àëüíûìè ïðîÿâëåíèÿìè, êàê ïàäåíèå óðîâíÿ çàíÿòîñòè, ðîñò öåí íà ïîòðåáèòåëüñêèå

òîâàðû, ñíèæåíèå óðîâíÿ æèçíè ãðàæäàí, ñîêðàùåíèå ãîñóäàðñòâåííûõ àññèãíîâàíèé

íà îáðàçîâàíèå è çäðàâîîõðàíåíèå, çíà÷èòåëüíîå ñíèæåíèå êà÷åñòâà æèçíè ãðàæäàí,

áåçðàáîòèöà, íèùåòà, ðîñò ÷èñëà ñåðüåçíûõ çàáîëåâàíèé, óõóäøåíèå êðèìèíîãåííîé

îáñòàíîâêè, óòå÷êà óìîâ, êîððóìïèðîâàííîñòü îáùåñòâà, ïîëíîå ðàçðóøåíèå ñèñòåìû

öåííîñòåé, â òîì ÷èñëå è äóõîâíûõ.

Äåìîãðàôè÷åñêèé êðèçèñ, íåãàòèâíûìè ïðîÿâëåíèÿìè êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ïðåâû-

øåíèå ïîêàçàòåëåé ñìåðòíîñòè íàä ïîêàçàòåëÿìè ðîæäàåìîñòè, íåãàòèâíûå ìèãðàöè-
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îííûå ïðîöåññû, âûçûâàþùèå îòòîê êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ è ïðèòîê íå-

æåëàòåëüíûõ ìèãðàíòîâ, íåõâàòêó ïðîèçâîäèòåëüíûõ êàäðîâ â ýêîíîìèêå, íåáëàãî-

ïðèÿòíûå èçìåíåíèÿ â ïîëîâîçðàñòíîé ñòðóêòóðå íàñåëåíèÿ.

Ïñèõîëîãè÷åñêèå êðèçèñû, ñâÿçàííûå ñ ïîÿâëåíèåì íåâðîçîâ, ïðèîáðåòàþùèõ

ìàññîâûé õàðàêòåð, ðîñò íåóäîâëåòâîðåííîñòè ãðàæäàí ñâîèì ñîöèàëüíûì ïîëîæåíè-

åì, ýìîöèîíàëüíàÿ îïóñòîøåííîñòü ó ëþäåé, óñòàëîñòü îò ïåðåìåí, îáîñòðåíèå ÷óâñòâà íå-

óâåðåííîñòè, ñòðàõà, ìàññîâûé ðîñò ÷èñëà ñåðäå÷íî-ñîñóäèñòûõ è äðóãèõ çàáîëåâàíèé

âñëåäñòâèå óñèëèâàþùåéñÿ ñòðåññîâîé íàãðóçêè, óõóäøåíèå ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêî-

ãî êëèìàòà â îáùåñòâå (â êîëëåêòèâå ïðåäïðèÿòèÿ). Â áèçíåñå ïñèõîëîãè÷åñêèé êðèçèñ

ïðîÿâëÿåòñÿ êàê îòñóòñòâèå ó ïðåäïðèíèìàòåëåé æåëàíèÿ èíâåñòèðîâàòü â áèçíåñ, ïðî-

èçâîäñòâî, íåâåðèå â óëó÷øåíèå ñèòóàöèè, ñòðåìëåíèå âûâåñòè êàïèòàëû èç ñòðàíû.

Ýêîëîãè÷åñêèå êðèçèñû âûçâàíû ïðèðîäíûìè, ñòèõèéíûìè ÿâëåíèÿìè, òàêèìè

êàê çåìëåòðÿñåíèÿ, óðàãàíû, ïîæàðû, êëèìàòè÷åñêèå èçìåíåíèÿ, íàâîäíåíèÿ, à òàêæå

÷àñòî îíè ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòàìè æèçíåäåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà.

Îðãàíèçàöèîííûå êðèçèñû: çàñòîéíîñòü è áþðîêðàòèçàöèÿ ñòðóêòóð, ó÷àñòèâøèå-

ñÿ êîíôëèêòû ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, ìåíåäæåðàìè ðàçíûõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ,

íåðàçáåðèõà, áåçîòâåòñòâåííîñòü, õàîñ è ïîòåðÿ êîíòðîëÿ íàä ðÿäîì ñòðóêòóðíûõ åäè-

íèö, îòòîê ðåñóðñîâ è ñåðüåçíûå ïðîáëåìû â ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè

îðãàíèçàöèè âñëåäñòâèå íàìåðåííûõ èëè îøèáî÷íûõ äåéñòâèé íåêîòîðûõ àäìèíèñò-

ðàòîðîâ, ðàçáàëàíñèðîâàííîñòü îáùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ñíèæåíèå óðîâíÿ êîîðäè-

íèðîâàíèÿ è èíòåãðàöèè äåÿòåëüíîñòè ðàçíûõ ñëóæá.

Èñòî÷íèê: Àâäîøèíà Ç. À. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: ñóùíîñòü, äèàãíîñòèêà, ìå-

òîäèêè // Êîðïîðàòèâíûé ìåíåäæìåíò (http://www.cfin.ru/ management/

antirecessionary_managment.shtml).

Êðèçèñû ìîãóò áûòü ÿâíûìè è ëåãêî îáíàðóæèâàòüñÿ, à ìîãóò —
ìàëîçàìåòíûìè è ïðîòåêàòü â ñêðûòîé ôîðìå. Íàèáîëåå îïàñíû
êðèçèñû, çàòðàãèâàþùèå ñèñòåìó â öåëîì, è ñèñòåìíûå êðèçèñû.

Ïðè÷èíû êðèçèñà ìîãóò áûòü: îáúåêòèâíûìè — ñâÿçàííûìè
ñ öèêëè÷åñêèì ðàçâèòèåì ñèñòåìû, ïîòðåáíîñòÿìè ìîäåðíèçàöèè,
ðåñòðóêòóðèçàöèè, âîçäåéñòâèåì âíåøíèõ ôàêòîðîâ, è ñóáúåêòèâ-
íûìè, îòðàæàþùèìè îøèáêè ìåíåäæåðîâ â óïðàâëåíèè, íåäîñòàò-
êè â îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà, íåñîâåðøåíñòâî èííîâàöèîííîé
è èíâåñòèöèîííîé ïîëèòèêè.

Ïîñëåäñòâèÿ êðèçèñà ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé âîçìîæíûå ñîñòîÿ-
íèÿ ñèñòåìû, ñèòóàöèè è ïðîáëåìû, äëÿ êîòîðûõ õàðàêòåðíû: ðåç-
êèå èçìåíåíèÿ èëè ïîñëåäîâàòåëüíàÿ òðàíñôîðìàöèÿ, îáíîâëåíèå
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îðãàíèçàöèè èëè åå ðàçðóøåíèå, îçäîðîâëåíèå èëè âîçíèêíîâåíèå
íîâîãî êðèçèñà.

Ïîíÿòèÿ «êðèçèñ», «êàòàñòðîôà» íåðàçðûâíî ñâÿçàíû ñ ïîíÿòèÿ-
ìè «ðèñê», «îïàñíîñòü», «áåçîïàñíîñòü», î ÷åì ãîâîðèëîñü â ãëàâå 2.

Åñëè ðàññìàòðèâàòü ìàêðîóðîâåíü ýêîíîìèêè, òî ñëåäóåò ïîíè-
ìàòü, ÷òî êëàññè÷åñêèé öèêë îáùåñòâåííîãî âîñïðîèçâîäñòâà âêëþ-
÷àåò â ñåáÿ ÷åòûðå îñíîâíûõ ýòàïà: êðèçèñ, äåïðåññèÿ, îæèâëåíèå,
ïîäúåì. Òàêèì îáðàçîì, êðèçèñ ïðåäñòàâëÿåòñÿ êàê îäèí èç ýòàïîâ
öèêëà îáùåñòâåííîãî âîñïðîèçâîäñòâà. Â çàïàäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ
òåîðèÿõ íå ëþáÿò ñëîâî «êðèçèñ» è ÷àñòî óïîòðåáëÿþòñÿ ïîíÿòèÿ
«ýêñïàíñèÿ» (ðàñøèðåíèå) è «ñæàòèå».

Ïåðâàÿ ôàçà — êðèçèñ, êîòîðóþ ìîæíî òàêæå îõàðàêòåðèçîâàòü êàê ñæàòèå.

Ïðîèñõîäèò ñîêðàùåíèå ñîâîêóïíîãî îáúåìà ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà, äåëîâîé

àêòèâíîñòè, âêëþ÷àþòñÿ ïðîöåññû ïàäåíèÿ öåí, çàòîâàðèâàíèÿ, íàáëþäàåòñÿ çíà÷è-

òåëüíûé ðîñò êîëè÷åñòâà áàíêðîòñòâ, óðîâíÿ áåçðàáîòèöû, à òàêæå óìåíüøåíèå ðå-

àëüíûõ äîõîäîâ íàñåëåíèÿ, ñæàòèå áàíêîâñêîãî êðåäèòà, ñîêðàùåíèå âíåøíåòîðãîâî-

ãî îáîðîòà (ðèñ. 6.1).

Ðèñ. 6.1. Êëàññè÷åñêèé öèêë îáùåñòâåííîãî âîñïðîèçâîäñòâà

Îñîáåííî ñèëüíî ñòðàäàþò îòðàñëè, ïîñòàâëÿþùèå íà ðûíîê ñðåäñòâà ïðîèçâîä-

ñòâà, ïîòðåáèòåëè êîòîðûõ ìîãóò íà íåîãðàíè÷åííîå âðåìÿ ïðåêðàòèòü çàêóïêè. Ïðî-

èñõîäèò çíà÷èòåëüíîå ñîêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé â îòðàñëÿõ ìàøèíî-

ñòðîåíèÿ, ìåòàëëóðãèè, ïðèáîðîñòðîåíèÿ, ýëåêòðîíèêè. Â îòðàñëÿõ, ïîñòàâëÿþùèõ

ïðåäìåòû ïîâñåäíåâíîãî ñïðîñà, ìîæåò íå ïðîèñõîäèòü çíà÷èòåëüíîãî ñîêðàùåíèÿ

ïðîèçâîäñòâà.
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Âòîðàÿ ôàçà öèêëà îáùåñòâåííîãî âîñïðîèçâîäñòâà — äåïðåññèÿ. Îíà ïðåäñòàâëÿåò

ñîáîé ôàçó çàñòîÿ â ýêîíîìèêå, ïðèñïîñîáëåíèÿ õîçÿéñòâåííîé æèçíè ê íîâûì óñëîâèÿì

è ïîòðåáíîñòÿì. Äëÿ íåå õàðàêòåðíû íåóâåðåííûå äåéñòâèÿ ïðåäïðèíèìàòåëåé, êîòîðûå

íå õîòÿò âêëàäûâàòü çíà÷èòåëüíûå ðåñóðñû â áèçíåñ. Êàïèòàëû óòåêàþò çà ðóáåæ.

Â çàïàäíîé ýêîíîìè÷åñêîé íàóêå ýòîé ôàçå ñîîòâåòñòâóåò îæèâëåíèå, ñâÿçàííîå

ñî ñòàáèëèçàöèåé öåí è óñëîâèé õîçÿéñòâîâàíèÿ. Ïîêàçàòåëè êàê áû äîñòèãàþò íèæíåé

îòìåòêè ñïàäà è íà÷èíàþò ìåäëåííî ïîäíèìàòüñÿ. Ñèòóàöèÿ ñòàáèëèçèðóåòñÿ, ïîäãî-

òàâëèâàÿ ýêñïàíñèþ, ðîñò ïîêàçàòåëåé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ.

Òðåòüÿ ôàçà — îæèâëåíèå, äëÿ íåå õàðàêòåðíû: ðîñò êàïèòàëîâëîæåíèé, öåí,

îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà, óðîâíÿ çàíÿòîñòè, ïîêàçàòåëåé ïðîöåíòíûõ ñòàâîê.

Ýêñïàíñèÿ îõâàòûâàåò îòðàñëè, ïîñòàâëÿþùèå ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà. Ñîçäàþòñÿ

íîâûå ïðåäïðèÿòèÿ, âîçíèêàåò ìàññà íîâûõ òîâàðîâ, ðàñòóò êóðñû öåííûõ áóìàã, ïðî-

öåíòíûõ ñòàâîê, öåí è çàðàáîòíîé ïëàòû. Ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò ïîäõîäèò ê íàèâûñøåé

òî÷êå ðàçâèòèÿ, ñîïðîâîæäàÿñü àêòèâèçàöèåé íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé.

×åòâåðòàÿ ôàçà — ïîäúåì, èëè «âåðøèíà ýêñïàíñèè», õàðàêòåðèçóåòñÿ çíà÷è-

òåëüíûì ðîñòîì âñåõ ïîêàçàòåëåé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ: ÂÂÏ, òîðãîâî-

ãî îáîðîòà, èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèé, óðîâíÿ òåõíîëîãè÷åñêîé îñíà-

ùåííîñòè ñòðàíû, êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ êîìïàíèé íà ìèðîâîì ðûíêå, áàíêîâ-

ñêîé ìàðæè è äð. Íàñòóïàåò íàèâûñøàÿ òî÷êà ðàñöâåòà, êîòîðàÿ îïÿòü ïîâëå÷åò

çà ñîáîé ñæàòèå.

Ðàñòåò íàïðÿæåííîñòü áàíêîâñêèõ áàëàíñîâ, óâåëè÷èâàþòñÿ òîâàðíûå çàïàñû, ïî-

ñòåïåííî ñîêðàùàåòñÿ ñîâîêóïíûé ïëàòåæåñïîñîáíûé ñïðîñ.

Èñòî÷íèê: Àâäîøèíà Ç. À. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: ñóùíîñòü, äèàãíîñòèêà, ìå-

òîäèêè // Êîðïîðàòèâíûé ìåíåäæìåíò (http://www.cfin.ru/ management/

antirecessionary_managment.shtml).

Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì Ôèëèï Êîòëåð â ñâîåé êíèãå «Ìàðêå-
òèíã ìåñò» öèêëè÷íîñòü ðàçâèòèÿ îòìå÷àåò â ïîñåëåíèÿõ è äðóãèõ,
êàê îí íàçûâàåò, «ìåñòàõ».

Ýêîíîìè÷åñêèé âûèãðûø îò ðîñòà ïëîùàäè è ÷èñëåííîñòè íà-
ñåëåíèÿ ãîðîäà óâåëè÷èâàåòñÿ ëèøü äî îïðåäåëåííûõ ïðåäåëîâ —
äî òåõ ïîð, ïîêà íåìèíóåìî âîçðàñòàþùèå òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû
íà ïåðåâîçêó ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ, ñûðüÿ è ïàññàæèðîâ áóäóò
âûãîäíû ïðè äàííûõ èçäåðæêàõ ïðîèçâîäñòâà. Ïðè ýòîì ñëåäóåò
ó÷èòûâàòü, ñóùåñòâóåò ëè ñîöèàëüíûé âûèãðûø.

Ãîðîäà àêòèâíî êîíêóðèðóþò äðóã ñ äðóãîì çà ðàáî÷èå ìåñòà, èíâå-
ñòèöèè, æèòåëåé è òóðèñòîâ. Îäíîâðåìåííî ñóùåñòâóþò áåçðàáîòèöà
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è òðóäíîñòè ñ ïðèâëå÷åíèåì òðóäîñïîñîáíîãî íàñåëåíèÿ. Âî âñåõ ðàç-
âèòûõ ñòðàíàõ íàáëþäàåòñÿ îáùàÿ òåíäåíöèÿ ñíèæåíèÿ ÷èñëåííîñòè
òðóäîñïîñîáíîãî íàñåëåíèÿ, äîëè ìîëîäåæè, óâåëè÷åíèÿ äîëè ïåíñèî-
íåðîâ. Â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè è öèêëè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ãîðîäîâ àê-
òóàëüíûìè ñòàíîâÿòñÿ òåõíîëîãèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ.

Åñòü ãîðîäà, êîòîðûå óìèðàþò èëè ñóùåñòâóþò â ñîñòîÿíèè
õðîíè÷åñêîãî êðèçèñà. Â íèõ íåò âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ äëÿ íà÷àëà
îçäîðîâëåíèÿ. Ëþäè è áèçíåñ óõîäÿò, îñëàáëÿÿ íàëîãîâóþ áàçó.
Ôîðìèðóåòñÿ äóðíàÿ ðåïóòàöèÿ ãîðîäà. Íà òî, ÷òîáû âûïðàâèòü
ïîëîæåíèå, äàæå ïðè íàëè÷èè âîëè ìîãóò óéòè äåñÿòèëåòèÿ.

Åñòü ãîðîäà, íàõîäÿùèåñÿ â ïëà÷åâíîì ñîñòîÿíèè, íî èìåþùèå
íåêîòîðûé ïîòåíöèàë äëÿ âîçðîæäåíèÿ. Ýòî ìîæåò ïðîèçîéòè ïðè
ïîÿâëåíèè ëèäåðà è êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ.

Ìíîãèå ãîðîäà îäíîâðåìåííî èìåþò ïðèçíàêè è ðàñöâåòà, è ñïàäà,
à òàêæå íàõîäÿùèåñÿ â ñòàäèè îçäîðîâèòåëüíûõ ïðåîáðàçîâàíèé.

Ïðè ýòîì ñóùåñòâóþò âïîëíå áëàãîïîëó÷íûå ãîðîäà — îíè
ïðèâëåêàþò áèçíåñìåíîâ, íîâûõ æèòåëåé è ïîñåòèòåëåé.

Êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî àíòèêðèçèñíîãî ðàçâèòèÿ ãîðîäà
äîëæíà ó÷èòûâàòü öèêëè÷íîñòü ýòîãî ïðîöåññà, êîòîðàÿ ïðîÿâëÿ-
åòñÿ â äâóõ âçàèìîñâÿçàííûõ ìîäåëÿõ, ïðåäëîæåííûõ Ô. Êîòëåðîì:

Ìîäåëü äèíàìèêè ðîñòà: ãîðîä ïðèâëåêàòåëåí (âîçíèêàåò íîâàÿ
îòðàñëü; ðàáîòó íàéòè ëåãêî; êà÷åñòâî æèçíè âûñîêîå) — ýòî âëå÷åò
ïðèòîê íîâûõ æèòåëåé è ïîñåòèòåëåé; ïðèòîê íîâûõ èíâåñòèöèé
è áèçíåñà — ñëåäñòâèåì ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ ðîñò öåí íà íåäâèæè-
ìîñòü, óâåëè÷åíèå íàãðóçêè íà èíôðàñòðóêòóðó, ðîñò ñîöèàëüíûõ
ïîòðåáíîñòåé — ãîðîä ïûòàåòñÿ êîìïåíñèðîâàòü ýòè ïîòåðè. Òàêàÿ
ñèòóàöèÿ ìîæåò ïðèâåñòè ê ñïàäó, ê ñíèæåíèþ ïðèâëåêàòåëüíîñòè.

Ìîäåëü êðèçèñà: ãîðîä ñòàíîâèòñÿ íåïðèâëåêàòåëüíûì (îñíîâ-
íàÿ îòðàñëü èëè êîìïàíèÿ ñòðàäàåò èëè óõîäèò; ýêîíîìè÷åñêèé
ñïàä îòðàæàåòñÿ íà äåëîâîé æèçíè; ðàñòåò áåçðàáîòèöà; èçíàøèâà-
åòñÿ èíôðàñòðóêòóðà; ðàñòåò äåôèöèò ãîðîäñêîãî áþäæåòà). Ñëåä-
ñòâèåì ýòîãî ñòàíîâÿòñÿ: îòòîê íàñåëåíèÿ, òóðèñòîâ è ïîñåòèòåëåé;
óõîä áèçíåñà, ðîñò ïðåñòóïíîñòè, âîçðàñòàíèå ñîöèàëüíûõ íóæä,
èìèäæ ãîðîäà ïîðòèòñÿ. Ïðåäïðèíèìàåìûå ìåðû óñóãóáëÿþò êðè-
çèñ ãîðîäñêîãî ðàçâèòèÿ.

Ïðè ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîíöåïöèÿ
ðàçâèòèÿ äîëæíà èìåòü òâåðäóþ ïîçèöèþ ïî ñëåäóþùèì âîïðîñàì:
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� Íà êàêèõ óíèêàëüíûõ ñî÷åòàíèÿõ ôàêòîðîâ ïðèâëåêàòåëüíî-
ñòè äîëæåí ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ ãîðîä?

� Êàêîâû öåëåâûå ðûíêè ãîðîäà?

� Êàêîâû äîëãîñðî÷íûå è êðàòêîñðî÷íûå öåëè?

� Êàêîâû êëþ÷åâûå ïðåäïîñûëêè äëÿ âèäåíèÿ?
Ëþáîé ãîðîä, íóæäàþùèéñÿ â ðåàëüíûõ ïåðåìåíàõ è ðàçâèòèè

ïî ïîçèòèâíîé ñïèðàëè, äîëæåí ñîâåðøåíñòâîâàòü ñâîè ñïîñîáíîñòè
â äâóõ îñíîâíûõ íàïðàâëåíèÿõ: ñòðàòåãè÷åñêîå ìûøëåíèå è ðåàëè-
çàöèÿ. Ñòðàòåãè÷åñêîå àíòèêðèçèñíîå ìûøëåíèå ðóêîâîäñòâà ãîðî-
äîì îïðåäåëÿåò óñïåõ âûæèâàíèÿ ãîðîäñêîé ñðåäû çíà÷èòåëüíåå,
÷åì êëèìàò èëè ðåñóðñíàÿ áàçà. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî ïîíèìàòü ñó-
ùåñòâî è ðåàëüíîñòü ïðîèñõîäÿùèõ ïðîöåññîâ. Ñóùåñòâóþùèå ñî-
öèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå òåîðèè âïîëíå ïîçâîëÿþò îáúÿñíèòü ïðî-
èñõîäÿùèå è ãðÿäóùèå ñîáûòèÿ.

Ýêñòåðíàëüíûå òåîðèè îáúÿñíÿþò öèêë ïîäúåìà è ñïàäà ýêî-
íîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè âëèÿíèåì âíåøíèõ ôàêòîðîâ: âîéí, âàæ-
íûõ ïîëèòè÷åñêèõ ñîáûòèé, îòêðûòèé íîâûõ ìåñòîðîæäåíèé, äå-
ìîãðàôè÷åñêîé ñèòóàöèè, íàó÷íûõ è òåõíè÷åñêèõ îòêðûòèé, íîâî-
ââåäåíèé è äàæå âñïëåñêîâ ñîëíå÷íîé àêòèâíîñòè.

Èíòåðíàëüíûå òåîðèè îáðàùàþò âíèìàíèå íà ìåõàíèçì âíóò-
ðè ñàìîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû, êîòîðûé äàåò èìïóëüñ ñàìîâîñ-
ïðîèçâîäÿùåìóñÿ ýêîíîìè÷åñêîìó öèêëó.

Ýêñïàíñèÿ, äîñòèãàÿ íàèâûñøåé òî÷êè ðàñöâåòà, ïîðîæäàåò ñæà-
òèå, à ñæàòèå, äîñòèãíóâ íèæíåé ïðåäåëüíîé îòìåòêè, ïðèâîäèò ê âîç-
ðîæäåíèþ è àêòèâíîñòè. Íàïðèìåð, åñëè íà÷àëñÿ ðåçêèé ñêà÷îê ýêî-
íîìè÷åñêîãî ðîñòà, òî â òå÷åíèå íåáîëüøîãî îòðåçêà âðåìåíè áóäåò
ïðîèçâåäåíî îãðîìíîå êîëè÷åñòâî íîâûõ êàïèòàëüíûõ áëàã. Íåñêîëü-
êî ëåò ñïóñòÿ ýòè áëàãà, íàïðèìåð, ìàøèíû, ñòàíêè, îáîðóäîâàíèå, áó-
äóò èçíîøåíû. Èõ íà÷íóò çàìåíÿòü, è ýòî äàñò òîë÷îê èíôëÿöèè è ò. ä.

Èçó÷åíèå öèêëè÷íîñòè îáùåñòâåííîãî âîñïðîèçâîäñòâà ÿâëÿåòñÿ
çíà÷èìûì íå òîëüêî äëÿ ïîíèìàíèÿ ïðèðîäû ýêîíîìè÷åñêèõ êðèçè-
ñîâ, íî è äëÿ èõ ïðåäóïðåæäåíèÿ, ñìÿã÷åíèÿ èõ íåãàòèâíûõ ïðîÿâëå-
íèé, ïðîãíîçèðîâàíèÿ êîëåáàíèé îáúåìîâ èíâåñòèöèé è ïðîèçâîäñò-
âà, âûðàáîòêè ñòðàòåãèè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè.

Èçâåñòíà òî÷êà çðåíèÿ Ê. Ìàðêñà, êîòîðûé âèäåë îñíîâíóþ ïðè÷èíó öèêëè÷íîñòè

â ïðîòèâîðå÷èè ìåæäó îáùåñòâåííûì õàðàêòåðîì ïðîèçâîäñòâà è ÷àñòíûì õàðàêòå-
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ðîì ïðèñâîåíèÿ åãî ðåçóëüòàòîâ, òàê êàê â êàïèòàëèñòè÷åñêîé ýêîíîìèêå ìàòåðèàëüíûå

áëàãà ïðîèçâîäÿòñÿ áîëüøèíñòâîì îáùåñòâà, à ïîòðåáëÿþòñÿ — ìåíüøèíñòâîì.

Àëüòåðíàòèâîé äàííîé òî÷êå çðåíèÿ ìîæíî ñ÷èòàòü òåîðèþ íåäîïîòðåáëåíèÿ

(Äæîàí Ðîáèíñîí, Ãîáñîí, Ôîñòåð, Êýò÷èíãñ), êîòîðàÿ îáúÿñíÿåò öèêëè÷íîñòü íåäîñòàòêîì

ïîòðåáëåíèÿ. Íåäîïîòðåáëåíèå âûçûâàåò ïåðåïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ è ïðîâîöèðóåò

êðèçèñ. Îñíîâíîé ñïîñîá ïðåäóïðåæäåíèÿ êðèçèñîâ — ñòèìóëèðîâàíèå ïîòðåáëåíèÿ.

Ñòîðîííèêè òåîðèè ÷ðåçìåðíîãî èíâåñòèðîâàíèÿ, íàïðîòèâ, ïîëàãàþò, ÷òî ïðè-

÷èíîé öèêëà ÿâëÿåòñÿ ñêîðåå ÷ðåçìåðíîå, ÷åì íåäîñòàòî÷íîå, èíâåñòèðîâàíèå (Õàéåê,

Ìèçåñ è äð.). Ïðèòîê èíâåñòèöèé óñêîðÿåò ýêñïàíñèþ, âûçûâàÿ äèñïðîïîðöèè â ñèñòå-

ìå ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîãî ìåõàíèçìà ñèñòåìû.

Ñóùåñòâóþùèå òåîðèè äèñïðîïîðöèîíàëüíîñòè, èëè «íåðàâíîâåñèÿ» (Ô. ôîí Õàéåê),

îáúÿñíÿþò êðèçèñû îòñóòñòâèåì ïðàâèëüíûõ ïðîïîðöèé ìåæäó îòðàñëÿìè, ñòèõèéíûìè

äåéñòâèÿìè ïðåäïðèíèìàòåëåé, âìåøàòåëüñòâîì ãîñóäàðñòâà â ðûíî÷íûå îòíîøåíèÿ.

Òåîðèÿ «ïîëèòè÷åñêîãî äåëîâîãî öèêëà» áàçèðóåòñÿ íà òîì, ÷òî ñóùåñòâóåò îáðàò-

íàÿ çàâèñèìîñòü ìåæäó óðîâíåì áåçðàáîòèöû è óðîâíåì èíôëÿöèè, ò. å. áåçðàáîòèöà

óìåíüøàåòñÿ, à öåíû ðàñòóò. Ïðàâÿùàÿ ïàðòèÿ ïûòàåòñÿ âàðüèðîâàòü òåìïû èíôëÿöèè

è íîðìó áåçðàáîòèöû, ïîíèæàÿ èõ, ÷òîáû âûèãðàòü íà ïðåäñòîÿùèõ âûáîðàõ. Ïîñëå

ïðèõîäà ê âëàñòè àäìèíèñòðàöèÿ ñòàðàåòñÿ ñíèçèòü òåìïû ðîñòà öåí ïóòåì èñêóññòâåí-

íîãî ïðîâîöèðîâàíèÿ êðèçèñíûõ ÿâëåíèé, à ê êîíöó ñâîåãî ïðàâëåíèÿ âëàñòü íà÷èíàåò

ðåøàòü ïðîòèâîïîëîæíóþ çàäà÷ó — ïîäíèìàåò óðîâåíü çàíÿòîñòè. Ïîñëåäíèé âûçû-

âàåò ðîñò öåí, íî ðàñ÷åò äåëàåòñÿ íà òî, ÷òî ê âûáîðàì óðîâåíü çàíÿòîñòè ïîäíèìåòñÿ,

à èíôëÿöèÿ íå óñïååò íàáðàòü ïîëíîé ñèëû.

Â òåîðèÿõ ðåãóëÿöèè (Ì. Àãëüåòòà, Ð. Áóàéå, À. Áåðòðàí, À. Ëèïåö) ðàññìàòðèâàþò

êàê âíóòðåííèé ìåõàíèçì õîçÿéñòâîâàíèÿ, òàê è âíåøíèå ôàêòîðû: âîéíû, ñòîëêíîâå-

íèÿ ìåæäó ñîöèàëüíûìè ãðóïïàìè, ñóùåñòâóþùèå ñîöèàëüíûå ôîðìû ôóíêöèîíèðî-

âàíèÿ ñèñòåìû.

Ïñèõîëîãè÷åñêèå òåîðèè îáúÿñíÿþò öèêë ñìåíîé íàñòðîåíèé ìàññ, âëèÿþùèõ

íà èíâåñòèöèè. Òàê, ïàíèêà è ðàçáðîä êðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ âåäóò ê çàñòîþ êàïèòàëî-

âëîæåíèé, óâîäó êàïèòàëîâ çà ðóáåæ, à ïîçèòèâíûé íàñòðîé â óñëîâèÿõ ïîäúåìà ñòè-

ìóëèðóåò ðîñò èíâåñòèöèé.

Èñòî÷íèê: Àâäîøèíà Ç. À. Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå: ñóùíîñòü, äèàãíîñòèêà, ìå-

òîäèêè // Êîðïîðàòèâíûé ìåíåäæìåíò (http://www.cfin.ru/ management/

antirecessionary_managment.shtml).

Òåîðèè íîâîââåäåíèé îáúÿñíÿþò öèêë èñïîëüçîâàíèåì â ïðîèç-
âîäñòâå âàæíûõ íîâîââåäåíèé (Øóìïåòåð, Õàíñåí, Êîíäðàòüåâ).
Àêòèâíàÿ ÷àñòü îñíîâíîãî êàïèòàëà ìîðàëüíî óñòàðåâàåò â òå÷åíèå
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10–12 ëåò. Ýòî òðåáóåò åå îáíîâëåíèÿ è â äàëüíåéøåì ñòèìóëèðóåò
ýêîíîìè÷åñêîå îæèâëåíèå. Â öèêëå îäíè ýêîíîìè÷åñêèå ïåðåìåííûå
âñåãäà èñïûòûâàþò áîëüøèå êîëåáàíèÿ, ÷åì äðóãèå. Íàïðèìåð, êîëåáà-
íèÿ öèêëà â ïèùåâîé îòðàñëè ìîãóò áûòü åäâà çàìåòíû, êîãäà ïàäåíèå
ïðîèçâîäñòâà ñòàëè, ÷óãóíà, ìàøèí èëè òðàêòîðîâ ÿâëÿåòñÿ î÷åâèäíûì.
Îòðàñëè ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ äëèòåëüíîãî ïîëüçîâàíèÿ èëè êàïè-
òàëüíûõ áëàã îáíàðóæèâàþò íàèáîëüøèå öèêëè÷åñêèå êîëåáàíèÿ.

Èçâåñòíûé ðóññêèé ýêîíîìèñò Íèêîëàé Äìèò-
ðèåâè÷ Êîíäðàòüåâ (1892–1938) ñ÷èòàë ïðè÷èíîé
äëèííûõ öèêëîâ ðàäèêàëüíûå èçìåíåíèÿ â òåõ-
íîëîãè÷åñêîé áàçå îáùåñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà,
åãî ñòðóêòóðíóþ ïåðåñòðîéêó. Êîíäðàòüåâ ïðîâåë
àíàëèòè÷åñêèå ñîïîñòàâëåíèÿ ðÿäà ýêîíîìè÷å-
ñêèõ ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ äèíàìèêó
ìèðîâîãî êàïèòàëèñòè÷åñêîãî õîçÿéñòâà. Èññëå-
äîâàíèÿ ïðèâåëè åãî ê âûðàáîòêå êîíöåïöèè
«äëèííûõ âîëí» êàïèòàëèñòè÷åñêîãî âîñïðîèçâîäñòâà.

Îáîáùèâ îãðîìíûé ñòàòèñòè÷åñêèé ìàòåðèàë, Êîíäðàòüåâ äîêàçàë,
÷òî íàðÿäó ñ èçâåñòíûìè ìàëûìè öèêëàìè êàïèòàëèñòè÷åñêîãî âîñ-
ïðîèçâîäñòâà ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ â 8–10 ëåò ñóùåñòâóþò áîëüøèå
âîñïðîèçâîäñòâåííûå öèêëû — 48–55 ëåò. Â íèõ Êîíäðàòüåâ âûäåëèë
äâå ôàçû, èëè äâå âîëíû — ïîâûøàòåëüíóþ è ïîíèæàòåëüíóþ.

