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ПРЕДИСЛОВИЕ 

Цель издания — систематизировать информацию по моделиро-

ванию социального управления, показать его важность при решении 

проблем, возникающих в практической жизни, т. к. это необходимое 

средство достижения успеха в профессиональной деятельности.  

Структура учебного пособия предполагает наличие в каждой 

главе определений из различных отраслей знаний: теории управ-

ления, моделирования, информатики, теории систем, психологии и 

др. В конце каждой главы приведены выводы и серии вопросов 

для самостоятельного контроля знаний.  

Центральным понятием моделирования социального управле-

ния является понятие информации, поэтому основное внимание 

при изложении материала уделено структурированию, классифи-

кации информации и технологиям работы с ней.  

В социальном управлении важным объектом моделирования 

является человек и его взаимоотношения с окружающим миром. 

Поэтому акцент сделан на коммуникационные аспекты и различ-

ные варианты моделей поведения субъектов.  

Разнообразные технологии социального управления как аль-

тернатива традиционным способам получают всѐ более широкое 

практическое применение. Интересной современной технологией 

является технология рефлексивного управления, которая рассмат-

ривается как специфический метод конкуренции и социального 

контроля. Рассмотрены также некоторые аспекты управления кон-

фликтными ситуациями. 

Теоретический материал, включѐнный в состав учебного по-

собия, иллюстрируется с помощью схем и рисунков, а также необ-

ходимые пояснения осуществляются с применением моделей, ши-

роко используемых в социальном управлении, в том числе разра-

ботанных авторами. 

Надеемся, что издание принесѐт читателям практическую 

пользу. 
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ВВЕДЕНИЕ 

В настоящее время совершенствование процессов управления 

в социальной сфере осуществляется на основе научных методов, в 

том числе моделирования как универсального метода исследова-

ния. Конечная цель моделирования социальной сферы — принятие 

управленческих решений. 

Специалисты различных предметных областей исследуют со-

циальное управление с различных позиций. В работе В. Я. Кикоть 

представлены общие принципы социального управления и основ-

ные концепции управленческого решения как на теоретическом, 

так и на практическом уровне. Рассмотрены природа и роль реше-

ний в системе управления, организация и технология процесса 

принятия решений, возможности обоснования, оптимизации и 

прогнозирования их последствий с помощью современных мето-

дов моделирования и экспертных оценок [20].  

В учебном пособии Е. О. Валеевой изложены научно-

методические и прикладные основы управления социальных про-

цессов, их сущность и особенности; цели, задачи, функции, мето-

ды и инструменты управления. Акцент делается на рассмотрении 

моделирования социально-экономических и политических процес-

сов, на выявлении особенностей современных моделей, по-

разному отражающих роль государства в управлении обществен-

ными процессами [7]. 

В работе С. Н. Войцеховского «Социальное моделирование и 

программирование» кроме основных вопросов, заявленных в на-

звании, рассматривается и такой важный вопрос, как психология 

управления. Приведены модели субъектов и модели различных 

социальных явлений [8]. 

Д. А. Новиков и В. А. Минаев приводят современные модели 

социума и отдельных индивидов, модели информационной и стра-

тегической рефлексии задачи рефлексивного управления, скрытое 

управление, информационное управление через СМИ и др. Даны 

также математические описания моделей информационных про-



7 

 

цессов, определяющих динамику социально-психологических от-

ношений, связанных с массовым сознанием: прогностические мо-

дели динамики электоральных процессов; имитационная модель 

формирования массового поведения [34, 36, 37]. 

Учебное пособие И. А. Даниловой знакомит с ресурсными 

возможностями человеческого фактора в управлении современны-

ми организациями в условиях рыночной экономики. В нѐм рас-

смотрены психологические характеристики объектов управления 

как персонала, так и организации в целом, а также субъектов 

управления, которыми выступают менеджеры разного уровня. 

Приведены модели психологических механизмов, обеспечиваю-

щих эффективность деятельности управленческих систем [12].  

В книге С. А. Баркалова рассмотрен метод имитационного мо-

делирования сложных систем организационного управления в ус-

ловиях слабой структурированности. Изложены основные теоре-

тические положения имитационного моделирования. Приведены 

примеры использования предложенных моделей в различных со-

циально-экономических системах с использованием современных 

визуальных программных оболочек [4]. А. А Бондарев приводит 

результаты исследования и моделирования устойчивости социаль-

ных систем. Рассматривает вопросы влияния структуры системы 

на еѐ устойчивость, методы управления социальными системами с 

позиций синергетики [6]. А. Б. Курлов рассматривает базовые 

принципы и основы методологии моделирования, прогнозирова-

ния, конструирования и развития социальных систем. Даны разра-

ботки конкретных методик и технологий в области социального 

управления [25]. Представлены различные аспекты социальной 

деятельности, содержание и формы человеческих отношений в со-

циальной сфере [9]. 