Àâñòðèéñêèé ýêîíîìèñò È. Øóìïåòåð, èçó÷àÿ äåëîâûå öèêëû,
îáîñíîâàë êîíöåïöèþ, ñîãëàñíî êîòîðîé ãëàâíîé äâèæóùåé ñèëîé
äîëãîâðåìåííûõ êîëåáàíèé êàïèòàëèñòè÷åñêîé ýêîíîìèêè ÿâëÿþòñÿ
ñòðîèòåëüíûå öèêëû, êîòîðûå èìåþò ñðåäíþþ ïðîäîëæèòåëüíîñòü
17–18 ëåò. Ñ. Êóçíåö è Ð. Ãîëäñìèò âûäåëÿëè 20-ëåòíèå ñòðîèòåëüíûå
(âîñïðîèçâîäñòâåííûå) öèêëû, äâèæóùèìè ñèëàìè êîòîðûõ ÿâëÿþò-
ñÿ ñäâèãè â âîñïðîèçâîäñòâåííîé ñòðóêòóðå ïðîèçâîäñòâà. Íàðÿäó
ñ âîñïðîèçâîäñòâåííûìè è ñòðîèòåëüíûìè öèêëàìè âûäåëÿþò ìà-
ëûå öèêëû, îáúÿñíÿåìûå âçàèìîäåéñòâèåì ìíîãîîáðàçíûõ äåíåæ-
íî-êðåäèòíûõ ôàêòîðîâ, äèíàìèêîé êîëåáàíèé âåëè÷èíû çàïàñîâ
òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé íà ïðåäïðèÿòèÿõ è äðóãèìè ôàê-
òîðàìè. Â öåëîì ýêîíîìèñòû îòìå÷àþò ñîêðàùåíèå ïåðèîäè÷íîñòè
öèêëîâ â ñâÿçè ñ óñêîðåíèåì ñðîêîâ îáíîâëåíèÿ îñíîâíîãî êàïèòàëà
ïîä âëèÿíèåì íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ äîñòèæåíèé â ñîâðåìåííîì ìèðå.
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Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ýòî 1) ñîâîêóïíîñòü ìåòîäîâ,
ïðèåìîâ, ïîçâîëÿþùèõ ðàñïîçíàâàòü êðèçèñû, îñóùåñòâëÿòü
èõ ïðîôèëàêòèêó, ïðåîäîëåâàòü èõ íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ, ñãëà-
æèâàòü òå÷åíèå êðèçèñà; 2) óïðàâëåíèå, â êîòîðîì ïîñòàâëåíî îï-
ðåäåëåííûì îáðàçîì ïðåäâèäåíèå îïàñíîñòè êðèçèñà, àíàëèç åãî
ñèìïòîìîâ, ìåð ïî ñíèæåíèþ îòðèöàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé êðèçèñà
è èñïîëüçîâàíèå åãî ôàêòîðîâ äëÿ ïîñëåäóþùåãî ðàçâèòèÿ.

Öåëÿìè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ïðåäîòâðàùåíèå
êðèçèñíûõ ðåæèìîâ ðàáîòû è ðàçðàáîòêà ìåð ïî îðãàíèçàöèè äåÿ-
òåëüíîñòè â ýòèõ ðåæèìàõ.

Òî åñòü àíòèêðèçèñíûé ìåíåäæìåíò — ýòî îñîáàÿ ôóíêöèÿ ìå-
íåäæìåíòà, êîòîðàÿ îáåñïå÷èâàåò ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó îðãàíèçà-
öèè ïðè îïðåäåëåííîì óðîâíå ðèñêà. Ýòî íå òðåáóåò êàêèõ-òî îñî-
áûõ óñèëèé, íî àêöåíòèðóåò ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ íà âîçìîæíîñòè
èëè íåèçáåæíîñòè êðèçèñîâ.

Â óçêîì ïîíèìàíèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ, ñêîðåå êðè-
çèñíîãî óïðàâëåíèÿ, ýòî óïðàâëåíèå â óñëîâèÿõ áàíêðîòñòâà. Ïðè
ýòîì íóæíî ïîíèìàòü, ÷òî áàíêðîòñòâî — ýòî èíñòðóìåíò âûæèâà-
íèÿ è ñîáëþäåíèÿ êîíñåíñóñà.

Íåñîñòîÿòåëüíîñòü (áàíêðîòñòâî) — ïðèçíàííàÿ àðáèòðàæ-
íûì ñóäîì íåñïîñîáíîñòü äîëæíèêà â ïîëíîì îáúåìå óäîâëåòâî-
ðèòü òðåáîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è (èëè)
èñïîëíèòü îáÿçàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé.

Ãðàæäàíèí ñ÷èòàåòñÿ íåñïîñîáíûì óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ
êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è (èëè) èñïîëíèòü îáÿ-
çàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, åñëè ñîîòâåòñòâóþùèå
îáÿçàòåëüñòâà è (èëè) îáÿçàííîñòü íå èñïîëíåíû èì â òå÷åíèå òðåõ
ìåñÿöåâ ñ äàòû, êîãäà îíè äîëæíû áûëè áûòü èñïîëíåíû, è åñëè
ñóììà åãî îáÿçàòåëüñòâ ïðåâûøàåò ñòîèìîñòü ïðèíàäëåæàùåãî åìó
èìóùåñòâà.

Þðèäè÷åñêîå ëèöî ñ÷èòàåòñÿ íåñïîñîáíûì óäîâëåòâîðèòü òðå-
áîâàíèÿ êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è (èëè) èñïîë-
íèòü îáÿçàííîñòü ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé, åñëè ñîîòâåò-
ñòâóþùèå îáÿçàòåëüñòâà è (èëè) îáÿçàííîñòü íå èñïîëíåíû
èì â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ ñ äàòû, êîãäà îíè äîëæíû áûëè áûòü èñ-
ïîëíåíû (ñò. 3 Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà îò 26 îêòÿáðÿ 2002 ã. ¹ 127-ÔÇ
«Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)»).
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Ïðîèçâîäñòâî ïî äåëó î áàíêðîòñòâå ìîæåò áûòü âîçáóæäåíî
àðáèòðàæíûì ñóäîì ïðè óñëîâèè, ÷òî òðåáîâàíèÿ ê äîëæíèêó —
þðèäè÷åñêîìó ëèöó â ñîâîêóïíîñòè ñîñòàâëÿþò íå ìåíåå ñòà òûñÿ÷
ðóáëåé, ê äîëæíèêó — ãðàæäàíèíó — íå ìåíåå äåñÿòè òûñÿ÷ ðóá-
ëåé, à òàêæå èìåþòñÿ ïðèçíàêè áàíêðîòñòâà, óñòàíîâëåííûå ñò. 3
óêàçàííîãî Çàêîíà.

Ïðè ðàññìîòðåíèè äåëà î áàíêðîòñòâå äîëæíèêà — þðèäè÷å-
ñêîãî ëèöà ïðèìåíÿþòñÿ ñëåäóþùèå ïðîöåäóðû:

� íàáëþäåíèå;

� ôèíàíñîâîå îçäîðîâëåíèå;

� âíåøíåå óïðàâëåíèå;

� êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî;

� ìèðîâîå ñîãëàøåíèå.
Ïðè ðàññìîòðåíèè äåëà î áàíêðîòñòâå äîëæíèêà-ãðàæäàíèíà

ïðèìåíÿþòñÿ ñëåäóþùèå ïðîöåäóðû:

� êîíêóðñíîå ïðîèçâîäñòâî;

� ìèðîâîå ñîãëàøåíèå (î âîçìîæíîñòè ïðèìåíåíèÿ íàáëþäå-
íèÿ, ôèíàíñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ è âíåøíåãî óïðàâëåíèÿ â îò-
íîøåíèè ãëàâû êðåñòüÿíñêîãî (ôåðìåðñêîãî) õîçÿéñòâà ãîâî-
ðèòñÿ â ñò. 219 óêàçàííîãî âûøå Çàêîíà).

Â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè, ïîíèìàåìîì â óçêîì ñìûñëå, ïî-
ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâàÿ ôèãóðà — àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé. Àðáèò-
ðàæíûì óïðàâëÿþùèì ïðèçíàåòñÿ ãðàæäàíèí Ðîññèéñêîé Ôåäåðà-
öèè, ÿâëÿþùèéñÿ ÷ëåíîì îäíîé èç ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé
àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ:

� âðåìåííûé óïðàâëÿþùèé — àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé, óò-
âåðæäåííûé àðáèòðàæíûì ñóäîì äëÿ ïðîâåäåíèÿ íàáëþäå-
íèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì;

� àäìèíèñòðàòèâíûé óïðàâëÿþùèé — àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþ-
ùèé, óòâåðæäåííûé àðáèòðàæíûì ñóäîì äëÿ ïðîâåäåíèÿ ôèíàí-
ñîâîãî îçäîðîâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì;

� âíåøíèé óïðàâëÿþùèé — àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé, óò-
âåðæäåííûé àðáèòðàæíûì ñóäîì äëÿ ïðîâåäåíèÿ âíåøíåãî
óïðàâëåíèÿ è îñóùåñòâëåíèÿ èíûõ óñòàíîâëåííûõ Ôåäåðàëü-
íûì çàêîíîì ïîëíîìî÷èé;

� êîíêóðñíûé óïðàâëÿþùèé — àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé, óò-
âåðæäåííûé àðáèòðàæíûì ñóäîì äëÿ ïðîâåäåíèÿ êîíêóðñíîãî
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ïðîèçâîäñòâà è îñóùåñòâëåíèÿ èíûõ óñòàíîâëåííûõ Ôåäå-
ðàëüíûì çàêîíîì ïîëíîìî÷èé.

Ñòàòóñ ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè àðáèòðàæíûõ óïðàâ-
ëÿþùèõ ïðèîáðåòàåòñÿ íåêîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèåé ñ äàòû
âêëþ÷åíèÿ ñâåäåíèé î íåêîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèè â åäèíûé ãî-
ñóäàðñòâåííûé ðååñòð ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé àðáèòðàæ-
íûõ óïðàâëÿþùèõ.

Îñíîâàíèåì äëÿ âêëþ÷åíèÿ ñâåäåíèé î íåêîììåð÷åñêîé îðãà-
íèçàöèè â åäèíûé ãîñóäàðñòâåííûé ðååñòð ñàìîðåãóëèðóåìûõ îð-
ãàíèçàöèé àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ ÿâëÿåòñÿ âûïîëíåíèå åþ
ñëåäóþùèõ îáÿçàòåëüíûõ òðåáîâàíèé:

� ñîîòâåòñòâèå íå ìåíåå ÷åì ñòà åå ÷ëåíîâ óñëîâèÿì ÷ëåíñòâà
â ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþ-
ùèõ, óòâåðæäåííûì ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèåé;

� ó÷àñòèå åå ÷ëåíîâ íå ìåíåå ÷åì â ñòà (â ñîâîêóïíîñòè) ïðîöåäó-
ðàõ, ïðèìåíÿåìûõ â äåëàõ î áàíêðîòñòâå (â òîì ÷èñëå íå çà-
âåðøåííûõ íà äàòó âêëþ÷åíèÿ â åäèíûé ãîñóäàðñòâåííûé ðå-
åñòð ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé àðáèòðàæíûõ óïðàâ-
ëÿþùèõ), çà èñêëþ÷åíèåì ïðîöåäóð, ïðèìåíÿåìûõ â äåëàõ
î áàíêðîòñòâå ê îòñóòñòâóþùèì äîëæíèêàì;

� íàëè÷èå êîìïåíñàöèîííîãî ôîíäà;

� íàëè÷èå ðàçðàáîòàííûõ ñòàíäàðòîâ è ïðàâèë ïðîôåññèîíàëü-
íîé äåÿòåëüíîñòè àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ;

� ñîçäàíèå îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ è ñïåöèàëèçèðîâàííûõ îðãà-
íîâ ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè àðáèòðàæíûõ óïðàâ-
ëÿþùèõ.

Ñàìîðåãóëèðóåìàÿ îðãàíèçàöèÿ àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ
îáÿçàíà ñôîðìèðîâàòü ñëåäóþùèå îðãàíû:

� îðãàí ïî ðàññìîòðåíèþ äåë î ïðèìåíåíèè â îòíîøåíèè ÷ëå-
íîâ ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè ìåð äèñöèïëèíàðíîãî
âîçäåéñòâèÿ;

� îðãàí ïî îòáîðó êàíäèäàòóð àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ äëÿ
ïðåäñòàâëåíèÿ àðáèòðàæíûì ñóäàì â öåëÿõ óòâåðæäåíèÿ
èõ â äåëå î áàíêðîòñòâå;

� îðãàí, îñóùåñòâëÿþùèé êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì ÷ëåíàìè
ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè òðåáîâàíèé ôåäåðàëüíûõ çàêîíîâ,
èíûõ íîðìàòèâíûõ ïðàâîâûõ àêòîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè,
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ôåäåðàëüíûõ ñòàíäàðòîâ, ñòàíäàðòîâ è ïðàâèë ïðîôåññèî-
íàëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

Ñàìîðåãóëèðóåìàÿ îðãàíèçàöèÿ àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþ-
ùèõ îáÿçàíà ðàçìåñòèòü ñ ñîáëþäåíèåì òðåáîâàíèé ôåäåðàëü-
íûõ çàêîíîâ, ïðåäúÿâëÿåìûõ ê çàùèòå èíôîðìàöèè (â òîì ÷èñëå
ïåðñîíàëüíûõ äàííûõ), íà ñâîåì ñàéòå â ñåòè «Èíòåðíåò» ó÷ðå-
äèòåëüíûå äîêóìåíòû ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè, ñòàíäàð-
òû è ïðàâèëà ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, óñëîâèÿ ÷ëåíñòâà
â ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè, ïîðÿäîê ïðåêðàùåíèÿ ÷ëåíñò-
âà â ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè, ïðàâèëà ïðîõîæäåíèÿ ñòà-
æèðîâêè â êà÷åñòâå ïîìîùíèêà àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî,
ðååñòð ÷ëåíîâ ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè (â òîì ÷èñëå èí-
ôîðìàöèþ î ÷ëåíàõ ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè), ñïèñîê
ëèö, èñêëþ÷åííûõ èç ÷ëåíîâ ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè çà
íàðóøåíèå òðåáîâàíèé íàñòîÿùåãî Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà, äðóãèõ
ôåäåðàëüíûõ çàêîíîâ, èíûõ íîðìàòèâíûõ ïðàâîâûõ àêòîâ Ðîñ-
ñèéñêîé Ôåäåðàöèè, ôåäåðàëüíûõ ñòàíäàðòîâ, ñòàíäàðòîâ è ïðà-
âèë ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè çà ïîñëåäíèå òðè ãîäà îñó-
ùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè, è äðó-
ãóþ èíôîðìàöèþ.

Îáúåäèíåíèå ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé àðáèòðàæíûõ
óïðàâëÿþùèõ, â ñîñòàâå êîòîðîãî áîëåå ÷åì ïÿòüäåñÿò ïðîöåíòîâ
âñåõ ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé, ñâåäåíèÿ î êîòîðûõ âêëþ÷å-
íû â åäèíûé ãîñóäàðñòâåííûé ðååñòð ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçà-
öèé àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ, âïðàâå ïðèîáðåñòè ñòàòóñ íàöèî-
íàëüíîãî îáúåäèíåíèÿ ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé â ïîðÿäêå,
óñòàíîâëåííîì Ôåäåðàëüíûì çàêîíîì.

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé ÿâëÿåòñÿ ñóáúåêòîì ïðîôåññèî-
íàëüíîé äåÿòåëüíîñòè è îñóùåñòâëÿåò ðåãóëèðóåìóþ Ôåäåðàëüíûì
çàêîíîì ïðîôåññèîíàëüíóþ äåÿòåëüíîñòü, çàíèìàÿñü ÷àñòíîé
ïðàêòèêîé. Ïîëîæåíèÿ ñò. 20 Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà îò 26 îêòÿáðÿ
2002 ã. ¹ 127-ÔÇ «Î íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâå)» â ÷àñòè îï-
ðåäåëåíèÿ àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî â êà÷åñòâå ñóáúåêòà ïðî-
ôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, çàíèìàþùåãîñÿ ÷àñòíîé ïðàêòèêîé,
à òàêæå â ÷àñòè èñêëþ÷åíèÿ îáÿçàííîñòè ðåãèñòðàöèè àðáèòðàæ-
íîãî óïðàâëÿþùåãî â êà÷åñòâå èíäèâèäóàëüíîãî ïðåäïðèíèìàòåëÿ
ïðèìåíÿþòñÿ ñ 1 ÿíâàðÿ 2010 ã.
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Äåÿòåëüíîñòü àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî â äåëå î áàíêðîòñò-
âå íå ÿâëÿåòñÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòüþ. Àðáèòðàæ-
íûé óïðàâëÿþùèé âïðàâå çàíèìàòüñÿ èíûìè âèäàìè ïðîôåññèî-
íàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíî-
ñòüþ â ïîðÿäêå, óñòàíîâëåííîì çàêîíîäàòåëüñòâîì Ðîññèéñêîé
Ôåäåðàöèè, ïðè óñëîâèè, ÷òî òàêàÿ äåÿòåëüíîñòü íå âëèÿåò íà íàä-
ëåæàùåå èñïîëíåíèå âîçëîæåííûõ íà íåãî îáÿçàííîñòåé â äåëå
î áàíêðîòñòâå è íå ïðèâîäèò ê êîíôëèêòó èíòåðåñîâ. Àðáèòðàæ-
íûé óïðàâëÿþùèé âïðàâå áûòü ÷ëåíîì òîëüêî îäíîé ñàìîðåãóëè-
ðóåìîé îðãàíèçàöèè àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ.

Ñàìîðåãóëèðóåìàÿ îðãàíèçàöèÿ àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ
óñòàíàâëèâàåò ñëåäóþùèå îáÿçàòåëüíûå óñëîâèÿ ÷ëåíñòâà â ýòîé
îðãàíèçàöèè:

� íàëè÷èå âûñøåãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ;

� íàëè÷èå ñòàæà ðàáîòû íà ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòÿõ íå ìåíåå
÷åì ãîä è ñòàæèðîâêè â êà÷åñòâå ïîìîùíèêà àðáèòðàæíîãî
óïðàâëÿþùåãî â äåëå î áàíêðîòñòâå íå ìåíåå ÷åì øåñòü ìåñÿ-
öåâ èëè ñòàæèðîâêè â êà÷åñòâå ïîìîùíèêà àðáèòðàæíîãî
óïðàâëÿþùåãî â äåëå î áàíêðîòñòâå íå ìåíåå ÷åì äâà ãîäà, åñ-
ëè áîëåå ïðîäîëæèòåëüíûå ñðîêè íå ïðåäóñìîòðåíû ñòàíäàð-
òàìè è ïðàâèëàìè ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè àðáèò-
ðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ, óòâåðæäåííûìè ñàìîðåãóëèðóåìîé
îðãàíèçàöèåé (äàëåå — ñòàíäàðòû è ïðàâèëà ïðîôåññèîíàëü-
íîé äåÿòåëüíîñòè);

� ñäà÷à òåîðåòè÷åñêîãî ýêçàìåíà ïî ïðîãðàììå ïîäãîòîâêè àð-
áèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ;

� îòñóòñòâèå íàêàçàíèÿ â âèäå äèñêâàëèôèêàöèè çà ñîâåðøåíèå
àäìèíèñòðàòèâíîãî ïðàâîíàðóøåíèÿ ëèáî â âèäå ëèøåíèÿ
ïðàâà çàíèìàòü îïðåäåëåííûå äîëæíîñòè èëè çàíèìàòüñÿ îï-
ðåäåëåííîé äåÿòåëüíîñòüþ çà ñîâåðøåíèå ïðåñòóïëåíèÿ;

� îòñóòñòâèå ñóäèìîñòè çà ñîâåðøåíèå óìûøëåííîãî ïðåñòóï-
ëåíèÿ.

Óñëîâèÿìè ÷ëåíñòâà â ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè àðáèòðàæ-
íûõ óïðàâëÿþùèõ ÿâëÿþòñÿ òàêæå íàëè÷èå ó ÷ëåíà ñàìîðåãóëèðóå-
ìîé îðãàíèçàöèè äîãîâîðà îáÿçàòåëüíîãî ñòðàõîâàíèÿ îòâåòñòâåííî-
ñòè, îòâå÷àþùåãî óñòàíîâëåííûì ñò. 20 óêàçàííîãî âûøå Ôåäåðàëü-
íîãî çàêîíà òðåáîâàíèÿì, âíåñåíèå ÷ëåíîì ñàìîðåãóëèðóåìîé
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îðãàíèçàöèè óñòàíîâëåííûõ åþ âçíîñîâ, â òîì ÷èñëå âçíîñîâ â êîì-
ïåíñàöèîííûé ôîíä ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè.

Ðàáîòîé íà ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòÿõ ïðèçíàåòñÿ ðàáîòà â êà÷å-
ñòâå ðóêîâîäèòåëÿ þðèäè÷åñêîãî ëèöà èëè åãî çàìåñòèòåëÿ, çàìå-
ùåíèå âûñøèõ è ãëàâíûõ äîëæíîñòåé ãîñóäàðñòâåííîé ãðàæäàí-
ñêîé ñëóæáû Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, ðàáîòà â êà÷åñòâå ðóêîâîäèòå-
ëÿ îðãàíà ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ èëè åãî çàìåñòèòåëÿ, à òàêæå
äåÿòåëüíîñòü â êà÷åñòâå àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî ïðè óñëîâèè
èñïîëíåíèÿ îáÿçàííîñòåé ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà, çà èñêëþ÷åíè-
åì ñëó÷àåâ ó÷àñòèÿ â ïðîöåäóðàõ, ïðèìåíÿåìûõ â äåëå î áàíêðîòñò-
âå ê îòñóòñòâóþùåìó äîëæíèêó.

Ñâåäåíèÿ î ëèöå, ïðèíÿòîì â ÷ëåíû ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíè-
çàöèè àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ, âêëþ÷àþòñÿ â ðååñòð ÷ëåíîâ ñà-
ìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè â òå÷åíèå òðåõ ðàáî÷èõ äíåé ñ äàòû
âñòóïëåíèÿ â ñèëó ðåøåíèÿ î ïðèåìå òàêîãî ëèöà â ÷ëåíû ñàìîðå-
ãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèè.

Â ñîñòàâ êîìèññèè ïî ïðèåìó òåîðåòè÷åñêîãî ýêçàìåíà âêëþ÷à-
þòñÿ ïðåäñòàâèòåëè îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ è îðãàíà ïî
êîíòðîëþ (íàäçîðó).

Ïî ïðåäñòàâëåíèþ íàöèîíàëüíîãî îáúåäèíåíèÿ ñàìîðåãóëè-
ðóåìûõ îðãàíèçàöèé àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ â ñîñòàâ êîìèñ-
ñèè òàêæå âêëþ÷àåòñÿ ïðåäñòàâèòåëü íàöèîíàëüíîãî îáúåäèíåíèÿ
ñàìîðåãóëèðóåìûõ îðãàíèçàöèé àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ.

Àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé, íå èñïîëíÿâøèé îáÿçàííîñòåé
àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî â äåëå î áàíêðîòñòâå áîëåå òðåõ ëåò
ïîäðÿä, îáÿçàí ñäàòü ïîâòîðíî òåîðåòè÷åñêèé ýêçàìåí ïî ïðîãðàì-
ìå ïîäãîòîâêè àðáèòðàæíûõ óïðàâëÿþùèõ.

Îðãàíèçàöèÿ è ïðîâåäåíèå ñòàæèðîâêè ãðàæäàíèíà Ðîññèé-
ñêîé Ôåäåðàöèè â êà÷åñòâå ïîìîùíèêà àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþ-
ùåãî îñóùåñòâëÿþòñÿ ñàìîðåãóëèðóåìîé îðãàíèçàöèåé àðáèòðàæ-
íûõ óïðàâëÿþùèõ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðàâèëàìè ïðîâåäåíèÿ ñòàæè-
ðîâêè â êà÷åñòâå ïîìîùíèêà àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî,
óñòàíîâëåííûìè ôåäåðàëüíûìè ñòàíäàðòàìè, ñòàíäàðòàìè è ïðà-
âèëàìè ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

Åñëè íà àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî âîçëàãàþòñÿ ïîëíîìî÷èÿ
ðóêîâîäèòåëÿ äîëæíèêà, íà íåãî ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ âñå òðåáîâàíèÿ,
óñòàíîâëåííûå ôåäåðàëüíûìè çàêîíàìè è èíûìè íîðìàòèâíûìè
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ïðàâîâûìè àêòàìè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ òàêî-
ãî äîëæíèêà, è ïî îòíîøåíèþ ê íåìó ïðèìåíÿþòñÿ âñå ìåðû îòâåò-
ñòâåííîñòè.

Êîíêóðñíûé êðåäèòîð èëè óïîëíîìî÷åííûé îðãàí, ÿâëÿþùèåñÿ
çàÿâèòåëÿìè ïî äåëó î áàíêðîòñòâå, ëèáî ñîáðàíèå êðåäèòîðîâ âïðàâå
âûäâèãàòü ê êàíäèäàòóðå àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî â äåëå î áàí-
êðîòñòâå ñëåäóþùèå (è òîëüêî ýòè) äîïîëíèòåëüíûå òðåáîâàíèÿ:

� íàëè÷èå âûñøåãî þðèäè÷åñêîãî èëè ýêîíîìè÷åñêîãî îáðàçî-
âàíèÿ ëèáî îáðàçîâàíèÿ ïî ñïåöèàëüíîñòè, ñîîòâåòñòâóþùåé
ñôåðå äåÿòåëüíîñòè äîëæíèêà;

� íàëè÷èå îïðåäåëåííîãî ñòàæà ðàáîòû íà äîëæíîñòÿõ ðóêîâî-
äèòåëåé îðãàíèçàöèé â ñîîòâåòñòâóþùåé îòðàñëè ýêîíîìèêè;

� ïðîâåäåíèå â êà÷åñòâå àðáèòðàæíîãî óïðàâëÿþùåãî îïðåäåëåí-
íîãî êîëè÷åñòâà ïðîöåäóð, ïðèìåíÿåìûõ â äåëå î áàíêðîòñòâå.

Òàêèì îáðàçîì, àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå â øèðîêîì ñìûñ-
ëå — ýòî àêöåíò â ìåíåäæìåíòå, òðåáóþùèé ñïåöèàëüíûõ ìåòîäîâ
àíàëèçà è ñïåöèàëüíî ïîäãîòîâëåííûõ àíàëèòèêîâ. Â óçêîì ñìûñëå
àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ýòî ïðàêòèêà ïîääåðæêè âûæèâàíèÿ
îðãàíèçàöèè â óñëîâèÿõ êðèçèñà è ñîáëþäåíèÿ èíòåðåñîâ êðåäèòîðîâ.

6.2. Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå

Êîðïîðàöèÿ (îò ëàò. ñorporatio — îáúåäèíåíèå) èìååò íåñêîëü-
êî çíà÷åíèé: 1) îáúåäèíåííàÿ ãðóïïà, êðóã ëèö îäíîé ïðîôåññèè, îä-
íîãî ñîñëîâèÿ, èìåþùàÿ îáùèå èíòåðåñû è îòñòàèâàþùàÿ èõ ïðè íå-
îáõîäèìîñòè; 2) ôîðìà îðãàíèçàöèè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëü-
íîñòè, õàðàêòåðèçóþùàÿñÿ äîëåâîé ñîáñòâåííîñòüþ, þðèäè÷åñêèì
ñòàòóñîì è ñîñðåäîòî÷åíèåì ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ â ðóêàõ ìåíåäæå-
ðîâ, ðàáîòàþùèõ ïî íàéìó. Â ïåðâîì çíà÷åíèè áîëüøå âûðàæåí ñîöè-
àëüíûé àñïåêò, âî âòîðîì — ýêîíîìè÷åñêèé, íî è â òîì è â äðóãîì
çíà÷åíèÿõ êîðïîðàöèÿ — ýòî îáîñîáëåíèå èíòåðåñîâ ãðóïï ëþäåé.

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îñíîâà ñîâðåìåííîãî ïîíÿòèÿ «êîðïîðàòèâíîå
óïðàâëåíèå» áûëà çàëîæåíà â ÑØÀ â 1920-å ãîäû À. Ñëîóíîì, ïðå-
çèäåíòîì êîìïàíèè «Äæåíåðàë ìîòîðñ». Îäíàêî ýòè èäåè óæå ôîð-
ìèðîâàëèñü â äàííûé ìîìåíò âðåìåíè â áèçíåñå è îá ýòîì æå ïè-
ñàë äðóãîé ÿð÷àéøèé ïðåäñòàâèòåëü ýòîãî âðåìåíè, Ã. Ôîðä, îñíî-
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âàòåëü êîìïàíèè «Ôîðä ìîòîð êîìïàíè». Åãî êíèãà «Ìîÿ æèçíü,
ìîè äîñòèæåíèÿ» ñòàëà ñâîåîáðàçíûì ïðîîáðàçîì êîðïîðàòèâíîãî
è ýòè÷åñêîãî êîäåêñîâ.

Îñíîâíûå ïðèíöèïû íàøåãî ïðîèçâîäñòâà ãëàñÿò:

1. Íå áîéñÿ áóäóùåãî è íå îòíîñèñü ïî÷òèòåëüíî ê ïðîøëîìó. Êòî áîèòñÿ áóäóùåãî,

ò. å. íåóäà÷, òîò ñàì îãðàíè÷èâàåò êðóã ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Íåóäà÷è äàþò òîëüêî ïîâîä íà-

÷àòü ñíîâà è áîëåå óìíî. ×åñòíàÿ íåóäà÷à íå ïîçîðíà; ïîçîðåí ñòðàõ ïåðåä íåóäà÷åé. Ïðî-

øëîå ïîëåçíî òîëüêî â òîì îòíîøåíèè, ÷òî óêàçûâàåò íàì ïóòè è ñðåäñòâà ê ðàçâèòèþ.

2. Íå îáðàùàé âíèìàíèÿ íà êîíêóðåíöèþ. Ïóñòü ðàáîòàåò òîò, êòî ëó÷øå ñïðàâ-

ëÿåòñÿ ñ äåëîì. Ïîïûòêà ðàññòðîèòü ÷üè-ëèáî äåëà — ïðåñòóïëåíèå, èáî îíà îçíà÷àåò

ïîïûòêó ðàññòðîèòü â ïîãîíå çà íàæèâîé æèçíü äðóãîãî ÷åëîâåêà è óñòàíîâèòü âçàìåí

çäðàâîãî ðàçóìà ãîñïîäñòâî ñèëû.

3. Ðàáîòó íà îáùóþ ïîëüçó ñòàâü âûøå âûãîäû. Áåç ïðèáûëè íå ìîæåò äåðæàòü-

ñÿ íè îäíî äåëî. Ïî ñóùåñòâó, â ïðèáûëè íåò íè÷åãî äóðíîãî. Õîðîøî ïîñòàâëåííîå

ïðåäïðèÿòèå, ïðèíîñÿ áîëüøóþ ïîëüçó, äîëæíî ïðèíîñèòü áîëüøîé äîõîä è áóäåò

ïðèíîñèòü òàêîâîé. Íî äîõîäíîñòü äîëæíà ïîëó÷èòüñÿ â èòîãå ïîëåçíîé ðàáîòû,

à íå ëåæàòü â åå îñíîâàíèè.

4. Ïðîèçâîäèòü íå çíà÷èò äåøåâî ïîêóïàòü è äîðîãî ïðîäàâàòü. Ýòî, ñêîðåå, çíà-

÷èò ïîêóïàòü ñûðûå ìàòåðèàëû ïî ñõîäíûì öåíàì è îáðàùàòü èõ ñ âîçìîæíî íåçíà÷è-

òåëüíûìè äîïîëíèòåëüíûìè èçäåðæêàìè â äîáðîêà÷åñòâåííûé ïðîäóêò, ðàñïðåäå-

ëÿåìûé çàòåì ñðåäè ïîòðåáèòåëåé. Âåñòè àçàðòíóþ èãðó, ñïåêóëèðîâàòü è ïîñòóïàòü

íå÷åñòíî — ýòî çíà÷èò çàòðóäíÿòü òîëüêî óêàçàííûé ïðîöåññ.

Ïðàçäíîñòü è òðóä äàþò ðàçëè÷íûå ðåçóëüòàòû. Êòî ñòðåìèòñÿ ê ïîêîþ è ñîçäàåò

ñåáå äîñóã, íå èìååò îñíîâàíèÿ æàëîâàòüñÿ. Îí íå ìîæåò îäíîâðåìåííî è ïðåäàâàòüñÿ

ïðàçäíîñòè, è ïîæèíàòü ïëîäû ðàáîòû.

Â îáùåì, ìîè âàæíåéøèå âûâîäû èç îïûòà òîãî ãîäà, äîïîëíåííûå íàáëþäåíèÿ-

ìè ïîñëåäóþùèõ ëåò, ìîæíî ñâåñòè ê ñëåäóþùåìó:

1. Âìåñòî ðàáîòû íà ïåðâûé ïëàí ñòàâÿòñÿ ôèíàíñû, ÷òî ãðîçèò òîðìîçîì ðàáîòå

è óìàëÿåò çíà÷åíèå íàñòîé÷èâîãî òðóäà.

2. Ïðåîáëàäàþùàÿ çàáîòà î äåíüãàõ, à íå î ðàáîòå âëå÷åò çà ñîáîþ áîÿçíü íåóäà-

÷è; ýòà áîÿçíü òîðìîçèò ïðàâèëüíûé ïîäõîä ê äåëó, âûçûâàåò ñòðàõ ïåðåä êîíêóðåí-

öèåé, çàñòàâëÿåò îïàñàòüñÿ èçìåíåíèÿ ìåòîäîâ ïðîèçâîäñòâà, îïàñàòüñÿ êàæäîãî øà-

ãà, âíîñÿùåãî èçìåíåíèå â ïîëîæåíèå äåë.

3. Âñÿêîìó, äóìàþùåìó ïðåæäå âñåãî îá óïîðíîì òðóäå, î íàèëó÷øåì èñïîëíå-

íèè ñâîåé ðàáîòû, îòêðûò ïóòü ê óñïåõó.

Èñòî÷íèê: Ôîðä Ã. Ìîÿ æèçíü, ìîè äîñòèæåíèÿ. Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòèñòèêà, 1989.
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Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå êàê ñèñòåìà âîçíèêëî â ñâÿçè ñ ðàç-
äåëåíèåì ôóíêöèé âëàäåíèÿ (àêöèîíåðû) è óïðàâëåíèÿ (íàåìíûå
ìåíåäæåðû) (ðèñ. 6.2). Corporate governance, êàê ýòî çâó÷èò â îðèãè-
íàëå, íà ñàìîì äåëå îçíà÷àåò ñèñòåìó âçàèìîäåéñòâèÿ àêöèîíåðîâ
è ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè. Ñòàíäàðòû õîðîøåãî êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ ìîãóò ñèëüíî ïîâûñèòü ñòîèìîñòü ëþáîé êîìïàíèè.

Ðèñ. 6.2. Ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ

Òî åñòü êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå âåäåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ îï-
ðåäåëåííûìè ñòàíäàðòàìè, ïî êîòîðûì åãî êà÷åñòâî ìîæíî îöåíè-
âàòü. È äëÿ ýòîãî âî âñåì öèâèëèçîâàííîì ìèðå ñîçäàíû äîêóìåí-
òû — êîäåêñû êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ èëè óïðàâëåíèÿ. Êàê
ïðàâèëî, îíè îñíîâûâàþòñÿ íà áàçîâûõ ïðèíöèïàõ âåäåíèÿ áèçíå-
ñà, ïðèíÿòûõ Îðãàíèçàöèåé ýêîíîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ðàç-
âèòèÿ â 1999 ã. Ðîññèéñêèé Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ áûë
èçäàí â àïðåëå 2002 ã. ÔÊÖÁ ïðè ïîìîùè Åâðîïåéñêîãî áàíêà ðå-
êîíñòðóêöèè è ðàçâèòèÿ. Äîêóìåíò èìååò ðåêîìåíäàòåëüíûé õà-
ðàêòåð è âêëþ÷àåò â ñåáÿ îñíîâíûå ïðîöåäóðû è ïðàâèëà, êîòîðûå
äîëæíû ñîáëþäàòüñÿ íà ðûíêå, åñëè êîìïàíèÿ õî÷åò ñëåäîâàòü
ïðàêòèêå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå — ýòî ñèñòåìà âçàèìîäåéñòâèÿ, êî-
òîðàÿ îòðàæàåò èíòåðåñû îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè, àêöèîíåðîâ,
çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, è íàïðàâëåíà íà ïîëó÷åíèå ìàêñèìàëüíîé
ïðèáûëè îò âñåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â ñîîòâåòñòâèè ñ äåé-
ñòâóþùèì çàêîíîäàòåëüñòâîì ñ ó÷åòîì ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ.

Ñîãëàñíî òðàäèöèîííîé êîíöåïöèè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ ñ ïîâûøåíèåì áëàãîñîñòîÿíèÿ êîìïàíèè ïîâûøàåòñÿ áëàãî-
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ñîñòîÿíèå åå àêöèîíåðîâ. Îäíàêî ñîâðåìåííàÿ êîíöåïöèÿ ïðèçíà-
åò, ÷òî áëàãîñîñòîÿíèå àêöèîíåðîâ îòëè÷àåòñÿ îò áëàãîñîñòîÿíèÿ
êîìïàíèè (ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî êîìïàíèÿ è åå àêöèîíåðû ìîãóò
èìåòü ðàçëè÷íûå öåëè). Öåëü ýôôåêòèâíîãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ — îáåñïå÷åíèå áàëàíñà èíòåðåñîâ ëèö, êîòîðûå ïðèíèìàþò
ó÷àñòèå â êîðïîðàòèâíîì óïðàâëåíèè.

Ó÷àñòíèêàìè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ òðè îñíîâ-
íûå ãðóïïû ëèö:

� îðãàíû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé. Êîðïîðàòèâ-
íîå óïðàâëåíèå ñïîñîáñòâóåò ïîèñêó áàëàíñà èíòåðåñîâ âíóò-
ðè êîìïàíèè — ìåæäó ìåíåäæìåíòîì, ñîâåòîì äèðåêòîðîâ
è îáùèì ñîáðàíèåì àêöèîíåðîâ;

� àêöèîíåðû. Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå ðåãóëèðóåò îòíîøå-
íèÿ è îáåñïå÷èâàåò áàëàíñ èíòåðåñîâ ðàçëè÷íûõ ãðóïï àê-
öèîíåðîâ — ñîáñòâåííèêîâ êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àêöèé
è ìåëêèõ àêöèîíåðîâ, ñòðàòåãè÷åñêèõ è ïîðòôåëüíûõ èíâå-
ñòîðîâ è ò. ä.;

� çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà èëè ñîó÷àñòíèêè (stakeholders) — ýòî
ëèöà, êîòîðûå îêàçûâàþò âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè
èëè çàâèñÿò îò äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Çàèíòåðåñîâàííûìè
ëèöàìè êîìïàíèè ÿâëÿþòñÿ: ðàáîòíèêè, êðåäèòîðû, êëèåíòû,
ïîñòàâùèêè, ìåñòíàÿ îáùåñòâåííîñòü, ãîñóäàðñòâåííûå îðãà-
íû è ìåñòíûå âëàñòè. Âçàèìîîòíîøåíèÿ êîìïàíèè ñ çàèíòåðå-
ñîâàííûìè ëèöàìè èìåþò âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ îïðåäåëåíèÿ
óðîâíÿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â êîìïàíèè. Â ìèðîâîé
ïðàêòèêå ñóùåñòâóþò îïðåäåëåííûå ñòàíäàðòû ïîâåäåíèÿ
êîìïàíèè â îòíîøåíèè çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö.

Êàê âèäèì, ïåðñîíàëó â êîðïîðàòèâíîì óïðàâëåíèè îòâîäèòñÿ
ðîëü çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö.

Ïðåæäå âñåãî, ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî íàðÿäó ñî ìíîãèìè íåòî÷-
íîñòÿìè ôîðìóëèðîâîê â êîðïîðàòèâíîì óïðàâëåíèè, àâòîðû íà-
ó÷íûõ òðóäîâ è ïðàêòèêè ñìåøèâàþò ïîíÿòèÿ «óïðàâëåíèå êîðïî-
ðàöèåé», «êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå» è «êîðïîðàòèâíîå ïîâåäå-
íèå». Òàê, â ÎÀÎ «Ãàçïðîì» (www.gazprom.ru) ïðèíÿëè Êîäåêñ
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ (ïîâåäåíèÿ). Â Êîäåêñå ãîâîðèòñÿ, ÷òî
«Îáùåñòâî ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ áóäåò ñòðåìèòüñÿ ê ðàçâèòèþ îáùåïðèíÿòûõ ïðèíöèïîâ
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êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è ïîëîæåíèé, ñîäåðæàùèõñÿ â ðîññèé-
ñêîì Êîäåêñå êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ, â îòíîøåíèÿõ, âîçíè-
êàþùèõ â ñâÿçè ñ óïðàâëåíèåì Îáùåñòâîì».

Âîîáùå, êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ïóíêòîâ êîí-

öåïöèè ïî ðàçâèòèþ ôîíäîâîãî ðûíêà Ðîññèè. Ïîïûòêè ñîçäàíèÿ êîäåêñà êîðïîðà-

òèâíîãî óïðàâëåíèÿ óæå ïðåäïðèíèìàëèñü, òàê áûëè ïîäãîòîâëåíû êîíöåïöèè ðàç-

âèòèÿ ÍÔÀ, ÍÀÓÔÎÐ, ÌÌÂÁ, ÔÊÖÁ, êîòîðûå ïî ñóòè íå ñèëüíî îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà.

Ïî ìíåíèþ ÔÊÖÁ, ãëàâíàÿ öåëü êîäåêñà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ — ñíèæåíèå ðèñ-

êîâ. Ýòî äîëæíî ïðèâëå÷ü íà ðûíîê èíâåñòîðîâ, êàê âíåøíèõ, òàê è âíóòðåííèõ.

Èñòî÷íèê: Ðûáàëü÷åíêî È. Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ [Ýëåêòðîííûé ðåñóðñ].

Ðåæèì äîñòóïà: www.akzia.ru/economics/03-08-2001/79.html

Ðàçðàáàòûâàåìûå êîðïîðàòèâíûå êîäåêñû çàòðàãèâàþò â ïåðâóþ
î÷åðåäü ïîâåäåíèå ó÷àñòíèêîâ ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ. Ïîä ïîâåäåíèåì ïîíèìàþò ñîâîêóïíîñòü ïîñòóïêîâ è äåéñò-
âèé, ñîáëþäåíèå óñòàíîâëåííûõ ïðàâèë, ðåàêöèþ íà âíåøíèå âîç-
äåéñòâèÿ.

Êîðïîðàòèâíîå ïîâåäåíèå — ïîíÿòèå, îõâàòûâàþùåå ðàçíî-
îáðàçíûå äåéñòâèÿ, ñâÿçàííûå ñ óïðàâëåíèåì õîçÿéñòâåííûìè îá-
ùåñòâàìè. Êîðïîðàòèâíîå ïîâåäåíèå âëèÿåò íà ýêîíîìè÷åñêèå ïî-
êàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè õîçÿéñòâåííûõ îáùåñòâ è íà èõ ñïîñîá-
íîñòü ïðèâëåêàòü êàïèòàë, íåîáõîäèìûé äëÿ ýêîíîìè÷åñêîãî
ðîñòà. Êîðïîðàòèâíîå ïîâåäåíèå äîëæíî îáåñïå÷èâàòü âûñîêèé
óðîâåíü äåëîâîé ýòèêè â îòíîøåíèÿõ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ðûíêà.

Êîðïîðàòèâíîå ïîâåäåíèå ðåãëàìåíòèðóåòñÿ êîäåêñîì êîðïî-
ðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ. Ðàñïðîñòðàíåííîñòü èñïîëüçîâàíèÿ êîäåê-
ñîâ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ â íàøåé ñòðàíå ïîêà íå âåëèêà.
Ãëàâíûì îáðàçîì, êîìïàíèÿì, êîòîðûå ïëàíèðóþò ðàáîòàòü ñ çàðó-
áåæíûìè ïàðòíåðàìè, ïðèõîäèòñÿ çàíèìàòüñÿ êîðïîðàòèâíûì
óïðàâëåíèåì âïëîòíóþ, èíà÷å ìîãóò âîçíèêíóòü ñëîæíîñòè ñ ïîëó-
÷åíèåì èíâåñòèöèé.

Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ — ýòî:

� ñòàíäàðòû ïîâåäåíèÿ. Íàöèîíàëüíûå ñòàíäàðòû (êîäåêñû)
ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñâîä ïðàâèë â âèäå îáùèõ ïðèíöèïîâ
è ðåêîìåíäàöèé ïî ðåàëèçàöèè êîðïîðàòèâíûõ îòíîøåíèé.
Êàê ïðàâèëî, îñíîâíîå âíèìàíèå â òàêèõ êîäåêñàõ óäåëÿåòñÿ
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ðåãóëèðîâàíèþ ïîðÿäêà îñóùåñòâëåíèÿ àêöèîíåðàìè ïðàâà
ãîëîñà, ôîðìèðîâàíèÿ è äåÿòåëüíîñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ, ðàñ-
êðûòèÿ èíôîðìàöèè è ïðîçðà÷íîñòè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè,
à òàêæå äðóãèì ìåõàíèçìàì îáåñïå÷åíèÿ è çàùèòû ïðàâ èíâå-
ñòîðîâ. Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ
íàèëó÷øåé ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, íå óñëîæ-
íÿÿ ïðè ýòîì ñòðóêòóðó è ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé;

� ðåêîìåíäàòåëüíûå íîðìû. Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäå-
íèÿ ÿâëÿåòñÿ ðåêîìåíäàòåëüíûì àêòîì è ñîäåðæèò ñòàíäàð-
òû, ïðàâèëà è ïðèíöèïû, èçëîæåííûå â âèäå íîðì, ðåêîìåí-
äîâàííûõ ê èñïîëíåíèþ. Íà ðàçíûõ ðûíêàõ êîäåêñû èìåþò
ðàçëè÷íûé ñòàòóñ, íî, êàê ïðàâèëî, îíè íå íîñÿò õàðàêòåðà
îáùåîáÿçàòåëüíîãî íîðìàòèâíîãî àêòà. Â òî æå âðåìÿ ñóùå-
ñòâóþò îïðåäåëåííûå ìåõàíèçìû âíåäðåíèÿ êîäåêñîâ â äå-
ëîâóþ ïðàêòèêó è íàäåëåíèÿ èõ òîé èëè èíîé ñòåïåíüþ îáÿ-
çàòåëüíîñòè;

� íîâûå âîçìîæíîñòè. Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ïðå-
äîñòàâëÿåò êîìïàíèè íîâûå âîçìîæíîñòè. Îäíî èç îñíîâíûõ
çàäàíèé êîäåêñà — ñîçäàíèå íà îñíîâå ìåæäóíàðîäíûõ
ñòàíäàðòîâ îïòèìàëüíîé ìîäåëè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ â óñëîâèÿõ íàöèîíàëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà. Ñîáëþäå-
íèå êîìïàíèåé ðåêîìåíäàöèé êîäåêñà, è, êàê ñëåäñòâèå ýòîãî,
ñîáëþäåíèå ìåæäóíàðîäíûõ îáùåïðèíÿòûõ ñòàíäàðòîâ êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ÿâëÿåòñÿ çàëîãîì óñïåõà êîìïàíèè
âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ åå àêöèîíåðàìè è ïîñòðîåíèè ýôôåê-
òèâíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé. Êîäåêñ êîðïîðàòèâ-
íîãî ïîâåäåíèÿ äàåò àêöèîíåðàì è ïîòåíöèàëüíûì èíâåñòî-
ðàì, îñîáåííî èíîñòðàííûì, âîçìîæíîñòü îáúåêòèâíî îöå-
íèòü óðîâåíü êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè ñ òî÷êè
çðåíèÿ ñîáëþäåíèÿ îáùåïðèíÿòûõ ñòàíäàðòîâ è íîðì;

� íàèëó÷øàÿ ïðàêòèêà. Êðîìå êîäåêñîâ, ðàçðàáîòàííûõ äëÿ ïî-
òðåáíîñòåé ðûíêà èíèöèàòèâíûìè ãðóïïàìè è äðóãèìè îðãà-
íèçàöèÿìè, îòäåëüíûå êîìïàíèè ìîãóò ðàçðàáàòûâàòü ñîáñòâåí-
íûå êîäåêñû êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ñ ó÷åòîì ñïåöèôè÷åñêèõ
îñîáåííîñòåé è çàäà÷ êîìïàíèè. Íàëè÷èå ó êîìïàíèè ñîáñòâåí-
íîãî êîäåêñà, ðàçðàáîòàííîãî íà îñíîâå ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàð-
òîâ, ñâèäåòåëüñòâóåò î âûñîêîì óðîâíå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
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è ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü âñåì çàèíòåðåñîâàííûì ëèöàì
îáúåêòèâíî îöåíèòü êîìïàíèþ;

� ðåçóëüòàò âçàèìîäåéñòâèÿ. Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ
ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì âçàèìîäåéñòâèÿ ðàçëè÷íûõ ñòîðîí, çà-
èíòåðåñîâàííûõ â ðàçâèòèè è ïîâûøåíèè óðîâíÿ êîðïîðà-
òèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Ðîññèéñêèé êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïî-
âåäåíèÿ èìååò öåëüþ çàùèòó èíòåðåñîâ àêöèîíåðîâ ðîññèé-
ñêèé àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ è ðàññ÷èòàí íà àêöèîíåðíûå
îáùåñòâà ñ ÷èñëîì àêöèîíåðîâ 1000 è áîëåå.

Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ — ñâîä ïðàâèë, ðåêîìåíäî-
âàííûõ ê ñîáëþäåíèþ ó÷àñòíèêàì ðûíêà öåííûõ áóìàã è íàïðàâ-
ëåííûõ íà çàùèòó ïðàâ èíâåñòîðîâ, à òàêæå íà óëó÷øåíèå èíûõ àñ-
ïåêòîâ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

Ñòàíäàðòû êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ïðèìåíèìû ê õîçÿéñò-
âåííûì îáùåñòâàì âñåõ âèäîâ, íî â íàèáîëüøåé ñòåïåíè îíè âàæ-
íû äëÿ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ. Ýòî îáóñëîâëåíî òåì îáñòîÿòåëüñò-
âîì, ÷òî èìåííî â àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ, ãäå ÷àñòî èìååò ìåñòî
îòäåëåíèå ñîáñòâåííîñòè îò óïðàâëåíèÿ, íàèáîëåå âåðîÿòíî âîç-
íèêíîâåíèå êîíôëèêòîâ, ñâÿçàííûõ ñ êîðïîðàòèâíûì ïîâåäåíèåì.
Ïîýòîìó Êîäåêñ ðàçðàáîòàí ïðåæäå âñåãî äëÿ àêöèîíåðíûõ îá-
ùåñòâ, âûõîäÿùèõ íà ðûíîê êàïèòàëà. Âìåñòå ñ òåì ýòî íå èñêëþ÷à-
åò âîçìîæíîñòè åãî ïðèìåíåíèÿ ëþáûìè äðóãèìè õîçÿéñòâåííû-
ìè îáùåñòâàìè.

Öåëüþ ïðèìåíåíèÿ ñòàíäàðòîâ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ÿâ-
ëÿåòñÿ çàùèòà èíòåðåñîâ âñåõ àêöèîíåðîâ, íåçàâèñèìî îò ðàçìåðà
ïàêåòà àêöèé, êîòîðûì îíè âëàäåþò. ×åì áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ çà-
ùèòû èíòåðåñîâ àêöèîíåðîâ óäàñòñÿ äîñòè÷ü, òåì íà áîëüøèå èíâå-
ñòèöèè ñìîãóò ðàññ÷èòûâàòü ðîññèéñêèå àêöèîíåðíûå îáùåñòâà
(äàëåå — îáùåñòâà), ÷òî îêàæåò ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà ðîññèé-
ñêóþ ýêîíîìèêó â öåëîì.

Êîäåêñû ðàçëè÷àþòñÿ ìàñøòàáàìè è äåòàëÿìè, îäíàêî ïî÷òè âñå ïðîâîçãëàøàþò ÷å-

òûðå îñíîâîïîëàãàþùèõ ïðèíöèïà: ðàâíîå îòíîøåíèå êî âñåì àêöèîíåðàì, ÷üè ïðàâà

äîëæíû ñîáëþäàòüñÿ; ïîäîò÷åòíîñòü ñîâåòà äèðåêòîðîâ è ìåíåäæìåíòà; ðàñêðûòèå èíôîð-

ìàöèè è ïðîçðà÷íîñòü, ò. å. ñâîåâðåìåííîå è ïîëíîå ïðåäîñòàâëåíèå ôèíàíñîâîé è èíîé

îò÷åòíîñòè; îòâåòñòâåííîñòü çà ñîáëþäåíèå èíòåðåñîâ ìèíîðèòàðíûõ àêöèîíåðîâ è äðóãèõ

ãðóïï èíòåðåñîâ, à òàêæå çà íåóêîñíèòåëüíîå ñëåäîâàíèå äóõó è áóêâå çàêîíà.
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Àíàëèç ñîäåðæàíèÿ îïóáëèêîâàííûõ êîäåêñîâ è ïðèâåäåí-
íîé âûøå òàáëèöû íàãëÿäíî ïîêàçûâàåò, ÷òî Êîäåêñ êîðïîðàòèâ-
íîãî ïîâåäåíèÿ âêëþ÷àåò è ïîçèöèè, îïðåäåëÿþùèå ïðèíöèïû
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Èñõîäÿ èç ýòîãî, ïðàâèëüíåå áûëî
áû íàçûâàòü èõ êîäåêñàìè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è ïîâåäå-
íèÿ.

Â îáîáùåííîì âèäå îñíîâíûå èäåè Êîäåêñà êîðïîðàòèâíîãî
ïîâåäåíèÿ ñâîäÿòñÿ ê ñëåäóþùåìó:

� îáåñïå÷åíèå ðåàëüíîñòè ïðàâ ìèíîðèòàðíûõ àêöèîíåðîâ;

� îáåñïå÷åíèå ðàâåíñòâà ïðàâ àêöèîíåðîâ;

� ïðèäàíèå Ñîâåòó äèðåêòîðîâ ïîäëèííîé çíà÷èìîñòè êàê îð-
ãàíà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà
è êîíòðîëÿ çà äåÿòåëüíîñòüþ èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ;

� íåäîïóùåíèå èçëèøíåãî îãðàíè÷åíèÿ êîìïåòåíöèè èñïîëíè-
òåëüíûõ îðãàíîâ àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà ñ îäíîâðåìåííûì
îáåñïå÷åíèåì èõ ïîäêîíòðîëüíîñòè ñîâåòó äèðåêòîðîâ è àê-
öèîíåðàì;

� îáåñïå÷åíèå ìàêñèìàëüíîé èíôîðìàöèîííîé ïðîçðà÷íîñòè
äåÿòåëüíîñòè àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà;

� ó÷åò çàêîííûõ èíòåðåñîâ ðàáîòíèêîâ îáùåñòâà è èíûõ ãðóïï
çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö;

� îáåñïå÷åíèå ìàêñèìàëüíîãî êîíòðîëÿ çà ôèíàíñîâî-õîçÿéñò-
âåííîé äåÿòåëüíîñòüþ îáùåñòâà ñ öåëüþ çàùèòû ïðàâ è çà-
êîííûõ èíòåðåñîâ àêöèîíåðîâ.

Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü îñíîâíûì äîêóìåíòîì â îáëàñòè ìåæäó-
íàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ñ÷èòàþòñÿ
Ïðèíöèïû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ÎÝÑÐ (Îðãàíèçàöèÿ ýêî-
íîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ðàçâèòèÿ).

Ïðèíöèïû ÎÝÑÐ íå íîñÿò îáÿçàòåëüíîãî õàðàêòåðà, îíè ìîãóò
áûòü èñïîëüçîâàíû â êà÷åñòâå ðåêîìåíäàöèé ãîñóäàðñòâåííûìè
ñòðóêòóðàìè äëÿ óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ íàöèîíàëüíîãî çàêîíîäà-
òåëüñòâà, à òàêæå ïðåäñòàâèòåëÿìè ÷àñòíîãî ñåêòîðà äëÿ ðàçðàáîò-
êè áîëåå äåòàëüíîé «íàèëó÷øåé ïðàêòèêè» â îáëàñòè êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ.

Ïðèíöèïû ÎÝÑÐ êàñàþòñÿ ïÿòè îáëàñòåé:
1. Ïðàâà àêöèîíåðîâ. Ñòðóêòóðà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ

äîëæíà çàùèùàòü ïðàâà àêöèîíåðîâ.

Ãëàâà 6. Ñîâðåìåííûå òåíäåíöèè â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèÿìè350

2. Ðàâíîå îòíîøåíèå ê àêöèîíåðàì. Ñòðóêòóðà êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ äîëæíà îáåñïå÷èâàòü ðàâíîå îòíîøåíèå ê àêöèîíåðàì,
âêëþ÷àÿ ìåëêèõ è èíîñòðàííûõ èíâåñòîðîâ. Ó âñåõ àêöèîíåðîâ
äîëæíà áûòü âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü ýôôåêòèâíóþ çàùèòó â ñëó÷àå
íàðóøåíèÿ èõ ïðàâ.

3. Ðîëü çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö. Ñòðóêòóðà êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ äîëæíà ïðèçíàâàòü ïðåäóñìîòðåííûå çàêîíîì ïðàâà
çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö è ïîîùðÿòü èõ àêòèâíîå ñîòðóäíè÷åñòâî
ñ êîìïàíèåé â ñîçäàíèè ðàáî÷èõ ìåñò, ïîâûøåíèè áëàãîñîñòîÿíèÿ
è îáåñïå÷åíèè ôèíàíñîâîé ñòàáèëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé.

4. Ðàñêðûòèå èíôîðìàöèè è ïðîçðà÷íîñòü. Ñòðóêòóðà êîðïîðà-
òèâíîãî óïðàâëåíèÿ äîëæíà îáåñïå÷èâàòü ñâîåâðåìåííîå è òî÷íîå
ðàñêðûòèå èíôîðìàöèè ïî âñåì ñóùåñòâåííûì âîïðîñàì, êàñàþ-
ùèìñÿ êîìïàíèè, âêëþ÷àÿ ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå, ðåçóëüòàòû äåÿ-
òåëüíîñòè, ñîáñòâåííîñòü è óïðàâëåíèå êîìïàíèåé.

5. Îáÿçàííîñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Ñòðóêòóðà êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ äîëæíà îáåñïå÷èâàòü ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå êîì-
ïàíèåé, ýôôåêòèâíûé êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ àäìèíèñòðàöèè
ñî ñòîðîíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ, à òàêæå ïîäîò÷åòíîñòü ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ àêöèîíåðàì.

Íà îñíîâàíèè ïÿòè ïðèíöèïîâ ÎÝÑÐ Åâðîàêöèîíåðû (Êîíôå-
äåðàöèÿ àññîöèàöèé åâðîïåéñêèõ àêöèîíåðîâ) èçäàëè ñîáñòâåííûå
äèðåêòèâû — Îñíîâíûå ïðèíöèïû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ,
êîòîðûå ñîäåðæàò ðÿä êîíêðåòíûõ ðåêîìåíäàöèé îòíîñèòåëüíî öå-
ëåé êîìïàíèè, ïðàâ ãîëîñà, çàùèòû îò ïîãëîùåíèÿ, ïðàâà íà èí-
ôîðìàöèþ è ðîëè ñîâåòà äèðåêòîðîâ:

� êîìïàíèÿ ïðåæäå âñåãî äîëæíà ñòðåìèòüñÿ ìàêñèìèçèðîâàòü
ñòîèìîñòü àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà â äîëãîñðî÷íîì ïëàíå.
Êîìïàíèè äîëæíû ÷åòêî óêàçàòü â ïèñüìåííîé ôîðìå ñâîè
ôèíàíñîâûå öåëè è ñâîþ ñòðàòåãèþ, è âêëþ÷àòü ýòî â ãîäîâîé
îò÷åò;

� îñíîâíûå ðåøåíèÿ, êîòîðûå îêàçûâàþò ôóíäàìåíòàëüíîå
âëèÿíèå íà ïðèðîäó, ðàçìåð, ñòðóêòóðó è ðèñêè êîìïàíèè,
è ðåøåíèÿ, êîòîðûå èìåþò çíà÷èòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ
ïîëîæåíèÿ àêöèîíåðà êîìïàíèè, äîëæíû óòâåðæäàòüñÿ àê-
öèîíåðàìè èëè ïðèíèìàòüñÿ íà îáùåì ñîáðàíèè àêöèîíå-
ðîâ;
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� íåîáõîäèìî èçáåãàòü çàùèòíûõ ñðåäñòâ ïðîòèâ ïîãëîùåíèÿ èëè
äðóãèõ ñðåäñòâ, êîòîðûå îãðàíè÷èâàþò âëèÿíèå àêöèîíåðîâ;

� ïðîöåññû ñëèÿíèÿ è ïîãëîùåíèÿ äîëæíû áûòü óðåãóëèðîâà-
íû, ñîáëþäåíèå òàêèõ ïîëîæåíèé äîëæíî êîíòðîëèðîâàòüñÿ;

� åñëè äîëÿ ñîáñòâåííîñòè àêöèîíåðà äîñòèãàåò îïðåäåëåííîãî
ðàçìåðà, òàêîé àêöèîíåð äîëæåí áûòü îáÿçàí ïðåäëîæèòü âû-
êóïèòü îñòàëüíûå àêöèè íà ðàçóìíûõ óñëîâèÿõ, ò. å. ïî ïðèåì-
ëåìîé öåíå, êîòîðàÿ áûëà óïëà÷åíà äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ êîíòðî-
ëÿ íàä êîìïàíèåé;

� êîìïàíèè äîëæíû íåìåäëåííî ðàñêðûâàòü èíôîðìàöèþ, êî-
òîðàÿ ìîæåò ïîâëèÿòü íà ñòîèìîñòü àêöèé, à òàêæå èíôîðìà-
öèþ îá àêöèîíåðàõ, êîòîðûå ïåðåñåêàþò (â ïëàíå óâåëè÷åíèÿ
èëè óìåíüøåíèÿ) ãðàíèöó â 5% ñîáñòâåííîñòè. Â ñëó÷àå íåñî-
áëþäåíèÿ ýòîãî òðåáîâàíèÿ äîëæíû ïðèìåíÿòüñÿ ñåðüåçíûå
øòðàôíûå ñàíêöèè;

� àóäèòîðû äîëæíû áûòü íåçàâèñèìûìè è èçáèðàòüñÿ îáùèì
ñîáðàíèåì àêöèîíåðîâ;

� àêöèîíåðû äîëæíû èìåòü âîçìîæíîñòü âêëþ÷àòü âîïðîñû
â ïîâåñòêó äíÿ ñîáðàíèÿ;

� êðîìå îáû÷íûõ êàíàëîâ ðàñïðîñòðàíåíèÿ èíôîðìàöèè, êîì-
ïàíèÿ äîëæíà èñïîëüçîâàòü ýëåêòðîííûå ñðåäñòâà äëÿ ïðå-
äîñòàâëåíèÿ àêöèîíåðàì èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ ìîæåò ïîâëè-
ÿòü íà ñòîèìîñòü àêöèé;

� àêöèîíåðû äîëæíû èìåòü ïðàâî èçáèðàòü ÷ëåíîâ êàê ìèíè-
ìóì îäíîãî ñîâåòà, à òàêæå äîëæíû èìåòü âîçìîæíîñòü ïîä-
íèìàòü âîïðîñ î ñìåùåíèè ÷ëåíà ñîâåòà. Äî èçáðàíèÿ àêöèî-
íåðû äîëæíû èìåòü âîçìîæíîñòü âûäâèãàòü êàíäèäàòîâ äëÿ
èçáðàíèÿ â ñîñòàâ ñîâåòà;

� ÷ëåíñòâî íåèñïîëíèòåëüíûõ äèðåêòîðîâ â ñîñòàâå ñîâåòà, êàê
ïðè îäíîóðîâíåâîé, òàê è ïðè äâóõóðîâíåâîé ñèñòåìå (÷ëåíà
íàáëþäàòåëüíîãî ñîâåòà), äîëæíî îãðàíè÷èâàòüñÿ ñðîêîì
äî 12 ëåò;

� â ñîñòàâå ñîâåòà ìîæåò áûòü íå áîëåå îäíîãî íåèñïîëíèòåëü-
íîãî ÷ëåíà ñîâåòà èç ÷èñëà áûâøèõ èñïîëíèòåëüíûõ ÷ëåíîâ
ñîâåòà.

Ñîäåðæàíèå ðîññèéñêîãî Êîäåêñà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ
âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ðàçäåëû:
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� Ââåäåíèå

� Ïðèíöèïû êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ

� Îáùåå ñîáðàíèå àêöèîíåðîâ

� Ñîâåò äèðåêòîðîâ îáùåñòâà

� Èñïîëíèòåëüíûå îðãàíû îáùåñòâà

� Êîðïîðàòèâíûé ñåêðåòàðü îáùåñòâà

� Ñóùåñòâåííûå êîðïîðàòèâíûå äåéñòâèÿ

� Ðàñêðûòèå èíôîðìàöèè îá îáùåñòâå

� Êîíòðîëü çà ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ îáùå-
ñòâà

� Äèâèäåíäû

� Óðåãóëèðîâàíèå êîðïîðàòèâíûõ êîíôëèêòîâ.
Âî ââåäåíèè ê êîäåêñó îòìå÷àåòñÿ, ÷òî öåëüþ ïðèìåíåíèÿ ñòàí-

äàðòîâ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ÿâëÿåòñÿ çàùèòà èíòåðåñîâ âñåõ
àêöèîíåðîâ, íåçàâèñèìî îò ðàçìåðà ïàêåòà àêöèé, êîòîðûì îíè
âëàäåþò. ×åì áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ çàùèòû èíòåðåñîâ àêöèîíåðîâ
óäàñòñÿ äîñòè÷ü, òåì íà áîëüøèå èíâåñòèöèè ñìîãóò ðàññ÷èòûâàòü
ðîññèéñêèå àêöèîíåðíûå îáùåñòâà, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, îêàæåò ïî-
ëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà ðîññèéñêóþ ýêîíîìèêó â öåëîì.

Êîðïîðàòèâíîå ïîâåäåíèå äîëæíî îáåñïå÷èâàòü âûñîêèé óðî-
âåíü äåëîâîé ýòèêè â îòíîøåíèÿõ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ðûíêà.

Ñâîåé öåëüþ Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ îáúÿâëÿåò «çà-
ùèòó èíòåðåñîâ âñåõ àêöèîíåðîâ». Èíûìè ñëîâàìè, îí íåïîñðåäñò-
âåííî íóæåí ñêîðåå àêöèîíåðàì, ÷åì ìåíåäæìåíòó îðãàíèçàöèè.
Îäíàêî ñëåäñòâèåì ðåàëèçàöèè ýòîé öåëè ñòàíîâèòñÿ ïîâûøåíèå
èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Òàêàÿ ïåðñïåê-
òèâà ìîæåò ñòàòü èíòåðåñíîé ïåðåäîâîìó ìåíåäæìåíòó, ñòðåìÿùå-
ìóñÿ ðàçâèâàòüñÿ çà ñ÷åò èíâåñòèöèîííîãî ðåñóðñà. Íî ýòîò èíòå-
ðåñ óæå êîñâåííûé, óñëîâíûé, ïîñêîëüêó ðåøåíèå î ïðèâëå÷åíèè
äîïîëíèòåëüíûõ èíâåñòèöèé ïðèíèìàþò âñå æå àêöèîíåðû,
à íå ìåíåäæåðû.

Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ èìååò äåëî ñî ñëåäóþùèìè
ãðóïïàìè ó÷àñòíèêîâ êîðïîðàòèâíûõ îòíîøåíèé: àêöèîíåðàìè
(âëàäåëüöàìè), ÷ëåíàìè âûáîðíûõ êîðïîðàòèâíûõ îðãàíîâ (ñîâåò
äèðåêòîðîâ, ðåâèçèîííàÿ êîìèññèÿ), âûñøèì ìåíåäæìåíòîì.