В учебном пособии Р. В. Ленькова проведѐн теоретико-

прикладной анализ основ социального проектирования, рассмот-

рены направления его реализации и применяемые при этом науч-

ные методы. Изложены концептуальные основы проектирования в 

сфере образования на примере образовательного процесса. Дана 
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структура модели обоснования и апробации проектных решений 

[27].  

Книга Д. А. Новикова открывает новое направление в теории 

управления и менеджменте — «умное управление» — в котором 

во главу угла ставится «умный сотрудник», имеющий свои цели, 

способный к самостоятельному принятию решений. Управлять та-

кими «умными сотрудниками» должны не менее умные руководи-

тели на основе современных инструментов управления организа-

ционным поведением — механизмов управления [35]. 

С. Д. Ильенковой и другими специалистами рассмотрены 

средства реализации социальных технологических процессов: ме-

тоды, модели, инструменты. Представлены материалы по оценке 

социальных технологий с точки зрения результативности [18]. Ос-

новываясь на системном подходе, определены теоретико-

методологические позиции в понимании социально-

психологической сущности феномена «социальная компетент-

ность», структуры и критерии, проведѐн анализ и обобщены ос-

новные теоретико-методологические подходы к изучению струк-

туры социальной компетентности личности. Представлена струк-

турно-динамическая модель социальной компетентности [22] 

и т. д.  

Цель настоящего издания состоит в том, чтобы объединить 

разрозненную информацию по теме «Моделирование социального 

управления», а также объединить в систему совокупность моделей, 

направленных на реализацию процессов управления в социальной 

сфере, как имеющихся, так и авторских. 

Для реализации цели сформулированы следующие задачи: 

проведение анализа научной информации по теме и объединение 

теоретико-методологических знаний с комплексом моделей соци-

ального управления. 

Структура учебного пособия общепринятая. Издание состоит 

из предисловия, введения, пяти глав, заключения, библиографиче-

ского списка и другого справочного материала.  
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В первой главе рассмотрены основные методологические ас-

пекты процессов управления. Во второй главе анализируются 

принципы управленческой деятельности. Третья глава посвящена 

рассмотрению аспектов информационных взаимодействий. В чет-

вѐртой главе представлены методы и стадии формирования управ-

ленческих решений. Пятая глава посвящена рассмотрению мето-

дов построения социальных моделей. Приведены разнообразные 

примеры моделей социального управления. Каждая глава учебного 

пособия сопровождается выводами и серией контрольных вопро-

сов и заданий, необходимых для самостоятельного контроля зна-

ний. 

Информация, представленная в издании, согласована с учеб-

ной программой дисциплины «Моделирование социального 

управления», представленной в цикле образовательных программ 

для магистрантов Омской гуманитарной академии.  

Учебное пособие отличается от имеющихся изданий наличием 

авторских моделей управления социальной сферой, разработанных 

авторами в процессе преподавания таких дисциплин, как «Инфор-

мационный консалтинг», «Теория систем и системный анализ», 

«Системный анализ, управление и обработка информации» и др. 

Издание адресовано преподавателям, аспирантам, магистран-

там, студентам и специалистам, интересующимся проблемами со-

циального управления различных предметных областей. 

 

Авторский коллектив: 

Ильченко Светлана Михайловна —кандидат экономических 

наук, доцент, заведующая кафедрой управления, политики и пра-

ваОмской гуманитарной академии. Подготовлены главы 1 и 2. 

Лучко Олег Николаевич, кандидат педагогических наук, про-

фессор, заведующий кафедрой информатики, математики и естест-

венно-научных дисциплин Омской гуманитарной академии — гла-

вы 3 и 4. 

Маренко Валентина Афанасьевна, кандидат технических наук, 
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ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 

МОДЕЛИРОВАНИЯ СОЦИАЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

Современный этап развития знаний о социальном управлении 

состоит прежде всего в обращении к природе знаний об управле-

нии и о структуре этих знаний. Это обусловливает важность ос-

мысления всех знаний о социальном управлении как системы. Для 

выяснения структуры современных знаний о социальном управле-

нии требуется анализ взаимодействия выделенных факторов и свя-

занных с этим взаимодействием методологических проблем. До 

настоящего времени открытым является вопрос о предмете и 

структуре общей теории социального управления — различные 

общественные науки рассматривают социальное управление в со-

ответствии со своими интересами и предметной областью собст-

венных исследований.  

Мы считаем, что важная роль в системе знаний о социальном 

управлении принадлежит социологической науке, так как рассмат-

риваем управление не только как исполнительно-

распорядительную деятельность, но и как аспект функционирова-

ния социальных систем.  