Êîðïîðàòèâíîå ïîâåäåíèå äîëæíî áûòü îñíîâàíî íà óâàæå-
íèè ïðàâ è çàêîííûõ èíòåðåñîâ åãî ó÷àñòíèêîâ è ñïîñîáñòâîâàòü
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ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè îáùåñòâà, â òîì ÷èñëå óâåëè÷åíèþ
ñòîèìîñòè àêòèâîâ îáùåñòâà, ñîçäàíèþ ðàáî÷èõ ìåñò è ïîääåðæà-
íèþ ôèíàíñîâîé ñòàáèëüíîñòè è ïðèáûëüíîñòè îáùåñòâà.

Îñíîâîé ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè è èíâåñòèöèîííîé ïðè-
âëåêàòåëüíîñòè îáùåñòâà ÿâëÿåòñÿ äîâåðèå ìåæäó âñåìè ó÷àñòíè-
êàìè êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ. Ïðèíöèïû êîðïîðàòèâíîãî ïîâå-
äåíèÿ íàïðàâëåíû íà ñîçäàíèå äîâåðèÿ â îòíîøåíèÿõ, âîçíèêàþ-
ùèõ â ñâÿçè ñ óïðàâëåíèåì îáùåñòâîì.

Ïðèíöèïû êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ — ýòî èñõîäíûå íà÷àëà,
ëåæàùèå â îñíîâå ôîðìèðîâàíèÿ, ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ îáùåñòâ.

1. Ïðàêòèêà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ äîëæíà îáåñïå÷è-
âàòü àêöèîíåðàì ðåàëüíóþ âîçìîæíîñòü îñóùåñòâëÿòü ñâîè ïðàâà,
ñâÿçàííûå ñ ó÷àñòèåì â îáùåñòâå.

1.1. Àêöèîíåðàì äîëæíû áûòü îáåñïå÷åíû íàäåæíûå è ýôôåê-
òèâíûå ñïîñîáû ó÷åòà ïðàâ ñîáñòâåííîñòè íà àêöèè, à òàêæå âîç-
ìîæíîñòü ñâîáîäíîãî è áûñòðîãî îò÷óæäåíèÿ ïðèíàäëåæàùèõ
èì àêöèé.

1.2. Àêöèîíåðû èìåþò ïðàâî ó÷àñòâîâàòü â óïðàâëåíèè àêöèî-
íåðíûì îáùåñòâîì ïóòåì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî íàèáîëåå âàæíûì
âîïðîñàì äåÿòåëüíîñòè îáùåñòâà íà îáùåì ñîáðàíèè àêöèîíåðîâ.
Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ýòîãî ïðàâà ðåêîìåíäóåòñÿ, ÷òîáû:

� ïîðÿäîê ñîîáùåíèÿ î ïðîâåäåíèè îáùåãî ñîáðàíèÿ àêöèî-
íåðîâ äàâàë àêöèîíåðàì âîçìîæíîñòü íàäëåæàùèì îáðàçîì
ïîäãîòîâèòüñÿ ê ó÷àñòèþ â íåì;

� àêöèîíåðàì áûëà ïðåäîñòàâëåíà âîçìîæíîñòü îçíàêîìèòüñÿ
ñî ñïèñêîì ëèö, èìåþùèõ ïðàâî ó÷àñòâîâàòü â îáùåì ñîáðà-
íèè àêöèîíåðîâ;

� ìåñòî, äàòà è âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ îáùåãî ñîáðàíèÿ áûëè îïðå-
äåëåíû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ó àêöèîíåðîâ áûëà ðåàëüíàÿ
è íåîáðåìåíèòåëüíàÿ âîçìîæíîñòü ïðèíÿòü â íåì ó÷àñòèå;

� ïðàâà àêöèîíåðîâ òðåáîâàòü ñîçûâà îáùåãî ñîáðàíèÿ è âíî-
ñèòü ïðåäëîæåíèÿ â ïîâåñòêó äíÿ ñîáðàíèÿ íå áûëè ñîïðÿ-
æåíû ñ íåîïðàâäàííûìè ñëîæíîñòÿìè ïðè ïîäòâåðæäåíèè
àêöèîíåðàìè íàëè÷èÿ ýòèõ ïðàâ;

� êàæäûé àêöèîíåð èìåë âîçìîæíîñòü ðåàëèçîâàòü ïðàâî ãîëî-
ñà ñàìûì ïðîñòûì è óäîáíûì äëÿ íåãî ñïîñîáîì.
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1.3. Àêöèîíåðàì äîëæíà áûòü ïðåäîñòàâëåíà âîçìîæíîñòü ó÷à-
ñòâîâàòü â ïðèáûëè îáùåñòâà. Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ýòîãî ïðàâà ðå-
êîìåíäóåòñÿ:

� óñòàíîâèòü ïðîçðà÷íûé è ïîíÿòíûé àêöèîíåðàì ìåõàíèçì
îïðåäåëåíèÿ ðàçìåðà äèâèäåíäîâ è èõ âûïëàòû;

� ïðåäîñòàâëÿòü äîñòàòî÷íóþ èíôîðìàöèþ äëÿ ôîðìèðîâà-
íèÿ òî÷íîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î íàëè÷èè óñëîâèé äëÿ âûïëàòû
äèâèäåíäîâ è ïîðÿäêå èõ âûïëàòû;

� èñêëþ÷àòü âîçìîæíîñòü ââåäåíèÿ àêöèîíåðîâ â çàáëóæäå-
íèå îòíîñèòåëüíî ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ îáùåñòâà ïðè
âûïëàòå äèâèäåíäîâ;

� îáåñïå÷èòü òàêîé ïîðÿäîê âûïëàòû äèâèäåíäîâ, êîòîðûé
íå áûë áû ñîïðÿæåí ñ íåîïðàâäàííûìè ñëîæíîñòÿìè ïðè
èõ ïîëó÷åíèè;

� ïðåäóñìîòðåòü ìåðû, ïðèìåíÿåìûå ê èñïîëíèòåëüíûì îðãà-
íàì â ñëó÷àå íåïîëíîé èëè íåñâîåâðåìåííîé âûïëàòû îáú-
ÿâëåííûõ äèâèäåíäîâ.

1.4. Àêöèîíåðû èìåþò ïðàâî íà ðåãóëÿðíîå è ñâîåâðåìåííîå
ïîëó÷åíèå ïîëíîé è äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè îá îáùåñòâå. Ýòî
ïðàâî ðåàëèçóåòñÿ ïóòåì:

� ïðåäîñòàâëåíèÿ àêöèîíåðàì èñ÷åðïûâàþùåé èíôîðìàöèè
ïî êàæäîìó âîïðîñó ïîâåñòêè äíÿ ïðè ïîäãîòîâêå îáùåãî
ñîáðàíèÿ àêöèîíåðîâ;

� âêëþ÷åíèÿ â ãîäîâîé îò÷åò, ïðåäîñòàâëÿåìûé àêöèîíåðàì,
íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè, ïîçâîëÿþùåé îöåíèòü èòîãè
äåÿòåëüíîñòè îáùåñòâà çà ãîä;

� ââåäåíèÿ äîëæíîñòè êîðïîðàòèâíîãî ñåêðåòàðÿ (äà-
ëåå — ñåêðåòàðü îáùåñòâà), â çàäà÷è êîòîðîãî âõîäèò îáåñ-
ïå÷åíèå äîñòóïà àêöèîíåðîâ ê èíôîðìàöèè îá îáùåñòâå.

1.5. Àêöèîíåðû íå äîëæíû çëîóïîòðåáëÿòü ïðåäîñòàâëåííûìè
èì ïðàâàìè.

Íå äîïóñêàþòñÿ äåéñòâèÿ àêöèîíåðîâ, îñóùåñòâëÿåìûå èñêëþ-
÷èòåëüíî ñ íàìåðåíèåì ïðè÷èíèòü âðåä äðóãèì àêöèîíåðàì èëè
îáùåñòâó, à òàêæå èíûå çëîóïîòðåáëåíèÿ ïðàâàìè àêöèîíåðîâ.

2. Ïðàêòèêà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ äîëæíà îáåñïå÷è-
âàòü ðàâíîå îòíîøåíèå ê àêöèîíåðàì, âëàäåþùèì ðàâíûì ÷èñ-
ëîì àêöèé îäíîãî òèïà (êàòåãîðèè). Âñå àêöèîíåðû äîëæíû
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èìåòü âîçìîæíîñòü ïîëó÷àòü ýôôåêòèâíóþ çàùèòó â ñëó÷àå íà-
ðóøåíèÿ èõ ïðàâ.

Äîâåðèå ê îáùåñòâó â î÷åíü áîëüøîé ñòåïåíè îñíîâûâàåòñÿ
íà ðàâíîì îòíîøåíèè îáùåñòâà ê ðàâíûì àêöèîíåðàì. Ðàâíûìè
àêöèîíåðàìè äëÿ öåëåé íàñòîÿùåãî Êîäåêñà ñ÷èòàþòñÿ àêöèîíåðû,
âëàäåþùèå îäèíàêîâûì ÷èñëîì àêöèé îäíîãî òèïà (êàòåãîðèè).
Ñîáëþäåíèå äàííîãî ïðèíöèïà îáåñïå÷èâàåòñÿ:

� óñòàíîâëåíèåì ïîðÿäêà âåäåíèÿ îáùåãî ñîáðàíèÿ, îáåñïå÷è-
âàþùåãî ðàçóìíóþ ðàâíóþ âîçìîæíîñòü âñåì ëèöàì, ïðèñóò-
ñòâóþùèì íà ñîáðàíèè, âûñêàçàòü ñâîå ìíåíèå è çàäàòü èíòå-
ðåñóþùèå èõ âîïðîñû;

� óñòàíîâëåíèåì ïîðÿäêà ñîâåðøåíèÿ ñóùåñòâåííûõ êîðïîðà-
òèâíûõ äåéñòâèé, ïîçâîëÿþùåãî àêöèîíåðàì ïîëó÷àòü ïîë-
íóþ èíôîðìàöèþ î òàêèõ äåéñòâèÿõ è ãàðàíòèðóþùåãî ñî-
áëþäåíèå èõ ïðàâ;

� çàïðåòîì îñóùåñòâëÿòü îïåðàöèè ñ èñïîëüçîâàíèåì èíñàé-
äåðñêîé è êîíôèäåíöèàëüíîé èíôîðìàöèè;

� èçáðàíèåì ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ, ÷ëåíîâ ïðàâëåíèÿ è ãå-
íåðàëüíîãî äèðåêòîðà â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðîçðà÷íîé ïðîöåäó-
ðîé, ïðåäóñìàòðèâàþùåé ïðåäîñòàâëåíèå àêöèîíåðàì ïîëíîé
èíôîðìàöèè îá ýòèõ ëèöàõ;

� ïðåäîñòàâëåíèåì ÷ëåíàìè ïðàâëåíèÿ, ãåíåðàëüíûì äèðåêòî-
ðîì è èíûìè ëèöàìè, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïðèçíàíû çàèíòå-
ðåñîâàííûìè â ñîâåðøåíèè ñäåëêè, èíôîðìàöèè î òàêîé çà-
èíòåðåñîâàííîñòè;

� ïðèíÿòèåì âñåõ íåîáõîäèìûõ è âîçìîæíûõ ìåð äëÿ óðåãóëè-
ðîâàíèÿ êîíôëèêòà ìåæäó îðãàíîì îáùåñòâà è åãî àêöèîíå-
ðîì (àêöèîíåðàìè), à òàêæå ìåæäó àêöèîíåðàìè, åñëè òàêîé
êîíôëèêò çàòðàãèâàåò èíòåðåñû îáùåñòâà (äàëåå — êîðïîðà-
òèâíûé êîíôëèêò).

3. Ïðàêòèêà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ äîëæíà îáåñïå÷èâàòü
îñóùåñòâëåíèå ñîâåòîì äèðåêòîðîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
äåÿòåëüíîñòüþ îáùåñòâà è ýôôåêòèâíûé êîíòðîëü ñ åãî ñòîðîíû
çà äåÿòåëüíîñòüþ èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ îáùåñòâà, à òàêæå ïîä-
îò÷åòíîñòü ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ åãî àêöèîíåðàì.

3.1. Ñîâåò äèðåêòîðîâ îïðåäåëÿåò ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ îáùåñò-
âà, à òàêæå îáåñïå÷èâàåò ýôôåêòèâíûé êîíòðîëü çà ôèíàíñîâî-õî-
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çÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ îáùåñòâà. Ñ ýòîé öåëüþ ñîâåò äèðåêòî-
ðîâ óòâåðæäàåò:

� ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè îáùåñòâà;

� ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííûé ïëàí;

� ïðîöåäóðû âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ.
3.2. Ñîñòàâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ îáùåñòâà äîëæåí îáåñïå÷èâàòü

íàèáîëåå ýôôåêòèâíîå îñóùåñòâëåíèå ôóíêöèé, âîçëîæåííûõ
íà ñîâåò äèðåêòîðîâ. Äëÿ ýòîãî ðåêîìåíäóåòñÿ, ÷òîáû:

� ÷ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ èçáèðàëèñü ïîñðåäñòâîì ïðîçðà÷-
íîé ïðîöåäóðû, ó÷èòûâàþùåé ðàçíîîáðàçèå ìíåíèé àêöèî-
íåðîâ, îáåñïå÷èâàþùåé ñîîòâåòñòâèå ñîñòàâà ñîâåòà äèðåê-
òîðîâ òðåáîâàíèÿì çàêîíîäàòåëüñòâà è ïîçâîëÿþùåé èçáèðàòü
íåçàâèñèìûõ ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ (äàëåå — íåçàâèñè-
ìûé äèðåêòîð); â ñîñòàâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ âõîäèëî äîñòà-
òî÷íîå êîëè÷åñòâî íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ;

� ïðîöåäóðà îïðåäåëåíèÿ êâîðóìà çàñåäàíèé ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ îáåñïå÷èâàëà ó÷àñòèå íåèñïîëíèòåëüíûõ è íåçàâèñèìûõ
äèðåêòîðîâ.

3.3. Ðåêîìåíäóåòñÿ, ÷òîáû ÷ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ àêòèâíî
ó÷àñòâîâàëè â çàñåäàíèÿõ ñîâåòà äèðåêòîðîâ è êîìèòåòîâ ñîâåòà
äèðåêòîðîâ.

Ðåêîìåíäóåòñÿ, ÷òîáû çàñåäàíèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ ïðîâîäè-
ëèñü:

� ðåãóëÿðíî â ñîîòâåòñòâèè ñî ñïåöèàëüíî ðàçðàáîòàííûì ïëà-
íîì;

� â î÷íîé èëè â çàî÷íîé ôîðìàõ â çàâèñèìîñòè îò âàæíîñòè
ðàññìàòðèâàåìûõ âîïðîñîâ.

Â ñîâåòå äèðåêòîðîâ ðåêîìåíäóåòñÿ ñîçäàâàòü êîìèòåòû äëÿ
ïðåäâàðèòåëüíîãî ðàññìîòðåíèÿ íàèáîëåå âàæíûõ âîïðîñîâ, îòíî-
ñÿùèõñÿ ê êîìïåòåíöèè ñîâåòà äèðåêòîðîâ:

� êîìèòåò ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ ñïîñîáñòâóåò ïî-
âûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè îáùåñòâà â äîëãî-
ñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå;

� êîìèòåò ïî àóäèòó îáåñïå÷èâàåò êîíòðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ
çà ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ îáùåñòâà;

� êîìèòåò ïî êàäðàì è âîçíàãðàæäåíèÿì ñïîñîáñòâóåò ïðè-
âëå÷åíèþ ê óïðàâëåíèþ îáùåñòâîì êâàëèôèöèðîâàííûõ
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ñïåöèàëèñòîâ è ñîçäàíèþ íåîáõîäèìûõ ñòèìóëîâ äëÿ èõ óñ-
ïåøíîé ðàáîòû;

� êîìèòåò ïî óðåãóëèðîâàíèþ êîðïîðàòèâíûõ êîíôëèêòîâ ñïî-
ñîáñòâóåò ïðåäîòâðàùåíèþ è ýôôåêòèâíîìó ðàçðåøåíèþ
êîðïîðàòèâíûõ êîíôëèêòîâ.

Ñîâåò äèðåêòîðîâ òàêæå ìîæåò ðàññìàòðèâàòü âîïðîñ îá ó÷ðå-
æäåíèè äðóãèõ êîìèòåòîâ, â òîì ÷èñëå êîìèòåòà ïî óïðàâëåíèþ
ðèñêàìè, êîìèòåòà ïî ýòèêå.

3.4. Ñîâåò äèðåêòîðîâ îáåñïå÷èâàåò ýôôåêòèâíóþ äåÿòåëü-
íîñòü èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ îáùåñòâà è êîíòðîëèðóåò åå.

Äëÿ äîñòèæåíèÿ äàííîé öåëè ðåêîìåíäóåòñÿ, ÷òîáû ñîâåò äè-
ðåêòîðîâ:

� áûë íàäåëåí ïðàâîì ïðèîñòàíàâëèâàòü ïîëíîìî÷èÿ ãåíåðàëü-
íîãî äèðåêòîðà (óïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèè, óïðàâëÿþùåãî)
îáùåñòâà;

� îïðåäåëÿë òðåáîâàíèÿ ê êàíäèäàòàì íà äîëæíîñòè ãåíåðàëü-
íîãî äèðåêòîðà (óïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèè, óïðàâëÿþùåãî)
è ÷ëåíîâ ïðàâëåíèÿ îáùåñòâà;

� óòâåðæäàë óñëîâèÿ äîãîâîðîâ ñ ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì
(óïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèåé, óïðàâëÿþùèì), ÷ëåíàìè ïðàâ-
ëåíèÿ îáùåñòâà, âêëþ÷àÿ óñëîâèÿ î âîçíàãðàæäåíèè è èíûõ
âûïëàòàõ.

4. Ïðàêòèêà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ äîëæíà îáåñïå÷è-
âàòü èñïîëíèòåëüíûì îðãàíàì îáùåñòâà âîçìîæíîñòü ðàçóìíî,
äîáðîñîâåñòíî, èñêëþ÷èòåëüíî â èíòåðåñàõ îáùåñòâà îñóùåñòâ-
ëÿòü ýôôåêòèâíîå ðóêîâîäñòâî òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ îáùåñò-
âà, à òàêæå ïîäîò÷åòíîñòü èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ ñîâåòó äè-
ðåêòîðîâ îáùåñòâà è åãî àêöèîíåðàì.

4.1. Îáùåñòâàì ðåêîìåíäóåòñÿ ñîçäàâàòü êîëëåãèàëüíûé èñ-
ïîëíèòåëüíûé îðãàí (ïðàâëåíèå), ê êîìïåòåíöèè êîòîðîãî ñëåäóåò
îòíåñòè ðåøåíèå íàèáîëåå ñëîæíûõ âîïðîñîâ ðóêîâîäñòâà òåêó-
ùåé äåÿòåëüíîñòüþ îáùåñòâà.

4.2. Ñîñòàâ èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ îáùåñòâà äîëæåí îáåñïå-
÷èâàòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíîå îñóùåñòâëåíèå ôóíêöèé, âîçëîæåí-
íûõ íà èñïîëíèòåëüíûå îðãàíû. Äëÿ ýòîãî:

� ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð è ÷ëåíû ïðàâëåíèÿ äîëæíû èçáè-
ðàòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðîçðà÷íîé ïðîöåäóðîé, ïðåäóñìàò-
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ðèâàþùåé ïðåäîñòàâëåíèå àêöèîíåðàì ïîëíîé èíôîðìàöèè
îá ýòèõ ëèöàõ;

� ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î ïåðåäà÷å ïîëíîìî÷èé åäèíîëè÷íîãî
èñïîëíèòåëüíîãî îðãàíà óïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèè (óïðàâ-
ëÿþùåìó) àêöèîíåðû äîëæíû ðàñïîëàãàòü ïîëíîé èíôîðìà-
öèåé îá óïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèè (óïðàâëÿþùåì), âêëþ÷àÿ
èíôîðìàöèþ î ðèñêàõ, ñâÿçàííûõ ñ ïåðåäà÷åé ïîëíîìî÷èé
óïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèè (óïðàâëÿþùåìó), îáîñíîâàíèå
íåîáõîäèìîñòè òàêîé ïåðåäà÷è, ïîäòâåðæäåíèå íàëè÷èÿ
ó óïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèè (óïðàâëÿþùåãî) ñðåäñòâ äëÿ
âîçìåùåíèÿ óáûòêîâ îáùåñòâó â ñëó÷àå èõ âîçíèêíîâåíèÿ
ïî âèíå óïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèè (óïðàâëÿþùåãî), à òàêæå
ïðîåêò äîãîâîðà, çàêëþ÷àåìîãî ñ óïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöè-
åé (óïðàâëÿþùèì);

� ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð è ÷ëåíû ïðàâëåíèÿ äîëæíû èìåòü
äîñòàòî÷íî âðåìåíè äëÿ èñïîëíåíèÿ âîçëîæåííûõ íà íèõ
îáÿçàííîñòåé.

4.3. Èñïîëíèòåëüíûì îðãàíàì ðåêîìåíäóåòñÿ äåéñòâîâàòü â ñî-
îòâåòñòâèè ñ ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííûì ïëàíîì îáùåñòâà.

4.4. Ðåêîìåíäóåòñÿ, ÷òîáû âîçíàãðàæäåíèå ãåíåðàëüíîãî äè-
ðåêòîðà (óïðàâëÿþùåé îðãàíèçàöèè, óïðàâëÿþùåãî) è ÷ëåíîâ êîë-
ëåãèàëüíîãî èñïîëíèòåëüíîãî îðãàíà ñîîòâåòñòâîâàëî èõ êâàëèôè-
êàöèè è ó÷èòûâàëî èõ ðåàëüíûé âêëàä â ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè
îáùåñòâà.

5. Ïðàêòèêà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ äîëæíà îáåñïå÷è-
âàòü ñâîåâðåìåííîå ðàñêðûòèå ïîëíîé è äîñòîâåðíîé èíôîðìà-
öèè îá îáùåñòâå, â òîì ÷èñëå î åãî ôèíàíñîâîì ïîëîæåíèè, ýêî-
íîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëÿõ, ñòðóêòóðå ñîáñòâåííîñòè è óïðàâëåíèÿ
â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ âîçìîæíîñòè ïðèíÿòèÿ îáîñíîâàííûõ ðå-
øåíèé àêöèîíåðàìè îáùåñòâà è èíâåñòîðàìè.

5.1. Àêöèîíåðû äîëæíû èìåòü ðàâíûå âîçìîæíîñòè äëÿ äîñòó-
ïà ê îäèíàêîâîé èíôîðìàöèè.

5.2. Èíôîðìàöèîííàÿ ïîëèòèêà îáùåñòâà äîëæíà îáåñïå÷è-
âàòü âîçìîæíîñòü ñâîáîäíîãî è íåîáðåìåíèòåëüíîãî äîñòóïà ê èí-
ôîðìàöèè îá îáùåñòâå.

5.3. Àêöèîíåðû äîëæíû èìåòü âîçìîæíîñòü ïîëó÷àòü ïîëíóþ
è äîñòîâåðíóþ èíôîðìàöèþ, â òîì ÷èñëå î ôèíàíñîâîì ïîëîæåíèè
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îáùåñòâà, ðåçóëüòàòàõ åãî äåÿòåëüíîñòè, îá óïðàâëåíèè îáùåñòâîì,
î êðóïíûõ àêöèîíåðàõ îáùåñòâà, à òàêæå î ñóùåñòâåííûõ ôàêòàõ,
çàòðàãèâàþùèõ åãî ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü.

5.4. Â îáùåñòâå äîëæåí îñóùåñòâëÿòüñÿ êîíòðîëü çà èñïîëüçî-
âàíèåì êîíôèäåíöèàëüíîé è èíñàéäåðñêîé èíôîðìàöèè.

6. Ïðàêòèêà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ äîëæíà ó÷èòûâàòü
ïðåäóñìîòðåííûå çàêîíîäàòåëüñòâîì ïðàâà çàèíòåðåñîâàííûõ
ëèö, â òîì ÷èñëå ðàáîòíèêîâ îáùåñòâà, è ïîîùðÿòü àêòèâíîå ñî-
òðóäíè÷åñòâî îáùåñòâà è çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö â öåëÿõ óâåëè-
÷åíèÿ àêòèâîâ îáùåñòâà, ñòîèìîñòè àêöèé è èíûõ öåííûõ áóìàã
îáùåñòâà, ñîçäàíèÿ íîâûõ ðàáî÷èõ ìåñò.

6.1. Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè îáùåñòâà åãî
èñïîëíèòåëüíûå îðãàíû äîëæíû ó÷èòûâàòü èíòåðåñû òðåòüèõ ëèö,
â òîì ÷èñëå êðåäèòîðîâ îáùåñòâà, ãîñóäàðñòâà è ìóíèöèïàëüíûõ
îáðàçîâàíèé, íà òåððèòîðèè êîòîðûõ íàõîäèòñÿ îáùåñòâî èëè åãî
ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ.

6.2. Îðãàíû óïðàâëåíèÿ îáùåñòâà äîëæíû ñîäåéñòâîâàòü çàèíòå-
ðåñîâàííîñòè ðàáîòíèêîâ îáùåñòâà â ýôôåêòèâíîé ðàáîòå îáùåñòâà.

7. Ïðàêòèêà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ äîëæíà îáåñïå÷è-
âàòü ýôôåêòèâíûé êîíòðîëü çà ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿ-
òåëüíîñòüþ îáùåñòâà ñ öåëüþ çàùèòû ïðàâ è çàêîííûõ èíòåðå-
ñîâ àêöèîíåðîâ.

7.1. Â îáùåñòâå ðåêîìåíäóåòñÿ ñîçäàâàòü ýôôåêòèâíî ôóíê-
öèîíèðóþùóþ ñèñòåìó åæåäíåâíîãî êîíòðîëÿ çà åãî ôèíàíñî-
âî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ. Äëÿ ýòîãî ðåêîìåíäóåòñÿ, ÷òîáû
äåÿòåëüíîñòü îáùåñòâà îñóùåñòâëÿëàñü íà îñíîâå ôèíàíñîâî-õî-
çÿéñòâåííîãî ïëàíà, åæåãîäíî óòâåðæäàåìîãî ñîâåòîì äèðåêòîðîâ
îáùåñòâà.

7.2. Îáùåñòâó ðåêîìåíäóåòñÿ ðàçãðàíè÷èâàòü êîìïåòåíöèþ
âõîäÿùèõ â ñèñòåìó êîíòðîëÿ çà åãî ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòüþ îðãàíîâ è ëèö, îñóùåñòâëÿþùèõ ðàçðàáîòêó, óòâåð-
æäåíèå, ïðèìåíåíèå è îöåíêó ñèñòåìû âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ. Ðàç-
ðàáîòêó ïðîöåäóð âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ ðåêîìåíäóåòñÿ ïîðó÷èòü
ñëóæáå âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ (äàëåå — êîíòðîëüíî-ðåâèçèîííàÿ
ñëóæáà), íåçàâèñèìîé îò èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ îáùåñòâà, à óò-
âåðæäåíèå ïðîöåäóð âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ — ñîâåòó äèðåêòîðîâ
îáùåñòâà.
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7.3. Â îáùåñòâå ðåêîìåíäóåòñÿ íàëàäèòü ýôôåêòèâíîå âçàèìî-
äåéñòâèå âíóòðåííåãî è âíåøíåãî àóäèòà. Ñ ýòîé öåëüþ:

� êîìèòåò ïî àóäèòó îöåíèâàåò êàíäèäàòîâ â àóäèòîðû îáùå-
ñòâà;

� çàêëþ÷åíèå àóäèòîðñêîé îðãàíèçàöèè (àóäèòîðà) îáùåñòâà
äî ïðåäñòàâëåíèÿ åãî íà óòâåðæäåíèå îáùèì ñîáðàíèåì àê-
öèîíåðîâ ïðåäñòàâëÿåòñÿ äëÿ îöåíêè â êîìèòåò ïî àóäèòó.

Ïðèíöèïû êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé äëÿ
ðåêîìåíäàöèé, ñîäåðæàùèõñÿ â ãëàâàõ Êîäåêñà, à òàêæå îñíîâíûìè
íà÷àëàìè, êîòîðûìè íàäëåæèò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ â îòñóòñòâèå òà-
êèõ ðåêîìåíäàöèé. Äàííûå ïðèíöèïû ñôîðìóëèðîâàíû ñ ó÷åòîì
Ïðèíöèïîâ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ Îðãàíèçàöèè ýêîíîìè÷å-
ñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ðàçâèòèÿ (ÎÝÑÐ), ìåæäóíàðîäíîé ïðàêòè-
êè â ñôåðå êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ, à òàêæå îïûòà, íàêîïëåííîãî
â Ðîññèè ñî âðåìåíè ïðèíÿòèÿ Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà îò 26 äåêàáðÿ
1995 ã. ¹ 208-ÔÇ «Îá àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ». Êîäåêñ êîðïîðà-
òèâíîãî ïîâåäåíèÿ ðåãóëèðóåò, ãëàâíûì îáðàçîì, ïîâåäåíèå ó÷àñò-
íèêîâ êîðïîðàöèè, ó÷àñòíèêîâ ðûíêà, à íå êîðïîðàòèâíîå óïðàâëå-
íèå. Íîðìû ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ çàêðåïëÿþòñÿ ýòè÷åñêèì êîäåê-
ñîì ïîâåäåíèÿ.

6.3. Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü îðãàíèçàöèé

Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ìåíåäæìåíòà è îðãàíèçàöèé ñâÿ-
çàíà ñî âñåìè âîïðîñàìè, ðàññìîòðåííûìè â äàííîì ó÷åáíèêå.
Åñëè îðãàíèçàöèÿ íåýôôåêòèâíà, åñëè ñòàíîâèòñÿ áàíêðîòîì —
ñòðàäàþò ðàáîòíèêè, ñìåæíèêè, ïîòðåáèòåëè, êðåäèòîðû. À åñëè
ýòî êîðïîðàöèÿ, òî ñòðàäàþò è ñîáñòâåííèêè, äîâåðèâøèå ñâîè êà-
ïèòàëû ïðîôåññèîíàëüíûì ìåíåäæåðàì.

Â ñîâðåìåííîì ïðåäñòàâëåíèè ñïåöèàëèñòîâ ñîöèàëüíûå àñ-
ïåêòû êîðïîðàöèè íåîòäåëèìû îò ýêîíîìè÷åñêèõ, ïîñêîëüêó êîð-
ïîðàöèè:

� ãðóïïèðóþò âîêðóã ñåáÿ áîëüøèå ìàññû ëþäåé;

� ÷àñòî ÿâëÿþòñÿ ãðàäîîáðàçóþùèìè;

� îò íèõ çàâèñèò ñîäåðæàíèå îêðóæàþùåé ñðåäû;

� îò íèõ çàâèñèò êà÷åñòâî ïîòðåáëÿåìûõ òîâàðîâ;
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� îíè çàäàþò òîí â ñôåðå çàíÿòîñòè, ñîáëþäåíèÿ òðóäîâîãî çà-
êîíîäàòåëüñòâà, ó÷àñòèè ïåðñîíàëà â óïðàâëåíèè ïðîèçâîäñò-
âîì.

Êîðïîðàöèÿ êàê êóëüòóðíàÿ îáùíîñòü èìååò ñèñòåìó ñòàíäàð-
òîâ, ïðèíÿòûõ è ðàçäåëÿåìûõ åå ÷ëåíàìè. Ðîëü ìîðàëüíî-îöåíî÷-
íîé ñîñòàâëÿþùåé ýòîé ñèñòåìû èãðàåò êîðïîðàòèâíàÿ ýòèêà.
Â ïðîöåññå åå èçó÷åíèÿ ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî ÷ëåíû êîðïîðàöèè
ñ÷èòàþò ïðèåìëåìûì, à ÷òî íåò, êàê îíè ñîîòíîñÿò öåëè è öåííîñòè
êîðïîðàöèè ñ îáùåñòâåííîé ìîðàëüþ. Êîðïîðàòèâíàÿ ýòèêà ôîð-
ìèðóåò, ñîçäàåò, òðàíñëèðóåò êóëüòóðó, äåëàåò êîðïîðàöèþ àêòèâ-
íûì ñóáúåêòîì êóëüòóðû.

Âîïðîñû ýòè÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ êîðïîðàöèé â íàñòîÿùåå âðåìÿ
ïîëó÷èëè ñâîå ðàçâèòèå â òàê íàçûâàåìûõ êîíöåïöèÿõ ñîöèàëüíîé
îòâåòñòâåííîñòè êîðïîðàöèé.

Áëàãîïîëó÷èå ïðîèçâîäèòåëÿ çàâèñèò â êîíå÷íîì ñ÷åòå òàêæå è îò ïîëüçû, êîòî-

ðóþ îí ïðèíîñèò íàðîäó. Ïðàâäà, íåêîòîðîå âðåìÿ îí ìîæåò âåñòè ñâîè äåëà íåäóðíî,

îáñëóæèâàÿ èñêëþ÷èòåëüíî ñåáÿ. Íî ýòî íåíàäîëãî. Ñòîèò íàðîäó ñîîáðàçèòü, ÷òî ïðî-

èçâîäèòåëü åìó íå ñëóæèò, è êîíåö åãî íåäàëåê.

Èñòî÷íèê: Ôîðä Ã. Ìîÿ æèçíü, ìîè äîñòèæåíèÿ. Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòèñòèêà, 1989.

Â îòëè÷èå îò þðèäè÷åñêîé ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü áàçèðó-
åòñÿ â áîëüøåé ñòåïåíè íà íîðìàõ ìîðàëè è íå ïðåäïîëàãàåò áåçóñ-
ëîâíûõ àäìèíèñòðàòèâíûõ èëè óãîëîâíûõ ñàíêöèé çà èõ íåèñïîë-
íåíèå.

Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ïîíèìàåòñÿ êàê äîáðîâîëüíûé
îòêëèê îðãàíèçàöèè íà ñîöèàëüíûå ïðîáëåìû è îæèäàíèÿ îáùåñò-
âà, âûòåêàþùèé èç âîñïðèÿòèÿ îðãàíèçàöèåé ñàìîé ñåáÿ êàê ÷àñòè
îáùåñòâà, êàê êîëëåêòèâíîãî ÷ëåíà ñîîáùåñòâà, êàê ñèñòåìû, â êî-
òîðîé äîëæåí áûòü îáåñïå÷åí öåëûé ðÿä èíòåðåñîâ ÷ëåíîâ îáùåñò-
âà, åãî ñîöèàëüíûõ ãðóïï (ïîòðåáèòåëåé, ïàðòíåðîâ, ñîòðóäíèêîâ,
àêöèîíåðîâ, îðãàíîâ âëàñòè, æèòåëåé äàííîé òåððèòîðèè). Ñîöè-
àëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü — ýòî ÿâëåíèå, êîòîðîå çàêëþ÷àåò â ñåáå
ïîñòîÿííîå ïðîòèâîðå÷èå, ñèòóàöèþ ìîðàëüíîãî âûáîðà ìåæäó
èíòåðåñàìè ðàçëè÷íûõ ñóáúåêòîâ, ó÷àñòâóþùèõ â æèçíè êîðïîðà-
öèè, ïîèñêà êîìïðîìèññîâ, íàõîæäåíèÿ ñîãëàñèÿ. Ïðè îáñóæäåíèè
ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè êîðïîðàöèé, ïî ìíåíèþ ñïåöèàëè-
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ñòîâ, âàæíî èìåòü â âèäó, êàê êîðïîðàöèÿ ïîíèìàåò ñâîþ ñîöèàëü-
íóþ îòâåòñòâåííîñòü è êàêîå îáùåñòâåííîå ìíåíèå ñêëàäûâàåòñÿ
âîêðóã ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè êîðïîðàöèè.

Îïòèìàëüíûì è ñîöèàëüíî îáîñíîâàííûì ÿâëÿåòñÿ ïîëîæåíèå
äåë, ïðè êîòîðîì êîðïîðàöèÿ ðåàëèçóåò ó÷àñòèå â ðåøåíèè ñîöè-
àëüíûõ ïðîáëåì îáùåñòâà êàê ÷àñòü ñâîåé äîëãîñðî÷íîé ñòðàòåãèè
áëàãîïðèÿòíîãî ðàçâèòèÿ, à íå òîëüêî êàê ýòàï ôîðìèðîâàíèÿ áëà-
ãîïðèÿòíîãî èìèäæà. Â ïåðâîì ñëó÷àå èíòåðåñû ñîöèàëüíûõ ãðóïï
è îáùåñòâà â öåëîì — ýòî öåëü ðàçâèòèÿ êîðïîðàöèè, âî âòîðîì —
ñðåäñòâî.

Ðÿä èññëåäîâàòåëåé ïîëàãàåò, ÷òî îñíîâó ñîâðåìåííîé êîíöåï-
öèè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè çàëîæèëà â 1953 ã. êíèãà àìåðè-
êàíñêîãî ýêîíîìèñòà Ã. Áîóýíà «Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü áèç-
íåñìåíà», ãäå àâòîð ñôîðìóëèðîâàë äîêòðèíó ñîöèàëüíîé îòâåòñò-
âåííîñòè êàê îáÿçàííîñòü áèçíåñìåíîâ ïðîâîäèòü òó ïîëèòèêó,
êîòîðàÿ æåëàòåëüíà ñ òî÷êè çðåíèÿ öåëåé è öåííîñòåé îáùåñòâà.
Ïîçæå, â 1970-õ ãîäàõ, â ÑØÀ è Åâðîïå ïîÿâèëñÿ òåðìèí «êîðïîðà-
òèâíàÿ ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü» (CSR — corporate social res-
ponsibility).

Èññëåäîâàòåëè âûäåëÿþò ÷åòûðå ïîäõîäà ê ñîöèàëüíîé îòâåò-
ñòâåííîñòè:

� Ðûíî÷íûé. Ýòîò ïîäõîä îáåñïå÷èâàåò ãîòîâóþ ôîðìó ðåãó-
ëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè. Ïîòðåáèòåëü, ñ òî÷êè
çðåíèÿ ñòîðîííèêîâ ýòîãî ïîäõîäà, âñåãäà íàõîäèòñÿ â áî-
ëåå âûãîäíîì ïîëîæåíèè òàì, ãäå êîðïîðàöèè ðóêîâîäñòâó-
þòñÿ òîëüêî ïðèíöèïîì óìíîæåíèÿ ïðèáûëè. Ïðîòèâíèêè
ïîäõîäà çàäàþò âîïðîñ, êàê áûòü ñ ïîñëåäñòâèÿìè ýêîíîìè-
÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè, íàïðèìåð çàãðÿçíåíèåì îêðóæàþ-
ùåé ñðåäû.

� Ïîäõîä ñ ïîçèöèè ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ðûíêà. Îí
ñôîðìèðîâàëñÿ êàê îòâåò íà ðûíî÷íûé ïîäõîä. Áîëüøèíñòâî
åãî ïðèâåðæåíöåâ ðàññìàòðèâàåò ãîññòðóêòóðû êàê ïðàâî-
ìî÷íûõ íàäçèðàòåëåé íàä äåëîâîé æèçíüþ. Îíè ñ÷èòàþò, ÷òî
ëþäè ïî ñâîåé ïðèðîäå íóæäàþòñÿ â ñèëüíûõ óñòðàøàþ-
ùèõ ñðåäñòâàõ, ÷òîáû óäåðæàòüñÿ îò íåýòè÷íîãî ïîâåäåíèÿ.
Äëÿ ìíîãèõ ëþäåé ðàçíèöà ìåæäó ïðàâèëüíûìè è íåïðàâèëü-
íûìè ïîñòóïêàìè îïðåäåëÿåòñÿ ñòåïåíüþ èõ çàêîííîñòè.
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Â ïðîöåññå ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ìîæíî âûäåëèòü
òðè íàïðàâëåíèÿ:

1) ðåãóëèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèé â öåëÿõ îáåñïå÷å-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè ýêîíîìèêè (íàïðèìåð, àíòèìîíîïîëüíîå çàêî-
íîäàòåëüñòâî);

2) ðåãóëèðîâàíèå îòíîøåíèé áèçíåñà è ïîòðåáèòåëåé (íàïðè-
ìåð, çàêîí î çàùèòå ïðàâ ïîòðåáèòåëåé);

3) ðåãóëèðîâàíèå äåéñòâèé áèçíåñà â îòíîøåíèè îêðóæàþùåé
ñðåäû (íàïðèìåð, ýêîëîãè÷åñêîå çàêîíîäàòåëüñòâî).

� Ïîäõîä ñ ïîçèöèé êîðïîðàòèâíîé ñîâåñòè. Ýòîò ïîäõîä
ìîæíî ñ÷èòàòü êóëüòóðíûì äîñòèæåíèåì â ïðîöåññå ðåøå-
íèÿ ïðîòèâîðå÷èé ìåæäó ïåðâûìè äâóìÿ ïîäõîäàìè. Åãî
êðèòåðèåì ÿâëÿåòñÿ ìîðàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü, âîçíèê-
øàÿ âíóòðè êîðïîðàöèè. Â ñâåòå ÿâíîé íåñïîñîáíîñòè
è ðûíêà, è ãîñóäàðñòâà ê ñòèìóëèðîâàíèþ âûñîêîýòè÷íîãî
ïîâåäåíèÿ ïîäõîä ñ ïîçèöèè êîðïîðàòèâíîé ñîâåñòè ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ ìíîãîîáåùàþùèì. Äâèãàòåëåì ýòîãî ïîäõîäà
ÿâëÿåòñÿ çäîðîâàÿ, ýòè÷åñêè âûäåðæàííàÿ êîðïîðàòèâíàÿ
êóëüòóðà. Öåííîñòè ýòîé êóëüòóðû ìîãóò áûòü ñâåäåíû
â ýòè÷åñêèé êîäåêñ êîðïîðàöèè èëè îòðàæàòüñÿ â åå ðåïóòà-
öèè.

� Ïîäõîä ñ ïîçèöèè «ãðóïïû çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö». Ïîÿâèëñÿ
êàê ëîãè÷åñêîå ïðîäîëæåíèå ïðåäûäóùåãî ïîäõîäà. Ëþáîå
äåéñòâèå èëè áåçäåéñòâèå êîðïîðàöèè äîëæíî íàïðàâëÿòüñÿ
çàáîòîé î íóæäàõ åå àêöèîíåðîâ. Îäíàêî íåäàâíî ïîÿâèëñÿ
íîâûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ êîðïîðàöèåé ñ ïîíèìàíèåì
åå êàê ÷àñòè ñîöèàëüíîé ñòðóêòóðû îáùåñòâà, ïåðåä êîòîðûì
îíà òàêæå íåñåò îòâåòñòâåííîñòü. Ïåðå÷åíü «çàèíòåðåñîâàí-
íûõ ëèö» âíà÷àëå âêëþ÷àë àêöèîíåðîâ, ðàáî÷èõ è ñëóæàùèõ.
Çàòåì ñïèñîê ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö
ðàñøèðèëñÿ è ñòàë òðàêòîâàòüñÿ â äâóõ ñìûñëàõ — óçêîì
è øèðîêîì. Â øèðîêîì ñìûñëå — ýòî ãðóïïà èëè ëèöî, êîòî-
ðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ îðãàíèçà-
öèåé öåëåé, èëè íà êîòîðûõ ìîæåò ïîâëèÿòü äîñòèæåíèå ïî-
ñòàâëåííûõ îðãàíèçàöèåé öåëåé. Ýòî îáùåñòâåííûå ãðóï-
ïû, ïðàâèòåëüñòâåííûå îðãàíèçàöèè, ïðîôñîþçû, ãðóïïû
ïîêóïàòåëåé, ðàáî÷èå è ñëóæàùèå, àêöèîíåðû, êîíêóðåíòû,
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ïðîòèâíèêè è äð. Â óçêîì ñìûñëå — ýòî ëèöî èëè ãðóïïà ëèö,
îò êîòîðûõ çàâèñèò äàëüíåéøåå âûæèâàíèå îðãàíèçàöèè —
òå æå, èñêëþ÷àÿ êîíêóðåíòîâ è ïðîòèâíèêîâ.

Êîíöåïöèè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè êîðïîðàöèé ïîçâîëÿ-
þò îáúÿñíèòü ýòè÷åñêèé âûáîð êîðïîðàöèè è âîçìîæíîñòè ðåøå-
íèÿ åå ïðîòèâîðå÷èé ñ îêðóæàþùåé ñðåäîé.

Íåêîòîðûå ïðåäïðèíèìàòåëè òàê íåâíÿòíî ôîðìóëèðóþò ñâîè
ïðåäëîæåíèÿ, ÿêîáû ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàííûå, ÷òî ïîçæå ïðè-
õîäèòñÿ îïðàâäûâàòüñÿ, ÷òî èõ íåïðàâèëüíî ïîíÿëè. Âî èçáåæàíèå
òàêîé ñèòóàöèè èñïîëüçóþòñÿ ðàçíîîáðàçíûå ôîðìû ïîâûøåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè.

Êîëëåêòèâíûé äîãîâîð — ïðàâîâîé àêò, êîòîðûé ðåãóëèðóåò
ñîöèàëüíî-òðóäîâûå îòíîøåíèÿ ìåæäó ðàáîòíèêàìè ïðåäïðèÿòèÿ
è ðàáîòîäàòåëåì. Åãî ñîäåðæàíèå îïðåäåëÿåòñÿ ñòîðîíàìè ïî ñëå-
äóþùèì âîïðîñàì:

� ôîðìà è ðàçìåð îïëàòû òðóäà, ðàçëè÷íûå ïîñîáèÿ, êîìïåíñà-
öèè, äîïëàòû;

� ðåãóëèðîâàíèå îïëàòû òðóäà â ñîîòâåòñòâèè ñ èçìåíåíèåì
öåí, óðîâíåì èíôëÿöèè;

� ïîäãîòîâêà, îáó÷åíèå, ïåðåïîäãîòîâêà ðàáîòíèêîâ;

� óëó÷øåíèå óñëîâèé ðàáîòû è îõðàíû òðóäà ðàáîòíèêîâ;

� ìåäèöèíñêîå ñòðàõîâàíèå (äîáðîâîëüíîå è îáÿçàòåëüíîå);

� áåçîïàñíîñòü äëÿ æèçíè è îõðàíà çäîðîâüÿ ðàáîòíèêîâ íà ðà-
áî÷èõ ìåñòàõ; ñèñòåìà ëüãîò;

� ïîðÿäîê âíåñåíèÿ èçìåíåíèé â êîëëåêòèâíûé äîãîâîð, îòâåò-
ñòâåííîñòü ñòîðîí, ñîöèàëüíîå ïàðòíåðñòâî.

Êîëëåêòèâíûé äîãîâîð ìîæåò âêëþ÷àòü è äðóãèå îáÿçàòåëüñòâà
â çàâèñèìîñòè îò óñëîâèé åãî çàêëþ÷åíèÿ. Îäíàêî òå ïîëîæåíèÿ,
êîòîðûå çàêðåïëåíû â çàêîíîäàòåëüíûõ àêòàõ è î êîòîðûõ ñóùåñò-
âóåò ïðåäïèñàíèå îá îáÿçàòåëüíîì âíåñåíèè èõ â äîãîâîð, âíîñÿòñÿ
íåçàâèñèìî îò æåëàíèÿ ñòîðîí.

Êîëëåêòèâíûé äîãîâîð ñîõðàíÿåò ñâîå äåéñòâèå â ñëó÷àå èçìå-
íåíèÿ íàèìåíîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, ðàñòîðæåíèÿ òðóäîâîãî äîãîâî-
ðà ñ ðóêîâîäèòåëåì îðãàíèçàöèè.

Ïðè ðåîðãàíèçàöèè (ñëèÿíèè, ïðèñîåäèíåíèè, ðàçäåëåíèè, âû-
äåëåíèè, ïðåîáðàçîâàíèè) îðãàíèçàöèè êîëëåêòèâíûé äîãîâîð ñî-
õðàíÿåò ñâîå äåéñòâèå â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà ðåîðãàíèçàöèè.
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Ïðè ñìåíå ôîðìû ñîáñòâåííîñòè îðãàíèçàöèè êîëëåêòèâíûé
äîãîâîð ñîõðàíÿåò ñâîå äåéñòâèå â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ ñî äíÿ ïå-
ðåõîäà ïðàâ ñîáñòâåííîñòè.

Ïðè ðåîðãàíèçàöèè èëè ñìåíå ôîðìû ñîáñòâåííîñòè îðãàíèçà-
öèè ëþáàÿ èç ñòîðîí èìååò ïðàâî íàïðàâèòü äðóãîé ñòîðîíå ïðåä-
ëîæåíèÿ î çàêëþ÷åíèè íîâîãî êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà èëè ïðîäëå-
íèè äåéñòâèÿ ïðåæíåãî íà ñðîê äî òðåõ ëåò.

Ïðè ëèêâèäàöèè îðãàíèçàöèè êîëëåêòèâíûé äîãîâîð ñîõðàíÿ-
åò ñâîå äåéñòâèå â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà ïðîâåäåíèÿ ëèêâèäàöèè.

Êîëëåêòèâíûé äîãîâîð, ñîãëàøåíèå â òå÷åíèå ñåìè äíåé ñî äíÿ
ïîäïèñàíèÿ íàïðàâëÿþòñÿ ïðåäñòàâèòåëåì ðàáîòîäàòåëÿ (ðàáîòî-
äàòåëåé) íà óâåäîìèòåëüíóþ ðåãèñòðàöèþ â ñîîòâåòñòâóþùèé îð-
ãàí ïî òðóäó.

Âñòóïëåíèå êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà, ñîãëàøåíèÿ â ñèëó íå çà-
âèñèò îò ôàêòà èõ óâåäîìèòåëüíîé ðåãèñòðàöèè.

Ïðè îñóùåñòâëåíèè ðåãèñòðàöèè êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà, ñî-
ãëàøåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèé îðãàí ïî òðóäó âûÿâëÿåò óñëîâèÿ,
óõóäøàþùèå ïîëîæåíèå ðàáîòíèêîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ ÒÊ ÐÔ, çàêî-
íàìè, èíûìè íîðìàòèâíûìè ïðàâîâûìè àêòàìè, è ñîîáùàåò
îá ýòîì ïðåäñòàâèòåëÿì ñòîðîí, ïîäïèñàâøèì êîëëåêòèâíûé äîãî-
âîð, ñîãëàøåíèå, à òàêæå â ñîîòâåòñòâóþùóþ ãîñóäàðñòâåííóþ èí-
ñïåêöèþ òðóäà. Óñëîâèÿ êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà, ñîãëàøåíèÿ, óõóä-
øàþùèå ïîëîæåíèå ðàáîòíèêîâ, íåäåéñòâèòåëüíû è íå ïîäëåæàò
ïðèìåíåíèþ.

Ñîãëàøåíèå — ïðàâîâîé àêò, êîòîðûé ðåãóëèðóåò ñîöèàëü-
íî-òðóäîâûå îòíîøåíèÿ è çàêëþ÷àåòñÿ íà óðîâíå Ðîññèéñêîé Ôå-
äåðàöèè èëè ñóáúåêòà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè. Çàêîíîäàòåëüñòâîì
ïðåäóñìîòðåíà ðàçíîâèäíîñòü ñîãëàøåíèé â çàâèñèìîñòè îò óðîâ-
íÿ ðåãóëèðóåìûõ îòíîøåíèé.

Íà ôåäåðàëüíîì óðîâíå çàêëþ÷àþòñÿ ñëåäóþùèå âèäû ñîãëà-
øåíèé:

� ãåíåðàëüíîå ñîãëàøåíèå — ìåæäó îáùåðîññèéñêèìè îáúåäè-
íåíèÿìè ïðîôåññèîíàëüíûõ ñîþçîâ, îáùåðîññèéñêèìè îáúå-
äèíåíèÿìè ðàáîòîäàòåëåé, Ïðàâèòåëüñòâîì ÐÔ;

� îòðàñëåâîå (ìåæîòðàñëåâîå) òàðèôíîå ñîãëàøåíèå — ìåæäó
îáùåðîññèéñêèìè ïðîôåññèîíàëüíûìè ñîþçàìè, îáúåäèíå-
íèÿìè ðàáîòîäàòåëåé, ìèíèñòåðñòâîì òðóäà;
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� ïðîôåññèîíàëüíîå òàðèôíîå ñîãëàøåíèå — ìåæäó ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûìè ñîþçàìè, îáúåäèíåíèÿìè ðàáîòîäàòåëåé.

Íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå:

� ñîãëàøåíèå ìåæäó ïðîôåññèîíàëüíûìè ñîþçàìè, îáúåäèíå-
íèÿìè ðàáîòîäàòåëåé, îðãàíîì èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè ñóáú-
åêòà ÐÔ îá îáùèõ ïðèíöèïàõ ðåãóëèðîâàíèÿ ñîöèàëüíî-òðó-
äîâûõ îòíîøåíèé íà óðîâíå ñóáúåêòà ÐÔ;

� îòðàñëåâîå (ìåæîòðàñëåâîå) òàðèôíîå è ïðîôåññèîíàëüíîå
ñîãëàøåíèå ìåæäó ïðîôåññèîíàëüíûìè ñîþçàìè, îáúåäèíå-
íèÿìè ðàáîòîäàòåëåé, îðãàíîì ïî òðóäó ñóáúåêòà ÐÔ î íîð-
ìàõ îïëàòû òðóäà è äðóãèõ óñëîâèÿõ òðóäà, ñîöèàëüíûõ ãàðàí-
òèÿõ è ëüãîòàõ äëÿ ðàáîòíèêîâ îòðàñëè.

Â óñëîâèÿõ êðèçèñà ÷àñòî âîçíèêàþò ïðîáëåìû ñîöèàëüíî-ýêî-
íîìè÷åñêîãî õàðàêòåðà ìåæäó ðàáîòíèêîì, ðàáîòîäàòåëåì è ãîñó-
äàðñòâîì. Ðåøåíèåì ìîæåò ÿâëÿòüñÿ ñîöèàëüíîå ïàðòíåðñòâî.

Ñîöèàëüíîå ïàðòíåðñòâî — ýòî ñèñòåìà âçàèìîîòíîøåíèé ìå-
æäó ðàáîòíèêàìè èëè èõ ïðåäñòàâèòåëÿìè, ðàáîòîäàòåëÿìè èëè
èõ ïðåäñòàâèòåëÿìè, îðãàíàìè ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè, îðãàíàìè
ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ, íàïðàâëåííàÿ íà îáåñïå÷åíèå ñîãëàñîâà-
íèÿ èíòåðåñîâ ðàáîòíèêîâ è ðàáîòîäàòåëåé ïî âîïðîñàì ðåãóëèðî-
âàíèÿ òðóäîâûõ îòíîøåíèé è èíûõ íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííûõ
ñ íèìè îòíîøåíèé.

Ñóòü çàêëþ÷àåòñÿ â èñïîëüçîâàíèè ìåòîäà ìíîãîêðàòíûõ ñîãëà-
ñîâàíèé èíòåðåñîâ ðàáîòíèêîâ, ðàáîòîäàòåëåé è ãîñóäàðñòâà.

Ñîöèàëüíîå ïàðòíåðñòâî ñîñòîèò â ñëåäóþùåì:

� îòäàåòñÿ ïðèîðèòåò ïåðåãîâîðíîé òàêòèêå ðåøåíèÿ ïðîáëå-
ìû;

� ñîãëàñîâûâàþòñÿ ïîëèòèêà äîõîäîâ è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷å-
ñêàÿ ïîëèòèêà â öåëîì;

� óñòàíàâëèâàþòñÿ ìåðû ãàðàíòèðîâàííîé çàùèòû èíòåðåñîâ
ó÷àñòíèêîâ ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà;

� ïðèíèìàþòñÿ ïðèíöèïû ó÷àñòèÿ â óïðàâëåíèè íàåìíûõ êàä-
ðîâ;

� óòâåðæäàþòñÿ ñèñòåìû îáùå÷åëîâå÷åñêèõ öåííîñòåé âî âñåõ
ñôåðàõ îáùåñòâåííîãî òðóäà.

Ñòàòüÿ 24 ÒÊ ÐÔ ðåãëàìåíòèðóåò îñíîâíûå ïðèíöèïû ñîöèàëü-
íîãî ïàðòíåðñòâà:
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� ðàâíîïðàâèå ñòîðîí;

� óâàæåíèå è ó÷åò èíòåðåñîâ ñòîðîí;

� çàèíòåðåñîâàííîñòü ñòîðîí â ó÷àñòèè ïðè çàêëþ÷åíèè äîãî-
âîðíûõ îòíîøåíèé;

� ñîäåéñòâèå ãîñóäàðñòâà â óêðåïëåíèè è ðàçâèòèè ñîöèàëüíîãî
ïàðòíåðñòâà íà äåìîêðàòè÷åñêîé îñíîâå;

� ñîáëþäåíèå ñòîðîíàìè è èõ ïðåäñòàâèòåëÿìè òðóäîâîãî çàêî-
íîäàòåëüñòâà è èíûõ íîðìàòèâíûõ ïðàâîâûõ àêòîâ, ñîäåðæà-
ùèõ íîðìû òðóäîâîãî ïðàâà;

� ïîëíîìî÷íîñòü ïðåäñòàâèòåëåé ñòîðîí;

� ñâîáîäà âûáîðà ïðè îáñóæäåíèè âîïðîñîâ, âõîäÿùèõ â ñôåðó
òðóäà;

� ïðèíÿòèå ñòîðîíàìè íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâ íà äîáðîâîëüíîé
îñíîâå;

� ðåàëüíîñòü îáÿçàòåëüñòâ, ïðèíèìàåìûõ íà ñåáÿ ñòîðîíàìè;

� îáÿçàòåëüíîñòü âûïîëíåíèÿ êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ, ñîãëà-
øåíèé;

� êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ïðèíÿòûõ êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ, ñî-
ãëàøåíèé;

� îòâåòñòâåííîñòü ñòîðîí, èõ ïðåäñòàâèòåëåé çà íåâûïîëíåíèå
ïî èõ âèíå êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ, ñîãëàøåíèé.

Ðàáîòíèêè è ðàáîòîäàòåëè ìîãóò èìåòü ïðåäñòàâèòåëåé ðàáîò-
íèêîâ â ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà: ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ ñîþçàõ è èõ îáúåäèíåíèÿõ, èíûõ ïðîôñîþçíûõ îð-
ãàíèçàöèÿõ, ïðåäóñìîòðåííûõ óñòàâàìè îáùåðîññèéñêèõ, ìåæðå-
ãèîíàëüíûõ ïðîôñîþçîâ, èëè èíûõ ïðåäñòàâèòåëåé.

Ïðè ïðîâåäåíèè êîëëåêòèâíûõ ïåðåãîâîðîâ èíòåðåñû ðàáîòíè-
êîâ ïðè çàêëþ÷åíèè èëè èçìåíåíèè êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà, îñó-
ùåñòâëåíèè êîíòðîëÿ çà åãî âûïîëíåíèåì, à òàêæå ïðè ðåàëèçàöèè
ïðàâà íà ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé, ðàññìîòðåíèè òðóäî-
âûõ ñïîðîâ ðàáîòíèêîâ ñ ðàáîòîäàòåëåì ïðåäñòàâëÿþò ïåðâè÷íàÿ
ïðîôñîþçíàÿ îðãàíèçàöèÿ èëè èíûå ïðåäñòàâèòåëè, èçáèðàåìûå
ðàáîòíèêàìè.

Ñîöèàëüíîå ïàðòíåðñòâî ïîìîãàåò äîñòè÷ü ñëåäóþùèõ ðåçóëüòàòîâ:

� âçàèìíîé çàèíòåðåñîâàííîñòè íàåìíûõ êàäðîâ è ðàáîòîäàòå-
ëåé â óñòîé÷èâîì ýêîíîìè÷åñêîì ðîñòå, â ïîâûøåíèè êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;
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� ðîñòà òðóäîâîé è ñîöèàëüíîé àêòèâíîñòè;

� óëó÷øåíèÿ óñëîâèé òðóäà ðàáîòíèêîâ è æèçíè;

� ñîêðàùåíèÿ êîíôëèêòîâ è èõ ñìÿã÷åíèÿ.
Îöåíèòü ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò îò ñîöèàëüíî-îòâåòñòâåííîé

äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, åå ðóêîâîäñòâà è ñîáñòâåííèêîâ òðóä-
íî, à ÷àùå âñåãî íåâîçìîæíî. È âñå æå óñïåøíûå ðóêîâîäèòåëè
è ñîáñòâåííèêè çàáîòÿòñÿ î ðàçâèòèè ïåðñîíàëà è ñåìüÿõ ñâîèõ ðà-
áîòíèêîâ, îùóùàþò ìîðàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ïîñëåäñòâèÿ
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è âûïóñêàåìóþ ïðîäóêöèþ èëè ïðåäîñ-
òàâëÿåìûå óñëóãè. Ýòî îïðåäåëåííàÿ æèçíåííàÿ ïîçèöèÿ ëþäåé
è ïîçèöèÿ îðãàíèçàöèè â îáùåñòâå.

ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÀß ÐÀÁÎÒÀ
1. Ðàññìîòðèòå êëàññèôèêàöèþ êðèçèñîâ.

2. Ñôîðìóëèðóéòå îïðåäåëåíèå òåîðèè àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ.

3. Îáúÿñíèòå ìîäåëè öèêëè÷íîñòè â îáùåñòâåííîì âîñïðîèçâîäñòâå.

4. Ïðèâåäèòå ïðèìåðû, èëëþñòðèðóþùèå âëèÿíèå «íåäîïîòðåáëåíèÿ», «ïîëè-

òè÷åñêîãî äåëîâîãî öèêëà».

5. Ïðîàíàëèçèðóéòå ñîîòíîøåíèå ïîíÿòèé «îïàñíîñòü», «ðèñê», «êðèçèñ»,

«áåçîïàñíîñòü». Â ÷åì ñóùíîñòü îïàñíîñòè êðèçèñà?

6. Ðàññìîòðèòå êëàññèôèêàöèþ êðèçèñîâ.

7. Êàê îáúÿñíèòü âîçíèêíîâåíèå ñèñòåìíîãî êðèçèñà?

8. Öåëè è ïðîöåäóðà áàíêðîòñòâà.

9. Â ÷åì îòëè÷èå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ?

10. Â ÷åì ñîñòîèò íàçíà÷åíèå Êîäåêñà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ?

11. Êàêèå ïîëîæåíèÿ Êîäåêñà ìîæíî îòíåñòè ê êîðïîðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ.

12. Îïèøèòå ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöèè.

13. Àêòóàëüíî ëè, íà âàø âçãëÿä, âûñêàçûâàíèå Ãåíðè Ôîðäà î ñîöèàëüíîé

îòâåòñòâåííîñòè áèçíåñà äëÿ íàøåãî âðåìåíè?

14. Ïðîâåäèòå àíàëèç ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè êîíêðåòíîé êîìïàíèè.
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ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Â íà÷àëå êíèãè ìû óñëîâèëèñü ãîâîðèòü î ìåíåäæìåíòå ñîâðå-
ìåííîì, ïðåäïîëàãàÿ, ÷òî çà ñòî ëåò èçìåíèëèñü îðãàíèçàöèè, èçìå-
íèëàñü èõ ñðåäà, èçìåíèëèñü ëþäè. Íà ñàìîì äåëå ïðîöåññ ðàçâèòèÿ
ìåíåäæìåíòà ïðîäîëæàåòñÿ, íî íå ðåâîëþöèîííî è íå ýâîëþöèîí-
íî, åñëè ïîíèìàòü ïîä ýâîëþöèåé ïîñëåäîâàòåëüíîå è äëèòåëüíîå
ðàçâèòèå (ìû ýòî îáñóæäàëè â ãëàâå 2). Íåêîòîðûå ñïåöèàëèñòû,
ïðàâäà, íàñ÷èòàëè íåñêîëüêî ðåâîëþöèé, íî, ñêîðåå âñåãî, ýòè ðåâî-
ëþöèè äîðîãè òîëüêî òåîðåòèêàì, âðåìÿ ðàññòàâëÿåò âñå ïî ìåñòàì.
À âîò ýâîëþöèÿ î÷åâèäíà, åñëè ïðèäåðæèâàòüñÿ ìíåíèÿ, ÷òî ýâî-
ëþöèÿ ñâÿçàíà ñ ìíîæåñòâåííîñòüþ ïóòåé ðàçâèòèÿ. Çíà÷èò, íå ìî-
æåò áûòü åäèíñòâåííî ïðàâèëüíîãî ïóòè ðàçâèòèÿ. Îá ýòîì ïðå-
êðàñíî íàïèñàíî Ï. Äðóêåðîì ïî ïîâîäó íåâîçìîæíîñòè ñîçäàíèÿ
åäèíñòâåííî ïðàâèëüíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, åäèíñòâåííî ïðà-
âèëüíîãî óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è äð. Ìîæíî äîáàâèòü, ÷òî íå áû-
âàåò è ëó÷øåãî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà. Ñêåïòè÷åñêè íóæíî îòíîñèòüñÿ
è ê íåäàâíî íàâÿçûâàåìûì èäåÿì êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ è ñóïåð-
ìîäíûì òðåíèíãàì ïî ëèäåðñòâó.

— ß äîñòàòî÷íî ñòàð è ïðåêðàñíî ïîìíþ Ôðàíêëèíà Äåëàíî Ðóçâåëüòà è Ãàððè

Òðóìýíà; åñëè Ðóçâåëüò áûë âåëè÷àéøèì ëèäåðîì, òî Òðóìýí áûë ëó÷øèì ïðåçèäåí-

òîì â èñòîðèè ÑØÀ, ñäåëàâøèì äëÿ ñòðàíû áîëüøå âñåõ äðóãèõ. È îí íå áûë âûñîêî-

êëàññíûì ëèäåðîì. Íàïðîòèâ. Åãî íåäîîöåíèâàëè âñå, âêëþ÷àÿ åãî ñàìîãî. Òàê ÷òî ìíå

íåò äåëà äî ñåãîäíÿøíèõ ñóïåðìåíîâ òîï-ìåíåäæìåíòà.

Èñòî÷íèê: Äðóêåð Ï. Ô. Çàäà÷è ìåíåäæìåíòà â XXI âåêå. Ì.: Âèëüÿìñ, 2004.

Âñå õîðîøî â îïðåäåëåííîì ìåñòå, â îïðåäåëåííûõ ðàçâèâàþ-
ùèõñÿ îáñòîÿòåëüñòâàõ è â îïðåäåëåííîå âðåìÿ. Äðóêåð ïðåäëàãàåò
îòâåòèòü íà òðè âîïðîñà. «Ïåðâûé âîïðîñ: «×òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
âàø áèçíåñ? Êàêóþ çàäà÷ó âû ïûòàåòåñü âûïîëíèòü? ×òî îòëè÷àåò
èìåííî âàøó êîìïàíèþ?» Âòîðîé âîïðîñ: «Êàê âû îïðåäåëÿåòå ðå-
çóëüòàòû?» È ýòî î÷åíü íåïðîñòîé âîïðîñ, îí íàìíîãî áîëåå ñëîæåí
äëÿ íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé. È òðåòüå: «Êòî âàøè îñíîâíûå
êîíêóðåíòû? È êàêîâû èõ öåëè?»