Не менее значимой для социального управления является нау-

ка «кибернетика», благодаря которой управление стало рассматри-

ваться как упорядочение системы через нахождение причинной 

связи элементов системы, наличие управляющей и управляемых 

подсистем, динамический характер систем и др. Кибернетический 

же подход стимулирует процессы формализации и математизации 

знаний, тем самым добавляя в исследование социального управле-

ния строгости и точности. Фактически кибернетика обеспечивает 

управление математическим аппаратом и средствами для модели-

рования функций и развития социальных систем и поиска опти-

мальных вариантов управления. В то же время не стоит забывать, 

что социальные системы являются объектом управления принци-
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пиально иной природы, чем технические системы, они трудно 

поддаются формализации. 

Кроме того, для целей изучения социального управления не-

обходимо учитывать влияние практики в управлении, поскольку 

теория управления зависит от способов накопления и передачи 

опыта и знаний в организации.  

В отечественной теории обычно рассматривается два подхода 

копределению «социальное управление». Как отмечают авторы 

монографии «Социальное управление. Теория, методология, прак-

тика» [20; с. 40], первый в качестве управленческого воздействия 

понимает любой социальный процесс или их систему, упорядочи-

вающий и направляющий жизнедеятельность общества и его 

структуру через призму кибернетического подхода. Второйрас-

сматривает управление как процесс целенаправленного воздейст-

вия насоциальные объекты и структуры на принципах демократи-

ческого централизма. 

Мы предлагаем использовать такое определение: социальное 

управление — это сложный, многоступенчатый процесс в соци-

альных системах, т. е. в системах, элементами которых являются 

люди. Это сложное общественное явление, которое многообразно 

по формам проявления и прослеживается во всех сферах общест-

венной жизни. 

Выделяют несколько типов управления социальными систе-

мами: 

а) традиционное управление через следование общества уста-

новленному образцу с помощью определѐнных социальных инсти-

тутов — традиций, обычаев. Традиционное управление предпола-

гает подчинение действий человека заданной социальной про-

грамме, ориентацию на соблюдение заданного эталона или образ-

ца. 

б) ценностное управление, при котором регулятором общест-

венной деятельности выступают ценностные ориентиры, другими 

словами, значимые для социума вкусы, предпочтения.  
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в) стихийное регулирование, когда упорядоченность является 

результатом случайных, единичных актов. В данном случае управ-

ленческое воздействие является следствием разных причин соци-

ального типа — рынок, традиции и т.п. Регулирование базируется 

на сопоставлении, конкуренции и характеризуется отсутствием 

структур, которые осуществляют планирование будущих дейст-

вий. Велико значение саморегулирования, что характерно для ры-

ночного хозяйствования 

г) сознательное или рациональное управление. В этом случае 

управление является продуктом деятельности органов управления, 

действующих по заданной программе. Этот сознательный процесс 

подразумеваетопределение целей, постановку задач, контроль. Ха-

рактеризуется наличием принципов и методов управления, важное 

значение имеет программирование деятельности. 

Социальное управление включает два основных подкласса: 

управление индивидуальной деятельностью человека и управление 

коллективной деятельностью людей. Важнейшими вида-

ми социального управления являются административно-

государственное (политическое) управление, управление социаль-

но-культурной сферой (духовным производством), управление ма-

териальным производством [30]. 

В рамках социального управления выделяют две основные 

его формы — управление материальными ресурсами и управление 

человеческими ресурсами. Последнее включает процессы управ-

ления социальным развитием, образованием, занятостью, трудом, 

социальным обеспечением и др.  

Таким образом, объектом и предметом теории социального 

управлениякак науки выступают социальные системы и системы 

управления ими.  

Общие чертысоциального управления. 

 наличие совместной деятельности людей и их общностей; 

 оказание упорядоченного воздействия на участников совме-

стной деятельности; 
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 направлено на достижение определѐнной управленческой 

цели; 

 характеризуется наличием субъекта и объекта управления; 

 субъект управления наделяется определѐнным властным ре-

сурсом; 

 объект управления изменяется в соответствии с воздейст-

виями субъекта; 

 реализуется в рамках определѐнного механизма. 

1.1. УПРАВЛЕНИЕ КАК СОЦИАЛЬНАЯ ТЕХНОЛОГИЯ 

Управление — это целенаправленный и постоянный процесс 

воздействия субъекта управления на объект управления. При этом 

в качестве объекта управления выступают различные явления и 

процессы: человек, коллектив, социальная общность, механизмы, 

технологические процессы, аппараты. 

Управление как процесс воздействия субъекта на объект не-

возможно без системы управления, т. е. механизма, обеспечиваю-

щего процесс управления, результатом которого является согласо-

ванное и целенаправленное функционирование.  