Ïðîæèâøèé 95 ëåò Ïèòåð Äðóêåð íå âèäåë íèêàêèõ ñóùåñòâåí-
íûõ ðàçëè÷èé ìåæäó íûíåøíèì âåêîì è ïðîøëûì, ðàçâå ÷òî

ñåé÷àñ òàê ìíîãî ðàçíûõ îðãàíèçàöèé. «Ìû òåïåðü æèâåì â îáùå-
ñòâå îðãàíèçàöèé. Êîãäà ìåíåäæåðîâ áûëî ìàëî, ìîæíî áûëî ïîëà-
ãàòüñÿ íà óïðàâëÿþùèõ, ó êîòîðûõ áûë òàëàíò «îò ïðèðîäû».
À ñåé÷àñ ïðîôåññèîíàëüíûå ìåíåäæåðû òðåáóþòñÿ â áîëüøîì êîëè-
÷åñòâå.... Ñåé÷àñ åñòü òåíäåíöèÿ âîñïðèíèìàòü ìåíåäæìåíò êàê íå-
÷òî ñàìîäîñòàòî÷íîå. Ãëóïîñòè. Ìåíåäæìåíò ñóùåñòâóåò ðàäè îðãà-
íèçàöèè. È ëþáîé ìåíåäæìåíò, çàáûâàþùèé îá ýòîì, — ëîæü».

Ñîâðåìåííîìó ìåíåäæåðó òåîðèÿ ìåíåäæìåíòà íóæíà òàê æå,
êàê òåîðèÿ øàõìàò ãðîññìåéñòåðó.

Îá ýòîì æå ãîâîðèò è ãóðó ìåíåäæìåíòà Òîì Ïèòåðñ, îòâå÷àÿ íà âîïðîñ æóðíàëà

«Ñåêðåò ôèðìû»: Ñîâåðøåíñòâî èñêàëè è ïîñëå âàñ. Êàê âû îöåíèâàåòå êíèãó «Built

to Last» («Ïîñòðîåííûå íàâå÷íî») Äæèìà Êîëëèíçà, íàïðèìåð?

ß äóìàþ, ÷òî íè îäèí èç äåéñòâóþùèõ ìåíåäæåðîâ íå äîëæåí îòíîñèòüñÿ íè ê îä-

íîé áèçíåñ-êíèãå, âêëþ÷àÿ è ìîè, êàê ê èñòèíå â ïîñëåäíåé èíñòàíöèè, çàçóáðèâàòü

èõ íàèçóñòü è íàäåÿòüñÿ, ÷òî îòíûíå åãî æèçíü áóäåò óñòðîåíà, à âñå ïðîáëåìû àâòîìà-

òè÷åñêè ðàçðåøàòñÿ. Âû ÷èòàåòå êíèãó, íàõîäèòå â íåé íåêóþ èäåþ, êîòîðàÿ ïîìîãàåò

âàì ñäåëàòü âàøó êîìïàíèþ áîëåå èííîâàöèîííîé, ëó÷øå ðàáîòàòü ñ âàøèì êëèåí-

òîì, ýôôåêòèâíåå îðãàíèçîâûâàòü òðóä âàøèõ ðàáîòíèêîâ. ß îáðàùàþñü, ïðåæäå âñå-

ãî, ê ïðåäïðèíèìàòåëÿì. ß òàê ïîíèìàþ, ÷òî ýòî ëþäè î÷åíü ïðàêòè÷íûå, è èì íå âàæ-

íî, ãäå îíè íàéäóò ïîëåçíûå èäåè äëÿ ñâîåãî áèçíåñà: â ìîåé êíèãå, â æóðíàëå «Ñåêðåò

ôèðìû» èëè â êíèãå Äæèìà Êîëëèíçà.

Èñòî÷íèê: Ìîñêàëåíêî È., Êàøèí Ñ. Òîì Ïèòåðñ: «Ñåãîäíÿ íóæíû ëþäè, îáëàäàþùèå íå-

çàøîðåííûì ìûøëåíèåì» // Ñåêðåò ôèðìû (SF-Online.ru)

Ïîìèìî òåõ âèäèìûõ èçìåíåíèé, êîòîðûå ïðîàíàëèçèðîâàë
Ï. Äðóêåð, ñëåäóåò åùå íàçâàòü ïîâûøåíèå áëàãîñîñòîÿíèÿ íàñåëå-
íèÿ ðàçâèòûõ ñòðàí, ÷òî ïðèâîäèò ê âîçâûøåíèþ ïîòðåáíîñòåé
è ïðåòåíçèé ê êà÷åñòâó ïðîäóêöèè è óñëóã. Âòîðîå áåçóñëîâíîå è ëà-
âèíîîáðàçíîå èçìåíåíèå — ýòî âîçìîæíîñòü áûñòðî ïîëó÷àòü
â ëþáîå âðåìÿ è â ëþáîì ìåñòå íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ.

Ïîÿâëÿåòñÿ íîâûé òèï îðãàíèçàöèé — ñåòåâîé. Ñåòåâûå îðãà-
íèçàöèè ïîçâîëÿþò ïîñòîÿííî ìåíÿòü êîíôèãóðàöèþ óïðàâëåíèÿ,
è, ñîîòâåòñòâåííî, ðàçðàáàòûâàòü è ðåàëèçîâûâàòü ìíîæåñòâåííûå
ñòðàòåãèè â çàâèñèìîñòè îò èçìåíåíèÿ ñðåäû. Áëàãîäàðÿ òåõíîëî-
ãè÷åñêèì äîñòèæåíèÿì èíôîðìàòèçàöèè ñåãîäíÿ îíè ñòàëè íàèáî-
ëåå äåéñòâåííîé ôîðìîé îðãàíèçàöèè.
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Äâà ïðîòèâîïîëîæíûõ ýôôåêòà îò ñîâðåìåííûõ èíôîðìàöèîí-
íûõ òåõíîëîãèé ïðîÿâëÿþòñÿ â òîì, ÷òî óïðàâëåíèå â ñåòè ñòàíî-
âèòñÿ îäíîâðåìåííî è öåíòðàëèçîâàííûì, è äåöåíòðàëèçîâàííûì.
Ôèðìû è îðãàíèçàöèè, êîòîðûå íå âîñïðèíèìàþò ïàðàäèãìó ñåòè,
òåðÿþò ñâîè ðûíêè è âûáûâàþò èç ñîðåâíîâàíèÿ, òàê êàê íå ãîòîâû
ê ïðèìåíåíèþ íîâîé ìîäåëè ìåíåäæìåíòà.

Ñåòü ìåíÿåò äëÿ íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèé îòíîøåíèÿ ðóêîâîäè-
òåëü — ïîä÷èíåííûé íà íåêèå «wiki-îòíîøåíèÿ» ñ áåçóñëîâíîé êî-
îðäèíàöèåé è èñïîëüçîâàíèåì ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ. Î÷åíü âàæ-
íî ïîíÿòü, îñîáåííî äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ è ìóíèöèïàëüíûõ ó÷ðå-
æäåíèé, ïðîäóêòèâíîñòü ïðîöåññà «èìïëîèøèï». Åñëè íàçíà÷àåòñÿ
èëè èçáèðàåòñÿ íîâûé ðóêîâîäèòåëü, ýòî íå äîëæíî ðåøàþùèì îá-
ðàçîì îòðàæàòüñÿ íà óïðàâëåí÷åñêîì àïïàðàòå, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ
â òîì ÷èñëå è ãàðàíòèåé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ïðîâåäåíèÿ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ ðåøåíèé.
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ÑËÎÂÀÐÜ

Àãèòàöèÿ (îò ëàò. agitatio — ïðèâåäåíèå â äâèæåíèå, ïîáóæäåíèå ê ÷åìó-ëè-

áî) — âîçäåéñòâèå íà ñîçíàíèå, íàñòðîåíèå, îáùåñòâåííóþ àêòèâíîñòü ìàññ.

Àäàïòàöèÿ — ïðîöåññ ïðèñïîñîáëåíèÿ ðàáîòíèêà ê óñëîâèÿì âíåøíåé

è âíóòðåííåé ñðåäû.

Àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû ÿâëÿþòñÿ ñïîñîáîì îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëåí-

÷åñêèõ âîçäåéñòâèé íà ïåðñîíàë è áàçèðóþòñÿ íà âëàñòè, äèñöèïëèíå,

íîðìàõ, ïðàâèëàõ è ñàíêöèÿõ.

Àíàëèç äîêóìåíòîâ äàåò èññëåäîâàòåëþ âîçìîæíîñòü óâèäåòü ìíîãèå âàæ-

íûå ñòîðîíû ñîöèàëüíîé æèçíè, ïîìîãàåò óñòàíîâèòü íîðìû è öåííî-

ñòè, ñâîéñòâåííûå îïðåäåëåííîìó îáùåñòâó â îïðåäåëåííûé èñòîðè÷å-

ñêèé ïåðèîä, ïîëó÷èòü ñâåäåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ îïèñàíèÿ ñòðóêòóð,

ïðîñëåäèòü äèíàìèêó âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ðàçëè÷íûìè ñîöèàëüíû-

ìè ãðóïïàìè è îòäåëüíûìè ëþäüìè è ò. ä.

Àíàëèç — ïðîöåññ ïîñëåäîâàòåëüíîãî ðàçëîæåíèÿ ñèñòåìû (öåëîãî)

íà ïîäñèñòåìû (÷àñòè) è ýëåìåíòû è ïîýòàïíîãî èçó÷åíèÿ ýòèõ ïîäñèñ-

òåì è ýëåìåíòîâ.

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå — ýòî ñîâîêóïíîñòü ìåòîäîâ, ïðèåìîâ, ïîçâî-

ëÿþùèõ ðàñïîçíàâàòü êðèçèñû, îñóùåñòâëÿòü èõ ïðîôèëàêòèêó, ïðåîäî-

ëåâàòü èõ íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ, ñãëàæèâàòü òå÷åíèå êðèçèñà.

Àðòåôàêò — ýòî ëþáîé èñêóññòâåííî ñîçäàííûé îáúåêò, èìåþùèé êàê îï-

ðåäåëåííûå ôèçè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè, òàê è çíàêîâîå èëè ñèìâîëè-

÷åñêîå ñîäåðæàíèå.

Àññîöèàöèÿ — ýòî ñâÿçü ìåæäó îòäåëüíûìè ñîáûòèÿìè, ôàêòàìè èëè ÿâëå-

íèÿìè, îòðàæåííûìè â ñîçíàíèè è çàêðåïëåííûìè â ïàìÿòè ÷åëîâåêà.

Àóòñîðñèíã (îò àíãë. outsourcing) — ðàçíîâèäíîñòü êîîïåðèðîâàíèÿ, ïåðå-

äà÷à òðàäèöèîííûõ íåêëþ÷åâûõ ôóíêöèé îðãàíèçàöèè âíåøíèì èñïîë-

íèòåëÿì — àóòñîðñåðàì, ñóáïîäðÿä÷èêàì, âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûì

ñïåöèàëèñòàì ñòîðîííèõ ôèðì.

Àóòñòàôôèíã ïîäðàçóìåâàåò ïðåäîñòàâëåíèå çàêàç÷èêó «äîïîëíèòåëüíûõ

ñèë» â âèäå îáó÷åííîãî ïåðñîíàëà äëÿ ñîâìåñòíîé ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì

çàêàç÷èêà àíàëîãè÷íîé êâàëèôèêàöèè.

Áåçîïàñíîñòü — ñîñòîÿíèå çàùèùåííîñòè æèçíåííî âàæíûõ èíòåðåñîâ

ëè÷íîñòè, îáùåñòâà è ãîñóäàðñòâà îò âíóòðåííèõ è âíåøíèõ óãðîç.

Áåçðàáîòíûå — òðóäîñïîñîáíûå ãðàæäàíå, íå èìåþùèå ðàáîòû è çàðàáîò-

êà, çàðåãèñòðèðîâàííûå â ñëóæáå çàíÿòîñòè â öåëÿõ ïîèñêà ïîäõîäÿùåé

ðàáîòû è ãîòîâûå ïðèñòóïèòü ê íåé.

Áèçíåñ-ïðîöåññ — ýòî ãîðèçîíòàëüíàÿ èåðàðõèÿ âíóòðåííèõ è çàâèñèìûõ

ìåæäó ñîáîé ôóíêöèîíàëüíûõ äåéñòâèé, êîíå÷íîé öåëüþ êîòîðûõ ÿâëÿ-

åòñÿ âûïóñê ïðîäóêöèè èëè îòäåëüíûõ åå êîìïîíåíòîâ.

Áèçíåñ-ñèñòåìà — ýòî ñâÿçàííîå ìíîæåñòâî áèçíåñ-ïðîöåññîâ, êîíå÷íîé

öåëüþ êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ âûïóñê ïðîäóêöèè.

Áîëüøàÿ ñèñòåìà — ñèñòåìà, êîòîðóþ òðóäíî èññëåäîâàòü áåç ðàçáèå-

íèÿ íà áîëåå ïðîñòûå ïîäñèñòåìû. Ïîñëå ðàçáèåíèÿ ôóíêöèîíèðî-

âàíèå ïîäñèñòåì ìîæíî èññëåäîâàòü ïðàêòè÷åñêè íåçàâèñèìî äðóã îò

äðóãà.

Áþðîêðàòèÿ — òèï îðãàíèçàöèè, îñíîâàííûé íà âûäåëåíèè àïïàðàòà

óïðàâëåíèÿ, äåéñòâóþùåãî ïî ÷åòêî óñòàíîâëåííûì è æåñòêî ðåãëàìåí-

òèðîâàííûì ïðàâèëàì; èäåàëüíàÿ ìîäåëü, ê êîòîðîé äîëæíà ñòðåìèòü-

ñÿ êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ.

Âèäåíèå åñòü ïðåäñòàâëåíèå î æåëàåìîì ñîñòîÿíèè îðãàíèçàöèè â áóäó-

ùåì, åå ìåñòå, îêðóæåíèè, åãî ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîíàõ, âîçìîæíî-

ñòÿõ è óãðîçàõ (íî îíî ìîæåò è íå ðåàëèçîâàòüñÿ). Îáîñíîâàííîå âèäå-

íèå ó êàæäîé îðãàíèçàöèè èíäèâèäóàëüíî, ÿâëÿåòñÿ åå îòëè÷èòåëüíîé

÷åðòîé.

Âíåøíÿÿ ñðåäà ñèñòåìû — ÷àñòü ìíîæåñòâà íå âõîäÿùèõ â ñèñòåìó ýëå-

ìåíòîâ, êîòîðûå ìîãóò âëèÿòü íà ïîâåäåíèå ñèñòåìû èëè ïîäâåðãàòüñÿ

åå âëèÿíèþ.

Âíåøíÿÿ ñðåäà ñèñòåìû — ÷àñòü ìíîæåñòâà íå âõîäÿùèõ â ñèñòåìó ýëå-

ìåíòîâ, êîòîðûå ìîãóò âëèÿòü íà ïîâåäåíèå ñèñòåìû èëè ïîäâåðãàòüñÿ

åå âëèÿíèþ.

Âíóòðèîðãàíèçàöèîííàÿ êàðüåðà — ïîñëåäîâàòåëüíàÿ ñìåíà ñòàäèé ðàç-

âèòèÿ êàðüåðû, ïðîäâèæåíèå â ïðîôåññèîíàëüíîì è äîëæíîñòíîì ïëà-

íå â ïðåäåëàõ îäíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Çäåñü âûäåëÿþò åùå «öåíòðîñòðå-

ìèòåëüíóþ» êàðüåðó — äâèæåíèå ê ÿäðó, ðóêîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèÿ

(ïðèãëàøåíèå íà íåäîñòóïíûå äëÿ äðóãèõ ñîâåùàíèÿ, âñòðå÷è, âûïîëíå-

íèå îòäåëüíûõ ïîðó÷åíèé è ò. ï.).

Âíóøåíèå (ñóããåñòèÿ) — öåëåíàïðàâëåííîå âîçäåéñòâèå, îñíîâàííîå

íà íåêðèòè÷åñêîì âîñïðèÿòèè, ïðîöåññ âëèÿíèÿ íà ïîâåäåíèå èíäèâè-

äà áåç ïðèìåíåíèÿ ëîãè÷åñêè îáîñíîâàííûõ àðãóìåíòîâ è äîâîäîâ.
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Âñòóïëåíèå ðóêîâîäèòåëÿ â äîëæíîñòü — ýòî ñèñòåìà ïîñëåäîâàòåëüíûõ

âçàèìîñâÿçàííûõ ýòàïîâ äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ, èìåþùèõ îïðåäå-

ëåííûå öåëåâûå íàçíà÷åíèÿ è ãðàíèöû.

Ãîðîä — ýòî áîëüøîå îòíîñèòåëüíî çàìêíóòîå ïîñåëåíèå ñ òåñíî ñîïðèêà-

ñàþùèìèñÿ äðóã ñ äðóãîì äîìàìè è îòñóòñòâèåì ñïåöèôè÷åñêîãî äëÿ ñî-

îáùåñòâà ñîñåäåé ëè÷íîãî çíàêîìñòâà äðóã ñ äðóãîì. Ïðè ýòîì íåîáõî-

äèìàÿ âåëè÷èíà ïîñåëåíèÿ çàâèñèò îò îáùèõ êóëüòóðíûõ óñëîâèé. Äî-

ïîëíèòåëüíûìè ïðèçíàêàìè, îòëè÷àþùèìè ãîðîä îò äðóãèõ ïîñåëåíèé,

ÿâëÿþòñÿ èçâåñòíîå «ìíîãîîáðàçèå» çàíÿòèé íàñåëåíèÿ (ïðåèìóùåñò-

âåííî íå ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ) è «ðûíîê», íà êîòîðîì ïðîèñõîäèò ðå-

ãóëÿðíûé òîâàðîîáìåí êàê èñòî÷íèê äîõîäà è óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåá-

íîñòåé íàñåëåíèÿ. Ãîðîä ïðåäñòàåò êàê êîíöåíòðàöèÿ ñîöèàëüíûõ

ñòðóêòóð, ãðóïï, ðîëåâûõ ôóíêöèé, ýòî ñðåäîòî÷èå êóëüòóðíûõ öåííî-

ñòåé, îáðàçöîâ, îïðåäåëåííûõ íîðì ÷åëîâå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ðåàëè-

çàöèÿ êîòîðûõ îáåñïå÷èâàåò «ñâÿçü âðåìåí», âîñïðîèçâîäñòâî è ðàçâè-

òèå îáùåñòâåííîãî öåëîãî.

Ãðåéä (îò àíãë. grade — ñòåïåíü, êëàññ) — ýòî ãðóïïà äîëæíîñòåé, îáëàäàþ-

ùèõ ïðèìåðíî îäèíàêîâîé öåííîñòüþ äëÿ êîìïàíèè.

Ãðåéäèíã (èëè ñèñòåìà ãðåéäîâ) — ýòî ïðîöåäóðà èëè ñèñòåìà ïðîöåäóð

ïî ïðîâåäåíèþ îöåíêè è ðàíæèðîâàíèÿ äîëæíîñòåé, â ðåçóëüòàòå êîòî-

ðûõ äîëæíîñòè ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî ãðóïïàì, èëè, ñîáñòâåííî, ãðåéäàì,

â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ öåííîñòüþ äëÿ êîìïàíèè.

Äåëîâàÿ ïðîöåäóðà — ýòî ôóíêöèÿ, çàäà÷à, öåïü ñîáûòèé, ïðîèñõîäÿùèõ

â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïðîìåæóòêà âðåìåíè è îáëàäàþùèõ ïîçíà-

âàåìûì ðåçóëüòàòîì.

Äèâåðñèôèêàöèÿ (îò ëàò. diversificatio — èçìåíåíèå, ðàçíîîáðàçèå) — âòîð-

ãàÿñü â äðóãèå ñôåðû, ÷àñòî íå èìåþùèå ñ îñíîâíîé ïðîèçâîäñòâåííûõ

èëè ôóíêöèîíàëüíûõ ñâÿçåé, îðãàíèçàöèè îñâàèâàþò ïðèíöèïèàëüíî

èíûå âèäû ïðîäóêöèè.

Äèíàìè÷åñêàÿ ñèñòåìà — ñèñòåìà, ïîñòîÿííî èçìåíÿþùàÿñÿ ïîä âîçäåé-

ñòâèåì ñðåäû è îáåñïå÷èâàþùàÿ àäàïòèâíîñòü.

Æèçíåííî âàæíûå èíòåðåñû ìóíèöèïàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ ïðåäñòàâëÿ-

þò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü èíòåðåñîâ êàæäîãî îòäåëüíîãî æèòåëÿ, ïîëèòè-

÷åñêèõ, îáùåñòâåííûõ, ïðîèçâîäñòâåííûõ, èíûõ çàêîííî ïðèçíàííûõ
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êîëëåêòèâîâ è ìóíèöèïàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ â öåëîì. Îíè íîñÿò äîëãî-

ñðî÷íûé õàðàêòåð è îïðåäåëÿþò îñíîâíûå öåëè, ïåðñïåêòèâíûå è òåêó-

ùèå çàäà÷è ïîëèòèêè îðãàíîâ ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ ìóíèöèïàëü-

íîãî îáðàçîâàíèÿ.

Æèçíåííî âàæíûå èíòåðåñû — ñîâîêóïíîñòü ïîòðåáíîñòåé, óäîâëåòâîðå-

íèå êîòîðûõ íàäåæíî îáåñïå÷èâàåò ñóùåñòâîâàíèå è âîçìîæíîñòè ïðî-

ãðåññèâíîãî ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè, îáùåñòâà è ãîñóäàðñòâà.

Çàäà÷è è çàäàíèÿ — êîíêðåòíûå, ïîääàþùèåñÿ êîëè÷åñòâåííîé îöåíêå

îðèåíòèðû â ðàáîòå, à òàêæå îïèñàíèå ôóíêöèé, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ

ìîæíî âûïîëíèòü ýòè çàäà÷è è çàäàíèÿ.

Çàêîí — âíóòðåííÿÿ, ñóùåñòâåííàÿ, óñòîé÷èâàÿ ñâÿçü ÿâëåíèé, îáóñëîâëè-

âàþùàÿ èõ íåîáõîäèìîå ðàçâèòèå. Çàêîíû íîñÿò îáúåêòèâíûé õàðàêòåð

è íå çàâèñÿò îò ñîçíàíèÿ ëþäåé.

Çàêîíîìåðíîñòü — îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùàÿ, ïîâòîðÿþùàÿñÿ, ñóùåñò-

âåííàÿ ñâÿçü ÿâëåíèé îáùåñòâåííîé æèçíè èëè ýòàïîâ èñòîðè÷åñêîãî

ïðîöåññà. Çàêîíîìåðíîñòè ïðîÿâëÿþòñÿ â âèäå òåíäåíöèé.

Çàêðûòàÿ ñèñòåìà — èìååò æåñòêèå ôèêñèðîâàííûå ãðàíèöû, åå äåéñòâèÿ

íåçàâèñèìû îò îêðóæàþùåé ñðåäû.

Çàíÿòîñòü — ýòî äåÿòåëüíîñòü ãðàæäàí, ñâÿçàííàÿ ñ óäîâëåòâîðåíèåì

ëè÷íûõ è îáùåñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé, íå ïðîòèâîðå÷àùèõ çàêîíîäà-

òåëüñòâó Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, ïðèíîñÿùàÿ, êàê ïðàâèëî, èì çàðà-

áîòîê.

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà — âîçíàãðàæäåíèå çà òðóä â çàâèñèìîñòè îò êâàëèôèêà-

öèè ðàáîòíèêà, ñëîæíîñòè, êîëè÷åñòâà, êà÷åñòâà è óñëîâèé âûïîëíÿå-

ìîé ðàáîòû, à òàêæå âûïëàòû êîìïåíñàöèîííîãî è ñòèìóëèðóþùåãî õà-

ðàêòåðà.

Èåðàðõè÷íîñòü — ñèñòåìà ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ ýëåìåíòîì ñèñòåìû áî-

ëåå âûñîêîãî ïîðÿäêà, â òî æå âðåìÿ ýëåìåíòû ñèñòåìû ìîãóò ñàìè ðàñ-

ñìàòðèâàòüñÿ êàê ñàìîñòîÿòåëüíûå ñèñòåìû.

Èçìåðåíèå — ýòî ïðîöåäóðà, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé èçìåðÿåìûé îáúåêò

ñðàâíèâàåòñÿ ñ íåêîòîðûì ýòàëîíîì è ïîëó÷àåò ÷èñëîâîå âûðàæåíèå

â îïðåäåëåííîì ìàñøòàáå èëè øêàëå (òàêèå èçìåðåíèÿ íàçûâàþòñÿ êâà-

ëèìåòðè÷åñêèìè, ò. å. óñëîâíî êîëè÷åñòâåííûìè àíàëîãàìè êà÷åñòâåí-

íûõ îòíîøåíèé).
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Èìèäæ ãîðîäà — ðåøàþùèé ôàêòîð, îïðåäåëÿþùèé òî, êàê æèòåëè è äåëî-

âûå êðóãè áóäóò ðåàãèðîâàòü íà äàííûé ãîðîä. Èìèäæ âûäåëÿåò ÿâëå-

íèå, ñîçäàåò âïå÷àòëåíèå åãî ðàöèîíàëüíîãî îòëè÷èÿ îò äðóãèõ. Èìèäæ

íàäåëÿåò ÿâëåíèå õàðàêòåðèñòèêàìè, ëåæàùèìè çà ïðåäåëàìè åãî ðà-

öèîíàëüíûõ êà÷åñòâ, ïðè÷åì ëþáûìè õàðàêòåðèñòèêàìè, ïîñêîëüêó

òî íàäåëåíèå ïðîèçâîäèòñÿ ñ ïîìîùüþ àññîöèàöèé. Èìèäæ âñåãäà ïðåä-

ñòàâëÿåò ñîáîé â èçâåñòíîì ñìûñëå ïîëóôàáðèêàò.

Èìèäæ îðãàíèçàöèè — ýòî òî ïðåäñòàâëåíèå îá îðãàíèçàöèè â öåëîì, î åå

ñîòðóäíèêàõ è åå äåÿòåëüíîñòè, êîòîðîå ôîðìèðóåòñÿ ó îêðóæàþùèõ.

Èìèäæ — âûäåëÿåò ÿâëåíèå, ñîçäàåò âïå÷àòëåíèå åãî ðàöèîíàëüíîãî îò-

ëè÷èÿ îò äðóãèõ. Èìèäæ íàäåëÿåò ÿâëåíèå õàðàêòåðèñòèêàìè, ëåæà-

ùèìè çà ïðåäåëàìè åãî ðàöèîíàëüíûõ êà÷åñòâ, ïðè÷åì ëþáûìè õà-

ðàêòåðèñòèêàìè, ïîñêîëüêó ýòî íàäåëåíèå ïðîèçâîäèòñÿ ñ ïîìîùüþ

àññîöèàöèé. Èìèäæ âñåãäà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé â èçâåñòíîì ñìûñëå

ïîëóôàáðèêàò.

Èìïëîèøèï — ïàðòíåðñòâî ðóêîâîäèòåëÿ è ñîòðóäíèêîâ, ñîçäàíèå êîìàí-

äû, ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû «Ìû».

Èíñòèòóöèàëüíûé àíàëèç — ñî÷åòàåò èçó÷åíèå âíåøíèõ ôóíêöèé ñîöè-

àëüíîãî èíñòèòóòà ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîöèàëüíîãî öåëîãî ñ èçó÷åíèåì åãî

âíóòðåííåé ñòðóêòóðû (ïðèñóùèõ åìó âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ñîöèàëüíûõ

ðîëåé è ïîçèöèé), ÷òî äàåò âîçìîæíîñòü óñòàíîâèòü îòêëîíåíèÿ, äèñ-

ôóíêöèè â äåÿòåëüíîñòè ñîöèàëüíîãî èíñòèòóòà.

Êàäðîâàÿ áåçîïàñíîñòü — ýòî ïðîöåññ ïðåäîòâðàùåíèÿ íåãàòèâíûõ âîç-

äåéñòâèé íà ýêîíîìè÷åñêóþ áåçîïàñíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ çà ñ÷åò ðèñêîâ

è óãðîç, ñâÿçàííûõ ñ ïåðñîíàëîì, åãî èíòåëëåêòóàëüíûì ïîòåíöèàëîì

è òðóäîâûìè îòíîøåíèÿìè â öåëîì.

Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà — ãëàâíîå íàïðàâëåíèå â ðàáîòå ñ êàäðàìè, íàáîð îñ-

íîâîïîëàãàþùèõ ïðèíöèïîâ, êîòîðûå ðåàëèçóþòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè

è êàäðîâîé ñëóæáîé îðãàíèçàöèè. Ýòî ñòðàòåãè÷åñêàÿ ëèíèÿ ïîâåäåíèÿ

â ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì.

Êàäðîâûé èìèäæ êîìïàíèè — ýòî ïðåäñòàâëåíèå î íåé ðàáîòíèêîâ è ëþ-

äåé, òàê èëè èíà÷å ñ ýòîé êîìïàíèåé ñòàëêèâàþùèõñÿ, ýòî òî, ÷òî äóìà-

þò î êîìïàíèè êàê î âîçìîæíîì ðàáîòîäàòåëå åå ïîòåíöèàëüíûå ñî-

òðóäíèêè.

Êàäðû — ýòî ëþäè, ñîñòîÿùèå â øòàòå îðãàíèçàöèè, ïðèíèìàþùèå ó÷àñòèå

â äåÿòåëüíîñòè ýòîé îðãàíèçàöèè íà îñíîâå òðóäîâûõ îòíîøåíèé.
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Êàðüåðà — â øèðîêîì ïîíèìàíèè ýòîãî ñëîâà îçíà÷àåò óñïåøíîå ïðîäâè-

æåíèå â îáëàñòè îáùåñòâåííîé, ñëóæåáíîé, íàó÷íîé èëè ïðîèçâîäñò-

âåííîé äåÿòåëüíîñòè, äîñòèæåíèå èçâåñòíîñòè, ñëàâû è ò. ä.

Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ — ñâîä ïðàâèë, ðåêîìåíäîâàííûõ

ê ñîáëþäåíèþ ó÷àñòíèêàì ðûíêà öåííûõ áóìàã è íàïðàâëåííûõ íà çà-

ùèòó ïðàâ èíâåñòîðîâ, à òàêæå íà óëó÷øåíèå èíûõ àñïåêòîâ êîðïîðà-

òèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

Êîëëåêòèâ — ëþáàÿ ãðóïïà, ñîñòàâëÿþùàÿ îñíîâó îðãàíèçàöèè, ïðåñëå-

äóþùåé îáùåñòâåííî çíà÷èìûå è ïîëåçíûå öåëè.

Êîëëåêòèâíûé äîãîâîð — ïðàâîâîé àêò, êîòîðûé ðåãóëèðóåò ñîöèàëüíî-òðó-

äîâûå îòíîøåíèÿ ìåæäó ðàáîòíèêàìè ïðåäïðèÿòèÿ è ðàáîòîäàòåëåì.

Êîìàíäà — ãðóïïà ëþäåé, äîïîëíÿþùèõ è âçàèìîçàìåíÿþùèõ äðóã äðóãà

â õîäå äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Êîìàíäà âûñòóïàåò â êà÷åñòâå

îñîáîé ôîðìû îðãàíèçàöèè ëþäåé, îñíîâàííîé íà ïðîäóìàííîì ïîçè-

öèîíèðîâàíèè ó÷àñòíèêîâ, èìåþùèõ îáùåå âèäåíèå ñèòóàöèè è ñòðàòå-

ãè÷åñêèõ öåëåé îðãàíèçàöèè è âëàäåþùèõ îòðàáîòàííûìè ïðîöåäóðà-

ìè âçàèìîäåéñòâèÿ.

Êîìàíäîîáðàçîâàíèå — ýòî ïðîöåññ öåëåíàïðàâëåííîãî ôîðìèðîâàíèÿ

îñîáîãî ñïîñîáà âçàèìîäåéñòâèÿ ëþäåé â îðãàíèçàöèè, ïîçâîëÿþùåãî

ýôôåêòèâíî ðåàëèçîâûâàòü èõ ýíåðãåòè÷åñêèé, èíòåëëåêòóàëüíûé

è òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàëû. Ýòàïû êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ: ïîäãîòîâèòåëü-

íûé, ôîðìèðîâàíèå îáðàçà æåëàåìîãî áóäóùåãî, ïîçèöèîíèðîâàíèå.

Êîììåð÷åñêèå áèðæè òðóäà (ÁÒ) — îðãàíèçàöèè, îêàçûâàþùèå ïëàòíûå

óñëóãè íàñåëåíèþ ïî òðóäîóñòðîéñòâó.

Êîíòàêòíûå àóäèòîðèè — ëþáûå ãðóïïû, êîòîðûå ïðîÿâëÿþò ðåàëüíûé

èëè ïîòåíöèàëüíûé èíòåðåñ ê îðãàíèçàöèè èëè îêàçûâàþò âëèÿíèå

íà åå ñïîñîáíîñòü äîñòèãàòü ïîñòàâëåííîé öåëè.

Êîíòåíò-àíàëèç — ýòî ïåðåâîä â êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè ìàññîâîé

òåêñòîâîé (èëè çàïèñàííîé íà ðàçëè÷íûå íîñèòåëè) èíôîðìàöèè ñ ïî-

ñëåäóþùåé åå ñòàòèñòè÷åñêîé îáðàáîòêîé. Êîíòåíò-àíàëèç ñâîäèòñÿ

ê òîìó, ÷òîáû íàéòè òàêèå ëåãêî ïîäñ÷èòûâàåìûå ïðèçíàêè, ÷åðòû,

ñâîéñòâà, êîòîðûå îòðàæàëè áû îïðåäåëåííûå ñóùåñòâåííûå ñòîðîíû

ñîäåðæàíèÿ.

Êîíôëèêò — ýòî îòðàæåíèå áîðüáû ïðîòèâîïîëîæíîñòåé íà óðîâíå ëè÷íî-

ñòåé, ãðóïï, ñîöèóìà â öåëîì. Êîíôëèêò ñîïðÿæåí ñ îñòðûìè ýìîöèîíàëü-

íûìè ïåðåæèâàíèÿìè. Èçáåæàòü èõ íåâîçìîæíî, çíà÷èò, íóæíî èìè

óïðàâëÿòü.
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Êîðïîðàòèâíîå ïîâåäåíèå — ïîíÿòèå, îõâàòûâàþùåå ðàçíîîáðàçíûå

äåéñòâèÿ, ñâÿçàííûå ñ óïðàâëåíèåì õîçÿéñòâåííûìè îáùåñòâàìè. Êîð-

ïîðàòèâíîå ïîâåäåíèå âëèÿåò íà ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíî-

ñòè õîçÿéñòâåííûõ îáùåñòâ è íà èõ ñïîñîáíîñòü ïðèâëåêàòü êàïèòàë, íå-

îáõîäèìûé äëÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà. Êîðïîðàòèâíîå ïîâåäåíèå äîëæ-

íî îáåñïå÷èâàòü âûñîêèé óðîâåíü äåëîâîé ýòèêè â îòíîøåíèÿõ ìåæäó

ó÷àñòíèêàìè ðûíêà.

Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå — ýòî ñèñòåìà âçàèìîäåéñòâèÿ, êîòîðàÿ îòðà-

æàåò èíòåðåñû îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè, àêöèîíåðîâ, çàèíòåðåñî-

âàííûõ ëèö, è íàïðàâëåíà íà ïîëó÷åíèå ìàêñèìàëüíîé ïðèáûëè îò âñåõ

âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â ñîîòâåòñòâèè ñ äåéñòâóþùèì çàêîíîäà-

òåëüñòâîì ñ ó÷åòîì ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ.

Êîðïîðàöèÿ (îò ëàò. ñorporatio — îáúåäèíåíèå) — îáúåäèíåííàÿ ãðóïïà,

êðóã ëèö îäíîé ïðîôåññèè, îäíîãî ñîñëîâèÿ, èìåþùàÿ îáùèå èíòåðåñû

è îòñòàèâàþùàÿ èõ ïðè íåîáõîäèìîñòè. Êîðïîðàöèÿ êàê êóëüòóðíàÿ îáù-

íîñòü èìååò ñèñòåìó ñòàíäàðòîâ, ïðèíÿòûõ è ðàçäåëÿåìûõ åå ÷ëåíàìè.

Êðèçèñ (îò ãðå÷. krisis — ðåøåíèå, ïîâîðîòíûé ïóíêò) — 1) ñîñòîÿíèå, ïðè

êîòîðîì ñóùåñòâóþùèå ñðåäñòâà äîñòèæåíèÿ öåëåé ñòàíîâÿòñÿ íåàäåê-

âàòíûìè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî âîçíèêàþò íåïðåäñêàçóåìûå ñèòóàöèè è ïðî-

áëåìû; 2) óïàäîê, òÿæåëîå ïåðåõîäíîå ñîñòîÿíèå, ïåðåëîì, ïðè êîòîðîì

íåàäåêâàòíîñòü ñðåäñòâ äîñòèæåíèÿ öåëåé ðîæäàåò íåïðåäñêàçóåìûå

ïðîáëåìû.

Êðèçèñ — ïåðåëîì, òÿæåëîå ïåðåõîäíîå ñîñòîÿíèå.

Ëèçèíã ïåðñîíàëà — íå òîëüêî ïðåäîñòàâëåíèå ïåðñîíàëà îáóñëîâëåííîé

êâàëèôèêàöèè, íî ïðåäâàðèòåëüíûé ïîäáîð ýòîãî ïåðñîíàëà, åãî ñïåöè-

àëüíàÿ ïîäãîòîâêà, îáó÷åíèå è óæå çàòåì — ñäà÷à åãî «â àðåíäó» çàêàç-

÷èêó.

Ìàðêåòèíã — ýòî 1) òùàòåëüíîå è âñåñòîðîííåå èçó÷åíèå ðûíêà, ñïðîñà,

âêóñîâ è ïîòðåáíîñòåé; 2) âîçäåéñòâèå íà ðûíîê è ñóùåñòâóþùèé ñïðîñ,

íà ôîðìèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé è ïðåäïî÷òåíèé; 3) ðàáîòà ñ ðûíêîì ðà-

äè îñóùåñòâëåíèÿ îáìåíîâ äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ íóæä è ïîòðåáíîñòåé

ëþäåé.

Ìàññà — äåéñòâóåò ïóòåì ñîâïàäåíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ âûáîðîâ. Õàðàêòåð-

íîé ÷åðòîé ìàññû ÿâëÿåòñÿ èíäèâèäóàëüíîå ñàìîñîçíàíèå åå ÷ëåíîâ,

ñòðåìëåíèå êàæäîãî èíäèâèäà îòâåòèòü íà ñîáñòâåííûå íóæäû.

Ñëîâàðü384

Ìåíåäæìåíò — ýòî óìåíèå äîáèâàòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé, èñïîëüçóÿ òðóä,

èíòåëëåêò, ìîòèâû ïîâåäåíèÿ äðóãèõ ëþäåé. Ìåíåäæìåíò (óïðàâëåíèå) —

ôóíêöèÿ, âèä äåÿòåëüíîñòè ïî ðóêîâîäñòâó ëþäüìè â ñàìûõ ðàçíîîáðàç-

íûõ îðãàíèçàöèÿõ, «äåëàòü ÷òî-ëèáî ðóêàìè äðóãèõ».

Ìåòîä ðàçâèòèÿ ñîöèîëîãè÷åñêîãî âîîáðàæåíèÿ, ðàçðàáîòàííûé Ð. Ìèëë-

ñîì, ïîçâîëÿåò óâèäåòü ñâÿçü òå÷åíèÿ ñîáñòâåííîé æèçíè, êàðüåðû ñ îï-

ðåäåëÿþùèìè è ôîðìèðóþùèìè èõ ôàêòîðàìè.

Ìåòîä ýêñòðàïîëÿöèè çàêëþ÷àåòñÿ â ðàñïðîñòðàíåíèè âûâîäîâ, ïîëó÷åí-

íûõ èç íàáëþäåíèÿ íàä îäíîé ÷àñòüþ ÿâëåíèÿ, íà äðóãóþ åãî ÷àñòü.

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ — ýòî ïðèåìû è ñïîñîáû îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëåí÷å-

ñêèõ âîçäåéñòâèé íà îáúåêò äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé óïðàâëåíèÿ.

Ìèññèÿ ãîðîäà, åãî ïðåäíàçíà÷åíèå âêëþ÷àåò äâå âàæíûå ñîñòàâëÿþùèå,

îïðåäåëÿþùèå åãî çíà÷åíèå äëÿ îêðóæåíèÿ, ñèñòåì áîëåå âûñîêîãî

óðîâíÿ è äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áëàãîñîñòîÿíèÿ íàñåëåíèÿ ãîðîäà.

Ìèññèÿ — îáùàÿ öåëü, âûçûâàþùàÿ ó ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè ñîñòîÿíèå óñò-

ðåìëåííîñòè ê ÷åìó-ëèáî.

Ìèôû è ëåãåíäû îðãàíèçàöèè — âûäóìàííûå èëè ïðèóêðàøåííûå èñòîðèè

î íàèáîëåå çíà÷èìûõ ñîáûòèÿõ èëè ëþäÿõ, ñâÿçàííûõ ñ îðãàíèçàöèåé.

Ìîòèâàöèÿ äîñòèæåíèÿ — ýòî ñòðåìëåíèå ìåíåäæåðà ïðåâçîéòè óæå äîñ-

òèãíóòûé óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàòîðñêîé äåÿòåëüíîñòè, ñî-

ðåâíîâàíèå ñ ñàìèì ñîáîé è ñ äðóãèìè.

Íàáëþäåíèå — ìåòîä ñáîðà ïåðâè÷íîé ñîöèàëüíîé èíôîðìàöèè îá èçó-

÷àåìîì îáúåêòå ïóòåì íåïîñðåäñòâåííîãî âîñïðèÿòèÿ è ïðÿìîé ðåãèñò-

ðàöèè âñåõ ôàêòîðîâ, êàñàþùèõñÿ èçó÷àåìîãî îáúåêòà è çíà÷èìûõ ñ òî÷-

êè çðåíèÿ èññëåäîâàíèÿ.

Íàñåëåíèå — ýòî åñòåñòâåííî-èñòîðè÷åñêè ñêëàäûâàþùàÿñÿ è íåïðåðûâíî

âîçîáíîâëÿþùàÿñÿ â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà è âîñïðîèçâîäñòâà íåïî-

ñðåäñòâåííîé æèçíè ñîâîêóïíîñòü ëþäåé.

Íåñîñòîÿòåëüíîñòü (áàíêðîòñòâî) — ïðèçíàííàÿ àðáèòðàæíûì ñóäîì íå-

ñïîñîáíîñòü äîëæíèêà â ïîëíîì îáúåìå óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ

êðåäèòîðîâ ïî äåíåæíûì îáÿçàòåëüñòâàì è (èëè) èñïîëíèòü îáÿçàí-

íîñòü ïî óïëàòå îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé.

Îáùåñòâåííîå ìíåíèå — ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñïåöèôè÷åñêîå ñîñòîÿíèå îá-

ùåñòâåííîãî ñîçíàíèÿ, êîòîðîå ñâÿçàíî ñ îöåíêîé, îòíîøåíèåì ëþäåé ê ðàç-

ëè÷íîãî ðîäà ÿâëåíèÿì, ïðîöåññàì îêðóæàþùåé èõ äåéñòâèòåëüíîñòè.
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Îáùåñòâåííîñòü — âîçíèêàåò òîëüêî âìåñòå ñ êàêîé-òî ïðîáëåìîé, îíà

íå èìååò ôîðìû èëè îðãàíèçàöèè îáùåñòâà.

Îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ â ãîðîäå ÿâëÿþòñÿ îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷èâàþùèå

ôóíêöèîíèðîâàíèå ïîäñèñòåì ãîðîäñêîãî õîçÿéñòâà è óïðàâëåíèå ïðî-

öåññàìè æèçíåäåÿòåëüíîñòè ãîðîäà è âîçäåéñòâèÿ íà åãî âíåøíþþ

è âíóòðåííþþ ñðåäó.

Îáû÷àè — âîñïðèíÿòûå èç ïðîøëîãî ôîðìû ñîâìåñòíûõ äåéñòâèé, êîòî-

ðûå ðåãóëèðóþò æèçíü îðãàíèçàöèè â íàñòîÿùåì, ÿâëÿþòñÿ äëÿ åå ñî-

òðóäíèêîâ ïðèâû÷íûìè è çíà÷èìûìè.

Îïëàòà òðóäà — ñèñòåìà îòíîøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ îáåñïå÷åíèåì óñòàíîâëå-

íèÿ è îñóùåñòâëåíèÿ ðàáîòîäàòåëåì âûïëàò ðàáîòíèêàì çà èõ òðóä â ñî-

îòâåòñòâèè ñ çàêîíàìè, èíûìè íîðìàòèâíûìè ïðàâîâûìè àêòàìè, êîë-

ëåêòèâíûìè äîãîâîðàìè, ñîãëàøåíèÿìè, ëîêàëüíûìè íîðìàòèâíûìè

àêòàìè è òðóäîâûìè äîãîâîðàìè.

Îïðîñ — ìåòîä ïîëó÷åíèÿ ïåðâè÷íîé ñîöèàëüíîé èíôîðìàöèè, îñíîâàí-

íîé íà óñòíîì èëè ïèñüìåííîì îáðàùåíèè ê èññëåäóåìîé ñîâîêóïíîñòè

ëþäåé ñ âîïðîñàìè, ñîäåðæàíèå êîòîðûõ ïðåäñòàâëÿåò ïðîáëåìó èññëå-

äîâàíèÿ íà ýìïèðè÷åñêîì óðîâíå.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà — ýòî íàáîð íàèáîëåå âàæíûõ ïðåäïîëîæå-

íèé, ïðèíèìàåìûõ ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè è ïîëó÷àþùèõ âûðàæåíèå

â çàÿâëÿåìûõ îðãàíèçàöèåé öåííîñòÿõ, çàäàþùèõ ëþäÿì îðèåíòèðû

èõ ïîâåäåíèÿ è äåéñòâèé.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ìîðàëü — ñèñòåìà ñòàíäàðòîâ, ïðèçíàííûõ è ðàçäåëÿå-

ìûõ ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè, îêàçûâàþùàÿ ðåãóëÿòèâíîå âîçäåéñòâèå

íà ëþäåé — èõ ïîâåäåíèå è äåÿòåëüíîñòü â îðãàíèçàöèè. Ìîðàëü âîïëî-

ùàåòñÿ â îöåíî÷íûõ ñóæäåíèÿõ î äîáðå è çëå, õîðîøåì è ïëîõîì, äîïóñ-

òèìîì èëè íåäîïóñòèìîì ñ òî÷êè çðåíèÿ îêðóæàþùèõ.

Îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå — ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðàçðàáîòêó

ïðîåêòîâ ñîçäàíèÿ íîâûõ ýôôåêòèâíûõ èëè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñóùå-

ñòâóþùèõ îðãàíèçàöèé.

Îðãàíèçàöèîííûå âîçäåéñòâèÿ îñíîâàíû íà ïîäãîòîâêå è óòâåðæäåíèè

âíóòðåííèõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ äåÿòåëüíîñòü

ïåðñîíàëà êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Îðãàíèçàöèîííûå íîðìû — ýòî îáùåïðèíÿòûå â äàííîé îðãàíèçàöèè

ïðàâèëà èëè îáðàçöû ïîâåäåíèÿ. Íîðìû â îðãàíèçàöèè ôóíêöèîíèðóþò

íà îñíîâå òèïà ñîöèàëüíîãî êîíòðîëÿ — ôîðìàëüíîãî èëè íåôîðìàëü-

íîãî.
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Îðãàíèçàöèîííûé ïðîåêò — ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü äîêóìåí-

òîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ ýòàïû è ïðîöåññû ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè,

à òàêæå îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêèå, ôèíàíñîâûå, ýêîíîìè÷åñêèå

è äðóãèå ìåõàíèçìû åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ.

Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ãðóïïà ëþäåé, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ ñîçíàòåëüíî êî-

îðäèíèðóåòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè èëè öåëåé.

Îòáîð ïåðñîíàëà — ýòî ñåðèÿ ìåðîïðèÿòèé è äåéñòâèé, îñóùåñòâëÿåìûõ

ïðåäïðèÿòèåì èëè îðãàíèçàöèåé äëÿ âûÿâëåíèÿ èç ñïèñêà çàÿâèòåëåé

ëèöà èëè ëèö, íàèëó÷øèì îáðàçîì ïîäõîäÿùèõ äëÿ âàêàíòíîãî ìåñòà

ðàáîòû è ïîñëåäóþùåãî íàéìà.

Îòêðûòàÿ ñèñòåìà — â êîòîðîé ïðîöåññû ïðîòåêàþò ïîä âîçäåéñòâèåì âíåø-

íåé ñðåäû è ñàìè îêàçûâàþò âëèÿíèå íà ñðåäó (îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ðàññìàò-

ðèâàòüñÿ êàê îòêðûòàÿ ñèñòåìà, åñëè ïîòðåáëÿåìûå èç ñðåäû ðåñóðñû ïåðå-

ðàáàòûâàþòñÿ â îðãàíèçàöèè íå äëÿ ñîáñòâåííîãî ïîòðåáëåíèÿ).

Ïàáëèê ðèëåéøíç (Ðublic relations) — ýòî ïëàíèðóåìûå, ïðîäîëæèòåëüíûå

óñèëèÿ, íàïðàâëåííûå íà ñîçäàíèå è ïîääåðæàíèå äîáðîæåëàòåëüíûõ îò-

íîøåíèé è âçàèìîïîíèìàíèÿ ìåæäó îðãàíèçàöèåé è åå îáùåñòâåííîñòüþ.

Ïàðàäèãìà — èñõîäíàÿ êîíöåïòóàëüíàÿ ñõåìà, ìîäåëü ïîñòàíîâêè ïðî-

áëåì è èõ ðåøåíèÿ, ìîäåëü èññëåäîâàíèÿ, ãîñïîäñòâóþùàÿ â òå÷åíèå

îïðåäåëåííîãî âðåìåíè.

Ïåðñîíàë — ýòî ÷àñòü êàäðîâ è âíåøòàòíûå ðàáîòíèêè, íàõîäÿùèåñÿ â îïå-

ðàòèâíîì óïðàâëåíèè, ñîñòàâëÿþùèå îáúåêò óïðàâëåíèÿ äëÿ ðóêîâîäè-

òåëÿ îðãàíèçàöèè.

Ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû — ïðåäïîëàãàåò îáåñïå÷åíèå ðåàëüíîé ñâÿçè

ñòðåìëåíèé èíäèâèäóóìîâ â îòíîøåíèè ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëèç-

ìà, ñàìîóòâåðæäåíèÿ, ñîöèàëüíîãî ñòàòóñà è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèîí-

íîé è ñîöèàëüíîé ñòðóêòóð îðãàíèçàöèè.

Ïîâåäåíèå — ñîâîêóïíîñòü ïîñòóïêîâ è äåéñòâèé, îáðàç æèçíè.

Ïîäðàæàíèå — ñëåäîâàíèå êàêîìó-ëèáî ïðèìåðó, îáðàçöó. Âñòðå÷àåòñÿ

íà ðàçíûõ âîçðàñòíûõ ýòàïàõ ðàçâèòèÿ ÷åëîâåêà, ïðè ýòîì äåéñòâóþò

ðàçëè÷íûå ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåõàíèçìû.

Ïîäõîäÿùàÿ ðàáîòà îïðåäåëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì çäîðîâüÿ, ïîäãîòîâêè, ïðèãîä-

íîñòè, ïðåæíåé ðàáîòû è òðàíñïîðòíîé äîñòóïíîñòè.

Ïîçèöèîíèðîâàíèå òîâàðà — îáåñïå÷åíèå òîâàðó íå âûçûâàþùåãî ñî-

ìíåíèÿ ÷åòêî îòëè÷íîãî îò äðóãèõ æåëàòåëüíîãî ìåñòà íà ðûíêå è â ñîç-

íàíèè öåëåâûõ ïîòðåáèòåëåé.
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Ïîðòôåëåì â òåîðèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íàçûâàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü

ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå êðóïíàÿ îðãàíèçàöèÿ êîíòðî-

ëèðóåò (ïîëíîñòüþ âëàäååò). Åãî îáû÷íî ôîðìèðóþò öåëåíàïðàâëåííî

â ñîîòâåòñòâèè ñ îïðåäåëåííûìè ïðèíöèïàìè (ñòàäèÿ æèçíåííîãî öèê-

ëà, ïðèâëåêàòåëüíîñòü è ò. ï.).

Ïîñåëåíèå ÿâëÿåòñÿ ôîðìîé âêëþ÷åíèÿ èíäèâèäà â îáùåñòâåííóþ æèçíü,

ñðåäîé åãî ñîöèàëèçàöèè. Îíî ôîðìèðóåò ó íåãî îïðåäåëåííûå ñîöè-

àëüíûå êà÷åñòâà. Ëþáîé òèï ïîñåëåíèÿ — ýòî íåïîñðåäñòâåííàÿ ñðåäà

æèçíåäåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà. Â äàííîì ïëàíå ñîöèàëüíàÿ ôóíêöèÿ ïî-

ñåëåíèÿ âûðàæàåò åãî ìåñòî â ãðàíèöàõ îáùåñòâà.

Ïðèíóäèòåëüíûé òðóä — âûïîëíåíèå ðàáîòû ïîä óãðîçîé ïðèìåíåíèÿ êà-

êîãî-ëèáî íàêàçàíèÿ (íàñèëüñòâåííîãî âîçäåéñòâèÿ).

Ïðèíöèïû îðãàíèçàöèè — ðóêîâîäÿùèå èäåè, îñíîâíûå ïðàâèëà ôîðìè-

ðîâàíèÿ, ðàçâèòèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè.

Ïðîãíîç — âåðîÿòíîñòíîå ñóæäåíèå î ñîñòîÿíèè êàêîãî-ëèáî îáúåêòà

(ïðîöåññà èëè ÿâëåíèÿ) â îïðåäåëåííûé ìîìåíò âðåìåíè â áóäóùåì

è âîçìîæíûõ ïóòÿõ äîñòèæåíèÿ êàêèõ-ëèáî ðåçóëüòàòîâ.

Ïðîãðàììà èññëåäîâàíèÿ — ýòî èçëîæåíèå åãî òåîðåòèêî-ìåòîäîëîãè÷å-

ñêèõ ïðåäïîñûëîê (îáùåé êîíöåïöèè) â ñîîòâåòñòâèè ñ îñíîâíûìè öå-

ëÿìè ïðåäïðèíèìàåìîé ðàáîòû è ãèïîòåç èññëåäîâàíèÿ ñ óêàçàíèåì

ïðàâèë ïðîöåäóðû, à òàêæå ëîãè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè îïåðàöèé

äëÿ èõ ïðîâåðêè.

Ïðîïàãàíäà (îò ëàò. propaganda — ïîäëåæàùåå ðàñïðîñòðàíåíèþ) — ðàñ-

ïðîñòðàíåíèå ïîëèòè÷åñêèõ, ôèëîñîôñêèõ, íàó÷íûõ è äðóãèõ èäåé â îá-

ùåñòâå; â áîëåå óçêîì ñìûñëå — ôîðìèðîâàíèå ó ìàññ îïðåäåëåííîãî

ìèðîâîççðåíèÿ.

Ïðîñòàÿ ñèñòåìà — ýòî ñèñòåìà, êîòîðóþ â ðàìêàõ ðåøåíèÿ êîíêðåòíîé

ïðîáëåìû ìîæíî èññëåäîâàòü êàê íå÷òî öåëîå, áåç ðàçáèåíèÿ åå íà áî-

ëåå ìåëêèå ïîäñèñòåìû.

Ïðîôåññèîíàëüíàÿ àäàïòàöèÿ — ïîëíîå è óñïåøíîå îâëàäåíèå íîâîé

ïðîôåññèåé, ò. å. ïðèâûêàíèå, ïðèñïîñîáëåíèå ê ñîäåðæàíèþ è õàðàêòå-

ðó òðóäà, âêëþ÷àÿ óñëîâèÿ è îðãàíèçàöèþ. Îíà âûðàæàåòñÿ â îïðåäåëåí-

íîì óðîâíå îâëàäåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûìè çíàíèÿìè è íàâûêàìè,

â óìåíèè, â ñîîòâåòñòâèè õàðàêòåðà ëè÷íîñòè õàðàêòåðó ïðîôåññèè.

Ïðîôåññèîíàëüíàÿ èíôîðìàöèÿ è ïðîôåññèîíàëüíîå ïðîñâåùåíèå —

ýòî ïðîïàãàíäà ïðîôåññèé, îçíàêîìëåíèå ñ ñîâðåìåííûìè âèäàìè ïðî-

èçâîäñòâà, ïîòðåáíîñòÿìè íàöèîíàëüíîé è çàðóáåæíûõ ýêîíîìèê
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â êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðàõ, ñîäåðæàíèåì è ïåðñïåêòèâàìè ðàçâèòèÿ

ïðîôåññèé, ôîðìàìè è óñëîâèÿìè èõ îñâîåíèÿ.

Ïðîôåññèîíàëüíàÿ êàðüåðà — ýòî ñòàíîâëåíèå ðàáîòíèêà êàê ïðîôåññèî-

íàëà, êâàëèôèöèðîâàííîãî ñïåöèàëèñòà â ñâîåé îòðàñëè äåÿòåëüíîñòè,

êîòîðîå ïðîèñõîäèò íà ïðîòÿæåíèè âñåé òðóäîâîé æèçíè ðàáîòíèêà.

Îíà ìîæåò ðåàëèçîâûâàòüñÿ íà ðàçëè÷íûõ ïðåäïðèÿòèÿõ.

Ïðîôåññèîíàëüíàÿ êîíñóëüòàöèÿ — öåëåíàïðàâëåííûé ïðîöåññ èçó÷å-

íèÿ è ôîðìèðîâàíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ èíòåðåñîâ, íàêëîííîñòåé è íà-

ìåðåíèé ÷åëîâåêà ñ ó÷åòîì ñîñòîÿíèÿ åãî çäîðîâüÿ, ïñèõîôèçèîëîãè÷å-

ñêèõ îñîáåííîñòåé è îáùåñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé, ñïîñîáñòâóþùèé

îñîçíàííîìó âûáîðó ïðîôåññèè è ôîðì îáó÷åíèÿ; îêàçàíèå ïîìîùè

â ïðîôåññèîíàëüíîì ñàìîîïðåäåëåíèè.

Ïðîôåññèîíàëüíûé îòáîð — îïðåäåëåíèå ñòåïåíè ïðîôåññèîíàëüíîé

ïðèãîäíîñòè ÷åëîâåêà ê äàííîé êîíêðåòíîé ïðîôåññèè. Ïðèãîäíîñòü

ê ïðîôåññèè (ðàáîòå) óñòàíàâëèâàåòñÿ ñ ó÷åòîì ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ

èíäèâèäóàëüíûõ ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêèõ è ìîðàëüíûõ êà÷åñòâ, óðîâíÿ

îáðàçîâàíèÿ, ñïåöèàëüíûõ çíàíèé, íàâûêîâ è óìåíèé.

Ïðîôåññèîíàëüíûé ïîäáîð — ñèñòåìà ìåòîäîâ è ïðèåìîâ ïðîâåäåíèÿ

ìåäèöèíñêîãî îáñëåäîâàíèÿ è ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêîé äèàãíîñòèêè

ëè÷íîñòè ñ öåëüþ îêàçàíèÿ ïîìîùè â âûáîðå ïðîôåññèè, íàèáîëåå

ñîîòâåòñòâóþùåé ñîñòîÿíèþ çäîðîâüÿ è èíäèâèäóàëüíûì îñîáåííî-

ñòÿì.

Ïðîôåññèÿ — ðîä òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, çàíÿòèé, îòëè÷àþùèõñÿ õàðàêòå-

ðîì êîíå÷íîãî ïðîäóêòà, ïðåäìåòîì òðóäà, òåõíîëîãèåé, ñîäåðæàíèåì

òðóäîâûõ ôóíêöèé, òðåáóþùèõ îïðåäåëåííûõ êà÷åñòâ è ïîäãîòîâêè, ÿâ-

ëÿþùèõñÿ èñòî÷íèêîì ñóùåñòâîâàíèÿ.

Ïðîôîðèåíòàöèÿ — ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïîìî÷ü ÷åëîâåêó (ãëàâíûì îáðà-

çîì ìîëîäîìó) âûáðàòü òàêóþ ïðîôåññèþ, êîòîðàÿ â íàèáîëüøåé ñòåïå-

íè îòâå÷àëà áû êàê ïîòðåáíîñòÿì ïðîèçâîäñòâà, òàê è åãî ñïîñîáíîñòÿì,

ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêèì îñîáåííîñòÿì. Ïðîôåññèîíàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ

ðåàëèçóåòñÿ â ôîðìàõ ïðîôèíôîðìàöèè, ïðîôêîíñóëüòàöèè, ïðîôïîä-

áîðà, ïðîôàäàïòàöèè.

Ïñèõîëîãè÷åñêîå çàðàæåíèå — áåññîçíàòåëüíûé ïðîöåññ ïåðåäà÷è ýìî-

öèîíàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ îò îäíîãî èíäèâèäà ê äðóãîìó.

Ðàñïîðÿäèòåëüíûå âîçäåéñòâèÿ — íàïðàâëåíû íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåí-

íûõ öåëåé óïðàâëåíèÿ, ñîáëþäåíèå âíóòðåííèõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ
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èëè ïîääåðæàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì â çàäàííûõ ïàðà-

ìåòðàõ ïóòåì ïðÿìîãî àäìèíèñòðàòèâíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ.

Ðàöèîíàëèçàöèÿ — ýòî óñîâåðøåíñòâîâàíèå, óëó÷øåíèå, ðàçóìíàÿ îðãà-

íèçàöèÿ òðóäà.

Ðåçåðâ ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ — ãðóïïà ðàáîòíèêîâ, îòîáðàííûõ äëÿ âû-

äâèæåíèÿ íà ðóêîâîäÿùèå äîëæíîñòè (äîëæíîñòè ñ áîëüøèì îáúåìîì

îòâåòñòâåííîñòè) ïî ðåçóëüòàòàì îöåíêè èõ ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé,

óìåíèé è êîìïåòåíöèé, äåëîâûõ è ëè÷íûõ êà÷åñòâ.

Ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ — îðèåíòèðîâàí íà êîðåííóþ ïåðå-

ñòðîéêó âñåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, à íå íà ÷àñòè÷íûå èçìåíåíèÿ

â òîé èëè èíîé ñôåðå óïðàâëåíèÿ.

Ðåêëàìà — ôîðìà êîììóíèêàöèè, êîòîðàÿ ïûòàåòñÿ ïåðåâåñòè êà÷åñòâà òî-

âàðîâ è óñëóã, à òàêæå èäåè íà ÿçûê íóæä è çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëÿ.

Ðèòóàëû — ïåðèîäè÷åñêè ñîâåðøàåìàÿ ñîâîêóïíîñòü äåéñòâèé, êîòîðûå

â óïîðÿäî÷åííîé ñèìâîëè÷åñêîé ôîðìå âîñïðîèçâîäÿò ñâÿçü ó÷àñòíè-

êîâ îðãàíèçàöèè ñ êàêèì-ëèáî îáúåêòîì èëè ñîáûòèåì.

Ðûíîê òðóäà — îñîáàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ êàòåãîðèÿ, îõâàòûâàþùàÿ îïëà÷è-

âàåìóþ çàíÿòîñòü, ê êîòîðîé îòíîñÿòñÿ ïðåòåíäóþùèå íà ðàáî÷åå ìåñòî

è âñå çàíÿòûå, êðîìå ó÷àùèõñÿ è ñàìîñòîÿòåëüíûõ (äîìàøíèõ) ðàáîòíè-

êîâ, âåäóùèõ íàòóðàëüíîå õîçÿéñòâî (çàíÿòîñòü ïîñëåäíèõ ðåàëèçóåòñÿ

âíå ðûíêà òðóäà).

Ñåãìåíò ðûíêà — ñîñòîèò èç ïîòðåáèòåëåé, îäèíàêîâî ðåàãèðóþùèõ íà

îäèí è òîò æå íàáîð ïîáóäèòåëüíûõ ñòèìóëîâ ìàðêåòèíãà.

Ñåíñàöèÿ — ýòî íîâîñòü, ïðåïîäíåñåííàÿ ñ ðàñ÷åòîì íà íåîæèäàííîñòü,

íà îñòðåéøåå ýìîöèîíàëüíîå âîñïðèÿòèå.

Ñèìïòîì êðèçèñà — ýòî ïåðâîíà÷àëüíûé ïðèçíàê íàäâèãàþùåéñÿ ïðîáëå-

ìû, ïîêàçàòåëü íàèáîëåå óÿçâèìûõ ñòîðîí â ôóíêöèîíèðîâàíèè ñèñòåìû.

Ñèíåðãåòèêà — èçó÷àåò òàêèå âçàèìîäåéñòâèÿ ýëåìåíòîâ ðàçëè÷íûõ ñèñòåì,

êîòîðûå ïðèâîäÿò ê âîçíèêíîâåíèþ ïðîñòðàíñòâåííûõ, âðåìåííûõ

è ïðîñòðàíñòâåííî-âðåìåííûõ ñòðóêòóð â ìàêðîñêîïè÷åñêèõ ìàñøòàáàõ.

Ñèíåðãèÿ (ñîòðóäíè÷åñòâî, ñîäåéñòâèå) — îçíà÷àåò ñîâìåñòíîå è îäíîðîä-

íîå ôóíêöèîíèðîâàíèå ýëåìåíòîâ ñèñòåìû.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïðåäñòàâëÿåò ÷àñòü ñèñòåìû óïðàâëå-

íèÿ, îñóùåñòâëÿþùóþ ôóíêöèè ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ — îðãàíèçàöèîííàÿ ñèñòåìà, ñîñòîÿùàÿ èç äâóõ ïîäñèñ-

òåì, ïðåäñòàâëÿþùèõ ñóáúåêò è îáúåêò óïðàâëåíèÿ, ïðÿìûõ è îáðàòíûõ
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ñâÿçåé ìåæäó íèìè. Â êà÷åñòâå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ

îðãàíèçàöèîííàÿ ñèñòåìà òîãî óðîâíÿ, íà êîòîðîì ìîæåò áûòü ðåøåíà

ïðîáëåìà.

Ñèñòåìà — ýòî ñîâîêóïíîñòü ýëåìåíòîâ, âçàèìîñâÿçàííûõ, âçàèìîîáóñëîâ-

ëåííûõ è ïðåäñòàâëÿþùèõ öåëîñòíîå îáðàçîâàíèå; ñèñòåìà — îáîñîá-

ëåííàÿ ñîçíàíèåì ÷àñòü ðåàëüíîñòè, ýëåìåíòû êîòîðîé îáíàðóæèâàþò

ñâîþ îáùíîñòü â ïðîöåññå âçàèìîäåéñòâèÿ.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä îðèåíòèðîâàí íà èññëåäîâàíèå êàêîé-ëèáî ñèñòåìû

êàê åäèíîãî öåëîãî, êîãäà èçó÷àþòñÿ ïðèíöèïû îðãàíèçàöèè ýëåìåíòîâ

â öåëîñòíóþ ñèñòåìó, à ôóíêöèîíèðîâàíèå êàæäîé ïîäñèñòåìû è îò-

äåëüíûõ ýëåìåíòîâ ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ãëàâíîé öåëè, ñòîÿ-

ùåé ïåðåä ñèñòåìîé.

Ñëîæíàÿ ñèñòåìà — ýòî òàêàÿ ñèñòåìà, â êîòîðîé èçîëèðîâàííîå ðàññìîò-

ðåíèå ïîäñèñòåì íåâîçìîæíî èëè ïðèâîäèò ê îøèáî÷íûì âûâîäàì. Åñ-

ëè çàòðîíóòü îäèí ýëåìåíò, òî ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê èçìåíåíèþ äðóãèõ

ýëåìåíòîâ è ñèñòåìû â öåëîì.

Ñëóæáà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì — øòàáíîå ïîäðàçäåëåíèå, ïðîôåññèî-

íàëüíî âûïîëíÿþùåå ôóíêöèè ïî îáåñïå÷åíèþ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-

ëîì â ñèñòåìå è ïîäñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ.

Ñîãëàøåíèå — ïðàâîâîé àêò, êîòîðûé ðåãóëèðóåò ñîöèàëüíî-òðóäîâûå îò-

íîøåíèÿ è çàêëþ÷àåòñÿ íà óðîâíå Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè èëè ñóáúåêòà

Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè.

Ñîöèàëüíàÿ äîêòðèíà — ñèñòåìà íàó÷íî îáîñíîâàííûõ ïðèíöèïîâ ñîöè-

àëüíîãî ðàçâèòèÿ.

Ñîöèàëüíàÿ èíæåíåðèÿ ðàñêðûâàåò è ñòðåìèòñÿ ðåàëèçîâàòü â ïðàêòèêå

óïðàâëåíèÿ çàêîíîìåðíîñòè ñîçäàíèÿ è ïðåîáðàçîâàíèÿ ñîöèîêóëüòóð-

íûõ îáúåêòîâ.

Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ïîíèìàåòñÿ êàê äîáðîâîëüíûé îòêëèê îðãà-

íèçàöèè íà ñîöèàëüíûå ïðîáëåìû è îæèäàíèÿ îáùåñòâà, âûòåêàþùèé

èç âîñïðèÿòèÿ îðãàíèçàöèåé ñàìîé ñåáÿ êàê ÷àñòè îáùåñòâà, êàê êîë-

ëåêòèâíîãî ÷ëåíà ñîîáùåñòâà, êàê ñèñòåìû, â êîòîðîé äîëæåí áûòü

îáåñïå÷åí öåëûé ðÿä èíòåðåñîâ ÷ëåíîâ îáùåñòâà, åãî ñîöèàëüíûõ

ãðóïï (ïîòðåáèòåëåé, ïàðòíåðîâ, ñîòðóäíèêîâ, àêöèîíåðîâ, îðãàíîâ

âëàñòè, æèòåëåé äàííîé òåððèòîðèè).

Ñîöèàëüíàÿ ðåàëüíîñòü — ýòî ïðîÿâëåíèå ÷åëîâå÷åñêîãî ñóùåñòâîâàíèÿ,

ñôåðà ñâîáîäû. Ñîöèàëüíàÿ ðåàëüíîñòü — ýòî îáùåñòâî êàê ñîöèàëüíàÿ

ñèñòåìà, êàê öåëîñòíûé îðãàíèçì.
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Ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà — ýòî ìûñëåííûé îáðàç, ïîäõîä, îïðåäåëÿþùèé êàê

ñèñòåìó îáùåñòâî èëè êîëëåêòèâíîå åäèíñòâî, îñíîâàííîå íà âçàèìî-

äåéñòâèè ëþäåé è íå ñóùåñòâóþùåå â ñóììå èçîëèðîâàííûõ èíäèâè-

äîâ.

Ñîöèàëüíîå äâèæåíèå — ñîâîêóïíîñòü êîëëåêòèâíûõ äåéñòâèé, íàïðàâ-

ëåííûõ íà ïîääåðæêó ñîöèàëüíûõ èçìåíåíèé èëè ïîääåðæêó ñîïðî-

òèâëåíèÿ ñîöèàëüíûì èçìåíåíèÿì â îáùåñòâå èëè â ñîöèàëüíîé ãðóï-

ïå.

Ñîöèàëüíîå ïàðòíåðñòâî — ýòî ñèñòåìà âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ðàáîò-

íèêàìè èëè èõ ïðåäñòàâèòåëÿìè, ðàáîòîäàòåëÿìè èëè èõ ïðåäñòàâèòåëÿ-

ìè, îðãàíàìè ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè, îðãàíàìè ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëå-

íèÿ, íàïðàâëåííàÿ íà îáåñïå÷åíèå ñîãëàñîâàíèÿ èíòåðåñîâ ðàáîòíèêîâ

è ðàáîòîäàòåëåé ïî âîïðîñàì ðåãóëèðîâàíèÿ òðóäîâûõ îòíîøåíèé

è èíûõ, íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííûõ ñ íèìè îòíîøåíèé.

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåòîäû — ýòî ïðèåìû è ñïîñîáû îñóùåñòâ-

ëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé íà îáùåñòâåííîå è èíäèâèäóàëüíîå

ñîçíàíèå, ñîöèàëüíóþ àêòèâíîñòü â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè

äåÿòåëüíîñòè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ.

Ñîöèàëüíûå ïðîöåññû — ñîâîêóïíîñòü îäíîíàïðàâëåííûõ è ïîâòîðÿþ-

ùèõñÿ ñîöèàëüíûõ äåéñòâèé, êîòîðûå ìîæíî âûäåëèòü èç ìíîæåñòâà

äðóãèõ ñîöèàëüíûõ äåéñòâèé.

Ñîöèàëüíûå òåõíîëîãèè — ñîâîêóïíîñòü ïðèåìîâ è ñïîñîáîâ, àëãîðèòìîâ

ðåàëèçàöèè íàó÷íûõ çíàíèé äëÿ ïðåîáðàçîâàíèÿ ñîöèàëüíûõ îáúåêòîâ,

îðãàíèçàöèè èõ ñîöèàëüíîé ñðåäû, òèðàæèðîâàíèÿ ïîëîæèòåëüíîãî

îïûòà â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñòàâëåííûìè öåëÿìè.

Ñîöèàëüíûé èíñòèòóò îïðåäåëÿåòñÿ êàê âçàèìîñâÿçàííàÿ ñèñòåìà ñîöè-

àëüíûõ ðîëåé è íîðì, ñîçäàííàÿ è äåéñòâóþùàÿ äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ

âàæíûõ ñîöèàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé è ôóíêöèé.

Ñîöèîëîãèÿ áåçîïàñíîñòè ïîçâîëÿåò óñòàíàâëèâàòü çàêîíîìåðíîñòè ôîð-

ìèðîâàíèÿ, âîñïðîèçâîäñòâà è ïðîÿâëåíèÿ îòíîøåíèé ëè÷íîñòè è ñî-

öèàëüíûõ îáùíîñòåé ê âîïðîñàì áåçîïàñíîñòè.

Ñîöèîìåòðè÷åñêèé îïðîñ — ýòî ìåòîä âûÿâëåíèÿ ìåæëè÷íîñòíûõ îòíî-

øåíèé ïóòåì ôèêñàöèè âçàèìíûõ ÷óâñòâ ñèìïàòèè è ïðèÿçíè ñðåäè

÷ëåíîâ ãðóïïû ñ ïîìîùüþ ñîöèîìåòðè÷åñêèõ òåñòîâ. Ñîöèîìåòðè-

÷åñêèé òåñò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé, ïî ñóùåñòâó, ñî÷åòàíèå îáùåãî ñîöèî-

ëîãè÷åñêîãî ìåòîäà îïðîñà ñ ìàòåìàòè÷åñêèìè ìåòîäàìè îáðàáîòêè ðå-

çóëüòàòîâ.
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Ñòàòè÷åñêàÿ ñèñòåìà — èìååò îäíî âîçìîæíîå èëè çàäàííîå ñîñòîÿíèå. Ñòà-

òè÷åñêîé ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ è ñèñòåìà, ó êîòîðîé ñêîðîñòü èçìåíåíèÿ

âíóòðåííåé ñðåäû íèæå ñêîðîñòè èçìåíåíèÿ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû.

Ñòðàòåãèè èíòåãðàöèîííîãî ðîñòà ñâÿçàíû ñ ðàñøèðåíèåì ôèðìû ïóòåì

äîáàâëåíèÿ íîâûõ ñòðóêòóð (êàê ïóòåì ïðèîáðåòåíèÿ íîâîé ñîáñòâåí-

íîñòè, òàê è ðàñøèðåíèåì èçíóòðè). Òàêîé ðîñò îáû÷íî èñïîëüçóåòñÿ, êî-

ãäà òà íàõîäèòñÿ â ñèëüíîì áèçíåñå, íî íå ìîæåò îñóùåñòâèòü ñòðàòåãèþ

êîíöåíòðèðîâàííîãî ðîñòà.

Ñòðàòåãèè êðàòêîñðî÷íûå (ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è) ñòàâÿòñÿ è ðåàëèçóþòñÿ

äëÿ òîãî, ÷òîáû îòðåàãèðîâàòü íà ïîÿâëåíèå íîâûõ, íå óêëàäûâàþùèõñÿ

â îñíîâíóþ êîíöåïöèþ îáñòîÿòåëüñòâ, ïîÿâèâøèõñÿ âíóòðè îðãàíèçà-

öèè è çà åå ïðåäåëàìè, êîòîðûå â õîäå ôîðìèðîâàíèÿ îñíîâíîé ñòðàòå-

ãèè ïðåäâèäåòü áûëî íåëüçÿ. Ýòî ïîçâîëÿåò íå ìåíÿòü ñòðàòåãèþ â öå-

ëîì, à äîïîëíèòü, ðàçâèòü èëè ñêîððåêòèðîâàòü åå.

Ñòðàòåãèè ñïåöèàëüíûå — äëÿ îòäåëüíûõ îñîáûõ ñëó÷àåâ, íàïðèìåð àíòè-

êðèçèñíàÿ, ðåñòðóêòóðèçàöèè è ïð.

Ñòðàòåãèè ÷àñòíûå — îïðåäåëÿþò ìîäåëü ïîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèè èëè

åå ýëåìåíòîâ â òîé èëè èíîé êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ãîðîäîì çàêëþ÷àåòñÿ â ñîçäàíèè óñëîâèé äëÿ

çàäàííîãî óðîâíÿ è êà÷åñòâà æèçíè íàñåëåíèÿ è «íîðìàëüíîãî» ôóíê-

öèîíèðîâàíèÿ âñåõ ýëåìåíòîâ ìóíèöèïàëüíîãî õîçÿéñòâà è èíôðà-

ñòðóêòóðû. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå îðèåíòèðîâàíî, ãëàâíûì îáðà-

çîì íà âíåøíþþ ñðåäó. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðèìåíÿåòñÿ

òîëüêî â êîíòåêñòå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî óñòàíîâëåíèå äèíàìè÷åñêîãî áàëàíñà

ìåæäó âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäîé îðãàíèçàöèè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ

åå ìèññèè. Èìåííî ñ ïðîãíîçîì èçìåíåíèé ñðåäû ñâÿçàí âûáîð ñòðàòå-

ãèè. Ïî îïðåäåëåíèþ Ïèòåðà Äðóêåðà, ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå èìå-

åò äåëî íå ñ áóäóùèìè ðåøåíèÿìè, à ñ áóäóùèì íàñòîÿùèõ ðåøåíèé.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî óäåë âûñøèõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, êî-

òîðûå òîëüêî è çíàþò èñòèííóþ ìèññèþ îðãàíèçàöèè.

Ñòðàòåãèÿ ãåíåðàëüíàÿ — îòðàæàåò ñïîñîáû îñóùåñòâëåíèÿ ìèññèè îðãà-

íèçàöèè è ñëóæèò îñíîâîé «ïèðàìèäû» ñòðàòåãèé. Çà åå îñóùåñòâëåíèå

îòâåòñòâåííî ðóêîâîäñòâî. Îíà ÿâëÿåòñÿ îáùåé, ò. å., íàöåëåíà íà ðåøå-

íèå ïðîáëåì îðãàíèçàöèè â öåëîì.

Ñòðàòåãèÿ äåëîâàÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïëàí äåÿòåëüíîñòè â îïðåäåëåí-

íîé ñôåðå (íàïðàâëåíèè) è âîïëîùàåòñÿ â áèçíåñ-ïëàíå (òåõíèêî-
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ýêîíîìè÷åñêîì îáîñíîâàíèè). Ñîäåðæèò îáùèå ñòðàòåãè÷åñêèå ïîäõî-

äû è êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ, êîòîðûå ðåàëèçóþòñÿ â íåïîñðåäñòâåííî

ïîä÷èíåííûõ ãîëîâíîé îðãàíèçàöèè ñòðóêòóðíûõ åäèíèöàõ â ðàìêàõ ãå-

íåðàëüíîé ñòðàòåãèè ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ.

Ñòðàòåãèÿ êîíêóðåíòíàÿ îòðàæàåò îáùèé ïîäõîä îðãàíèçàöèè ê äåéñòâèÿì

(ìåòîäàì, èíñòðóìåíòàì), êîòîðûå òà èñïîëüçóåò äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ êëèåí-

òîâ è âåäåíèþ êîíêóðåíòíîé áîðüáû. Îíà íàöåëåíà íà çàùèòó ñóùåñò-

âóþùèõ è ïðèîáðåòåíèå íîâûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, ïîâûøåíèå

êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè (ïîýòîìó òàêóþ ñòðàòåãèþ è íàçûâàþò êîíêó-

ðåíòíîé).

Ñòðàòåãèÿ îïåðàöèîííàÿ îïðåäåëÿåò ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ êëþ÷åâûìè

ñòðóêòóðíûìè åäèíèöàìè âíóòðè ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèé ñ ó÷å-

òîì îñîáåííîñòåé èõ äåÿòåëüíîñòè ïðè ðåøåíèè èìè òåêóùèõ çàäà÷,

èìåþùèõ ñòðàòåãè÷åñêóþ âàæíîñòü, ò. å. îò êîòîðûõ çàâèñèò ðåàëèçàöèÿ

ãåíåðàëüíîé, ôóíêöèîíàëüíûõ è äåëîâîé ñòðàòåãèè. Ýòà ñòðàòåãèÿ äî-

ïîëíÿåò è ðàçâèâàåò áèçíåñ-ïëàí (òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâà-

íèå). Îòâåòñòâåííûìè çà íåå ÿâëÿþòñÿ çàìåñòèòåëè ðóêîâîäèòåëÿ îðãà-

íèçàöèè è ðóêîâîäèòåëè îñíîâíûõ ñëóæá.

Ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ ìàñøòàáîâ äåÿòåëüíîñòè (äåçèíâåñòèðîâàíèÿ)

ðåàëèçóåòñÿ, åñëè ôèðìà íóæäàåòñÿ â ïåðåãðóïïèðîâêå ñèë ïîñëå ïå-

ðèîäà äëèòåëüíîãî ðîñòà, èëè â ñâÿçè ñ íåîáõîäèìîñòüþ ñîõðàíåíèÿ

ïîòåíöèàëà, ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè è îáåñïå÷åíèÿ âûæèâàåìî-

ñòè.

Ñòðàòåãèÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ — îáùàÿ êîíöåïöèÿ òîãî, êàê äîñòèãàþòñÿ ãëàâ-

íûå öåëè îðãàíèçàöèè, ðåøàþòñÿ ñòîÿùèå ïåðåä íåé ïðîáëåìû è ðàñïðå-

äåëÿþòñÿ íåîáõîäèìûå äëÿ ýòîãî îãðàíè÷åííûå ðåñóðñû, äîïîëíåííàÿ

ïðîãðàììîé ðåàëüíûõ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà ïðèîáðåòåíèå êîíêó-

ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, äîñòèæåíèÿ ïîáåäû â êîíêóðåíòíîé áîðüáå.

Ñòðàòåãèÿ ôóíêöèîíàëüíàÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïëàí óïðàâëåí÷åñêèõ äåé-

ñòâèé îòäåëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ èëè êëþ÷åâîãî íàïðàâëåíèÿ, êîíêðå-

òèçèðóþùèé è ïîääåðæèâàþùèé ãåíåðàëüíóþ è äåëîâóþ ñòðàòåãèè, îï-

ðåäåëÿþùèå ïóòè äîñòèæåíèÿ ñïåöèôè÷åñêèõ öåëåé, ñòîÿùèõ ïåðåä îð-

ãàíèçàöèåé è åå îñíîâíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè â ðàìêàõ îòäåëüíîé

ôîðìû äåÿòåëüíîñòè (ôèíàíñû, êàäðû, ðàçâèòèå óïðàâëåíèÿ, ìåæäóíà-

ðîäíàÿ äåÿòåëüíîñòü è ïð.).

Ñòðàòåãèÿ — ýòî ãåíåðàëüíîå íàïðàâëåíèå äåéñòâèÿ îðãàíèçàöèè, ñëåäîâà-

íèå êîòîðîìó â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå äîëæíî ïðèâåñòè ê åå öåëè.
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Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè — óñòîé÷èâûé ïîðÿäîê ìåæäó îïðåäåëåííûìè

ýëåìåíòàìè, çàêðåïëÿþùèé ðàçäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé.

Ñòðóêòóðà ñèñòåìû — ýòî òî, ÷òî îñòàåòñÿ íåèçìåííûì â ñèñòåìå ïðè èçìå-

íåíèè åå ñîñòîÿíèÿ, ïðè ðåàëèçàöèè ðàçëè÷íûõ ôîðì ïîâåäåíèÿ. Êî-

íå÷íàÿ ñèñòåìà ñîñòîèò èç êîíå÷íîãî ÷èñëà ýëåìåíòîâ.

Ñóáêóëüòóðà â îðãàíèçàöèè — ýòî ñëîæèâøèåñÿ öåííîñòè, íîðìû, òðàäè-

öèè îòäåëüíûõ ïðîôåññèîíàëüíî-äîëæíîñòíûõ ãðóïï â ðàìêàõ îðãàíè-

çàöèè. Åñëè ñóáêóëüòóðà âñòóïàåò â ïðîòèâîðå÷èå ñ îñíîâíîé, äîìèíè-

ðóþùåé êóëüòóðîé îðãàíèçàöèè, òî îíà íàçûâàåòñÿ êîíòðêóëüòóðîé.

Òåíäåíöèÿ — ýòî íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíîãî ïðîöåññà (ïðîãðåññ

è ðåãðåññ).

Òåîðåòè÷åñêàÿ ðàáîòà (îáó÷åíèå) — ôîðìèðîâàíèå çíàíèé, óìåíèé è íà-

âûêîâ â ñèñòåìå îáùåãî, ïðîôåññèîíàëüíîãî, ñïåöèàëüíîãî, âûñøåãî

îáðàçîâàíèÿ, ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, â õîäå ñïåöèàëüíîãî îáó÷åíèÿ

ïðàâèëàì ïîæàðíîé áåçîïàñíîñòè.

Òåîðèÿ îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ — èçó÷àåò çàêîíû è ïðèíöèïû âîçíèê-

íîâåíèÿ, ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ðàçâèòèÿ è óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèè ñ ïî-

çèöèé ðàññìîòðåíèÿ îðãàíèçàöèè êàê ñîöèàëüíîé ñèñòåìû.

Òåîðèÿ — ôîðìèðóåò ïðèíöèïû è çàêîíû (çàêîíîìåðíîñòè), îòðàæàþùèå

îáúåêòèâíûé ìèð â åå ïðåäìåòíîé îáëàñòè.

Òèìáèëäèíã (teambuilding) — ñîçäàíèå ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíîé, ãèáêîé

è ïðîäóêòèâíîé êîìàíäû âíóòðè êîìïàíèè.

Òîëïà — ñîâîêóïíîñòü ëþäåé, ÷àñòî ñîáðàíèå ëþäåé, îáëàäàþùèõ íîâûìè

ñâîéñòâàìè, âðåìåííîé êîëëåêòèâíîé äóøîé. Ïðè ýòîì âíóòðè òîëïû

ñîçíàòåëüíàÿ ëè÷íîñòü èñ÷åçàåò, à ó âñåõ âêëþ÷åííûõ ÷óâñòâà è èäåè

ïðèíèìàþò îäíî è òî æå íàïðàâëåíèå.

Òðàäèöèè â îðãàíèçàöèè — óñòàíîâèâøèåñÿ ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ è äåéñò-

âèé, ïðèíÿòûå â îðãàíèçàöèè, êîòîðûå ïåðåäàþòñÿ îò ñîòðóäíèêîâ ê ñî-

òðóäíèêàì è çàêðåïëÿþò îðãàíèçàöèîííûå íîðìû.

Òðàäèöèîííûé àíàëèç äîêóìåíòîâ âêëþ÷àåò èíòåðïðåòàöèþ ñîäåðæàíèÿ

äîêóìåíòà è åãî òîëêîâàíèå.

Òðåíä — òåíäåíöèÿ, ìåõàíèçì ðåàëèçàöèè êîòîðîé çàâèñèò îò âðåìåíè

(òðåíä — ýòî ñðåäíÿÿ âî âðåìåíè).

Òðóäîâàÿ êàðüåðà — èíäèâèäóàëüíàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âàæíåéøèõ ïå-

ðåìåí òðóäà, ñâÿçàííûõ ñ èçìåíåíèåì ïîëîæåíèÿ ðàáîòíèêà ïî âåðòè-

êàëüíîé øêàëå ñëîæíîñòè òðóäà èëè ñîöèàëüíîé ëåñòíèöå ðàáî÷èõ ìåñò.
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Òðóäîâîé äîãîâîð — ñîãëàøåíèå ìåæäó ðàáîòîäàòåëåì è ðàáîòíèêîì,

â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì ðàáîòîäàòåëü îáÿçóåòñÿ ïðåäîñòàâèòü ðàáîò-

íèêó ðàáîòó ïî îáóñëîâëåííîé òðóäîâîé ôóíêöèè, îáåñïå÷èòü óñëîâèÿ

òðóäà, ïðåäóñìîòðåííûå ÒÊ ÐÔ, çàêîíàìè è èíûìè íîðìàòèâíûìè ïðà-

âîâûìè àêòàìè, êîëëåêòèâíûì äîãîâîðîì, ñîãëàøåíèÿìè, ëîêàëüíûìè

íîðìàòèâíûìè àêòàìè, ñîäåðæàùèìè íîðìû òðóäîâîãî ïðàâà, ñâîåâðå-

ìåííî è â ïîëíîì ðàçìåðå âûïëà÷èâàòü ðàáîòíèêó çàðàáîòíóþ ïëàòó,

à ðàáîòíèê îáÿçóåòñÿ ëè÷íî âûïîëíÿòü îïðåäåëåííóþ ýòèì ñîãëàøåíè-

åì òðóäîâóþ ôóíêöèþ, ñîáëþäàòü äåéñòâóþùèå â îðãàíèçàöèè ïðàâèëà

âíóòðåííåãî òðóäîâîãî ðàñïîðÿäêà.

Òðóäîâûå îòíîøåíèÿ — îòíîøåíèÿ, îñíîâàííûå íà ñîãëàøåíèè ìåæäó ðà-

áîòíèêîì è ðàáîòîäàòåëåì î ëè÷íîì âûïîëíåíèè ðàáîòíèêîì çà ïëàòó

òðóäîâîé ôóíêöèè (ðàáîòû ïî îïðåäåëåííîé ñïåöèàëüíîñòè, êâàëèôè-

êàöèè èëè äîëæíîñòè), ïîä÷èíåíèè ðàáîòíèêà ïðàâèëàì âíóòðåííåãî

òðóäîâîãî ðàñïîðÿäêà ïðè îáåñïå÷åíèè ðàáîòîäàòåëåì óñëîâèé òðóäà,

ïðåäóñìîòðåííûõ òðóäîâûì çàêîíîäàòåëüñòâîì, êîëëåêòèâíûì äîãîâî-

ðîì, ñîãëàøåíèÿìè, òðóäîâûì äîãîâîðîì.

Òðóäîâûå ðåñóðñû — ýòî ÷àñòü íàñåëåíèÿ, îáëàäàþùàÿ ôèçè÷åñêèì ðàçâè-

òèåì, óìñòâåííûìè ñïîñîáíîñòÿìè è çíàíèÿìè, êîòîðûå íåîáõîäèìû

äëÿ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè. Ñþäà âõîäÿò âñå çàíÿòûå è íå æåëàþùèå ðà-

áîòàòü.

Óáåæäåíèå — âîçäåéñòâèå íà ñîçíàíèå ëè÷íîñòè ÷åðåç îáðàùåíèå ê åå

ñîáñòâåííîìó êðèòè÷åñêîìó ñóæäåíèþ. Îñíîâó ìåòîäà óáåæäåíèÿ ñî-

ñòàâëÿåò îòáîð, ëîãè÷åñêîå óïîðÿäî÷åíèå ôàêòîâ è âûâîäîâ ñîãëàñíî

åäèíîé ôóíêöèîíàëüíîé çàäà÷å.

Óïðàâëåíèå — ýòî ïðîöåññ âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòà è îáúåêòà óïðàâ-

ëåíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ñèñòåìîé ïîñòàâëåííîé öåëè. Óïðàâëåíèå —

ýòî ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ, íå-

îáõîäèìûé äëÿ òîãî, ÷òîáû ñôîðìóëèðîâàòü è äîñòè÷ü öåëåé îðãà-

íèçàöèè.

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå — ýòî âûáîð àëüòåðíàòèâû, îäíîé èç àëüòåðíà-

òèâ â ïðîöåññå äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè.

Óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå — êîìïëåêñíîå ïîíÿòèå, âêëþ÷àþùåå îáåñïå÷åíèå

ïîòðåáíîñòåé æèâóùèõ ëþäåé, íå ëèøàÿ áóäóùèå ïîêîëåíèÿ âîçìîæíî-

ñòè óäîâëåòâîðåíèÿ ñâîèõ ïîòðåáíîñòåé; ñîãëàñîâàíèå îáðàçà æèçíè ñ ýêî-

ëîãè÷åñêèìè âîçìîæíîñòÿìè ðåãèîíà; îïðåäåëåííûå îãðàíè÷åíèÿ â
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ýêñïëóàòàöèè ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ, ñâÿçàííûå ñî ñïîñîáíîñòüþ áèîñôåðû

Çåìëè ñïðàâëÿòüñÿ ñ ïîñëåäñòâèÿìè ÷åëîâå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè; ñîãëà-

ñîâàíèå ðîñòà ÷èñëåííîñòè íàñåëåíèÿ Çåìëè ñ ïðîèçâîäèòåëüíûì ïî-

òåíöèàëîì ýêîñèñòåìû.

Ôàêòîðû — ýòî íàèáîëåå çíà÷èìûå ïîêàçàòåëè, ïàðàìåòðû ôóíêöèîíèðî-

âàíèÿ ñèñòåìû, ñâèäåòåëüñòâóþùèå î íàëè÷èè ðàçáàëàíñèðîâàííîñòè,

îñòðûõ ïðîòèâîðå÷èé â íåé.

Ôèðìåííûé ñòèëü — íå ïðîñòî îòëè÷èòåëüíûå âèçóàëüíûå õàðàêòåðèñòè-

êè ôèðìû, à öåëàÿ ñèñòåìà êîîðäèíàò äëÿ ïîñëåäóþùåãî ðàçâèòèÿ

èìèäæà è êîììóíèêàöèé.

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ — ýòî îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûå, ñïåöèàëèçè-

ðîâàííûå è îáîñîáëåííûå âèäû óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Öåëîñòíîñòü — îçíà÷àåò, ÷òî îòíîñèòåëüíî îêðóæàþùåé ñðåäû ñèñòåìà âû-

ñòóïàåò è ñîîòâåòñòâåííî âîñïðèíèìàåòñÿ êàê íå÷òî öåëîå; â ñâÿçè

ñ ýòèì âàæíî óÿñíèòü ãðàíèöû èëè çîíó ãðàíèöû ñèñòåìû è îêðóæàþùåé

ñðåäû, äàæå åñëè ýòà ãðàíèöà ðàçìûòà.

Öåëü óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì — äîñòèæåíèå îïðåäåëåííîãî êà÷åñòâà

ïåðñîíàëà, êîòîðîå ìîæåò îáåñïå÷èòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è ñòðàòå-

ãè÷åñêîå ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ.

Öåëü — æåëàåìûé äîñòèæèìûé ðåçóëüòàò; òî, äëÿ ÷åãî.

Öåííîñòè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé âñå îêðóæàþùèå îáúåêòû (êàê âíóòðè, òàê

è âíå), â îòíîøåíèè êîòîðûõ ÷ëåíû îðãàíèçàöèè çàíèìàþò ïîçèöèþ

îöåíêè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèìè ïîòðåáíîñòÿìè è öåëÿìè îðãàíèçàöèè.

×åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû — ðåñóðñû ÷åëîâåêà, ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè —

ôèçè÷åñêèå, ïðîôåññèîíàëüíûå, èíòåëëåêòóàëüíûå, äóõîâíûå, ïîçâî-

ëÿþùèå ó÷àñòâîâàòü â ñèíåðãåòè÷åñêîì ýôôåêòå îðãàíèçàöèè.

×åëîâå÷åñêèé êàïèòàë — ðàáî÷àÿ ñèëà è ÷åëîâå÷åñêèé ðåñóðñ, èñïîëüçî-

âàíèå êîòîðîãî ïðèíîñèò äîïîëíèòåëüíóþ ïðèáûëü îðãàíèçàöèè.

Ýâðèñòèêà — ñîâîêóïíîñòü ëîãè÷åñêèõ ïðèåìîâ è ìåòîäè÷åñêèõ ïðàâèë

òåîðåòè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ è îòûñêàíèÿ èñòèíû.

Ýêîíîìè÷åñêè àêòèâíîå íàñåëåíèå (ðàáî÷àÿ ñèëà) — ÷àñòü íàñåëåíèÿ,

îáåñïå÷èâàþùàÿ ïðåäëîæåíèå ðàáî÷åé ñèëû äëÿ ïðîèçâîäñòâà òîâà-

ðîâ è óñëóã (çàíÿòûå è áåçðàáîòíûå).
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Ýêîíîìè÷åñêèå ìåòîäû — ïðèåìû è ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ, îñíîâàííûå

íà èñïîëüçîâàíèè ýêîíîìè÷åñêèõ çàêîíîâ, èíòåðåñîâ ïóòåì ñòèìóëèðî-

âàíèÿ è ìîòèâàöèè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè.

Ýêîïîëèñ — ýòî ãëàâíûì îáðàçîì ìàëîýòàæíûé ãîðîä ñ îáøèðíûìè âêëþ-

÷åíèÿìè ïðèðîäíûõ ëàíäøàôòîâ; äîëæåí îòâå÷àòü òðåì îñíîâíûì òðå-

áîâàíèÿì: ñîðàçìåðíîñòü àðõèòåêòóðíûõ ôîðì (äîìîâ, óëèö è äð.) ðîñòó

÷åëîâåêà; ïðîñòðàíñòâåííîå åäèíñòâî âîäíûõ è îçåëåíåííûõ ïëîùà-

äåé, ñîçäàþùèõ õîòÿ áû èëëþçèþ âõîæäåíèÿ ïðèðîäû â ãîðîä è ðàñ÷ëå-

íÿþùåå åãî íà «ñóáãîðîäà»; ïðèâàòèçàöèÿ æèëèùà, âêëþ÷àþùåãî ýëå-

ìåíòû ïðèðîäíîãî îêðóæåíèÿ íåïîñðåäñòâåííî ó äîìà è êâàðòèðíîå

îçåëåíåíèå (íà áàëêîíàõ, âåðòèêàëüíîå îçåëåíåíèå óëèö, ñîçäàíèå ãà-

çîíîâ íà êðûøàõ äîìîâ è ò. ï.).

Ýêñïåðèìåíò — ìåòîä ïîëó÷åíèÿ ñîöèàëüíîé èíôîðìàöèè â ðåçóëüòàòå

âîçäåéñòâèÿ íà îáúåêò èññëåäîâàíèÿ íåêîòîðûõ óïðàâëÿåìûõ è êîíòðî-

ëèðóåìûõ ôàêòîðîâ (ïåðåìåííûõ).

Ýêñïåðòíàÿ îöåíêà — ñïîñîá àêêóìóëÿöèè íàó÷íûõ çíàíèé è ïðàêòè÷åñêî-

ãî îïûòà ïðîôåññèîíàëîâ ïî âîïðîñàì, èìåþùèì íåïîñðåäñòâåííîå îò-

íîøåíèå ê ïðåäìåòó ïðîãíîçà.

Ýìåðäæåíòíîñòü — ñâîéñòâà ýëåìåíòîâ, ñîñòàâëÿþùèõ ñèñòåìó, ìîãóò îò-

ëè÷àòüñÿ îò ñâîéñòâ ñèñòåìû â öåëîì (â îðãàíèçàöèè ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ

â ðàçäåëåíèè è êîîïåðàöèè òðóäà); â ñëàáî ðàçâèòûõ ñèñòåìàõ ýòî ñâîé-

ñòâî ìîæåò íå áûòü ÿðêî âûðàæåííûì.

Ýìîöèè (îò ëàò. emoveo — ïîòðÿñàþ, âîëíóþ) — ïñèõè÷åñêîå îòðàæåíèå

â ôîðìå ïåðåæèâàíèé. Îðèåíòèðóÿñü íà íèõ, ÷åëîâåê ñîâåðøàåò äåéñò-

âèÿ, öåëåñîîáðàçíîñòü êîòîðûõ îñòàåòñÿ äëÿ íåãî ñêðûòîé.

Ýôôåêò — ýòî ñòåïåíü è êîíêðåòíûé ðåçóëüòàò äåéñòâèÿ.

Ýôôåêòèâíîñòü ïðîïàãàíäû — îòíîøåíèå ïîëó÷åííîãî ðåçóëüòàòà ê öåëè

äåéñòâèÿ. Ýôôåêòèâíîñòü ïðîïàãàíäû, ïðåæäå âñåãî, ïðîÿâëÿåòñÿ â ñòå-

ïåíè âëèÿíèÿ íà ñîçíàíèå, âçãëÿäû, óáåæäåíèÿ, äåéñòâèÿ ëþäåé.

ßçûê îðãàíèçàöèè — ñëîâà, âûðàæåíèÿ, ñëåíã, ïðîôåññèîíàëüíàÿ ëåêñè-

êà — ñîâîêóïíîñòü âåðáàëüíûõ ñèìâîëîâ, êîòîðûå âûðàáàòûâàþòñÿ

â ïðîöåññå ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ëþäåé â îðãàíèçàöèè, îáëåã÷àÿ

âçàèìîïîíèìàíèå â ïðîöåññå äîñòèæåíèÿ öåëåé.
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