Управленческая деятельность сложна и разнообразна и вклю-

чает огромное количество технологий. Традиционное определение 

технологии подразумевает, что это совокупность приѐмов и спосо-

бов получения или переработки сырья, материалов, изделий, а 

также описание производственных процессов, технологические 

правила, требования, графики и др.  

Социальные технологии — это способ организации и упоря-

дочения целесообразной практической деятельности, совокупность 

приѐмов, направленных на определение или преобразование (из-

менение состояния) социального объекта. Построение социальной 

технологии осуществляется за счѐт разделения деятельности на 

отдельные операции и процедуры. 

Особенность социальной технологии в том, что она алгорит-

мизирует деятельность, и поэтому может быть многократно ис-

пользована и тиражирована для решения похожих задач. 
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Многие исследователи социальных процессов практически 

трактуют социальные технологии как управление, с указанием на 

то, что в них включаются проблемы планирования, проектирова-

ния, экспериментирования и другие элементы управленческого 

цикла. Предлагаемые трактовки социальных технологий наиболее 

близки к объяснению понятия организация в том смысле, что в 

процессе управления наступает такая стадия, когда нужно претво-

рить в жизнь, организовать процесс объективизации идей. 

В тоже время не все процессы можно жѐстко регламентиро-

вать или алгоритмизировать. И всѐ же в организации управления 

должна присутствовать стройная программа осуществления ряда 

последовательных операций с целью достижения заранее сформу-

лированной цели. Именно социальная технология создаѐт возмож-

ность тиражировать приѐмы и методы, многократно повторять их, 

а также применять в аналогичных обстоятельствах. 

В процессах социальной технологии выделяют несколько про-

цедур:  

1. Определение цели, которая должна быть реализована в ре-

зультате применения данной технологии.  

2. Построение системы критериев для выбора возможных ва-

риантов.  

3. Обозначение набора возможных вариантов.  

4. Выбор оптимального варианта.  

5. Внедрение избранного варианта. 

Объектом социальной технологии выступают работники с их 

социальными качествами, мотивами, социальными ролями, целями 

и ценностями, а также социальные группы, различные организа-

ции и социальные институты общества. 

Особенности социальных технологий:  

1. Определѐнный способ достижения общественных целей.  

2. Содержание способа включает несколько операций.  

3. Операции разрабатываются предварительно, сознательно и 

планомерно.  
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4. Разработка операций проводится на основе и с использова-

нием научных знаний.  

5. При разработке операций учитывается специфика области, в 

которой осуществляется деятельность.  

6. Социальная технология выступает в двух формах: как про-

ект, содержащий процедуры и операции, и как сама деятельность, 

построенная в соответствии с этим проектом.  

7. Социальная технология — элемент человеческой культуры. 

Социальные технологии изобретены очень давно. Некоторые 

источники относят их зарождение еще к периоду властвования 

египетских фараонов. По мере развития человечества социальные 

связи усложнялись, увеличивалось их число, многократно рос ди-

намизм социальных процессов, что объективно поставило ряд но-

вых требований по совершенствованию социального управления. 

Также действовала и общесоциологическая закономерность: воз-

растала роль социального фактора в развитии мировой цивилиза-

ции, а это объективно требовало коренных изменений в общей 

теории управления. Общество искало приоритеты не только на пу-

ти технического прогресса, но и на основе рационального исполь-

зования человеческих ресурсов. 

Исследования показывают, что внедрение социальных техно-

логий приводит к увеличению промышленного производства от 25 

до 60 процентов. Считается, что лидирующее положение японских 

компаний во многих отраслях промышленности было достигнуто, 

главным образом, за счѐт активного включения научного потен-

циала в комплексное изучение проблем личности и коллективной 

организации труда.  

В зависимости от иерархии социальных систем, процессов и 

явлений выделяют три группы технологий:  

 макротехнологии (управление на уровне общества и его ос-

новных сфер);  

 мезотехнологии (уровень управления региональными струк-

турами, общественными институтами и организациями, большими 

объединениями людей);  
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 микротехнологии (уровни управления небольшими объеди-

нениями людей и самоорганизации личности) [20; с. 138]. 

В отечественной литературе обычно выделяют четыре типа 

социальных технологий: 

 формирования социальных систем, связанные с социальным 

проектированием; 

 решения социальных проблем и поддержания стабильности 

социальных систем, основанных на методах управления; 

 преобразования и развития социальных систем; 

 защитысоциальныхсистем. 

Современные теоретики управления смещают центр внимания 

с управляющей системы на собственно процесс управления. Мож-

но говорить, что управление стало рассматриваться как социальная 

технология. В отличие от управленческих технологий, вызванных 

к жизни технологическими процессами, применяемыми в органи-

зации, гуманитарные технологии имеют в виду, прежде всего, че-

ловека, как одного из основных и непредсказуемых ресурсов орга-

низации. Работники развиваются не только как отдельные лично-

сти, но и как члены организации, как члены социальных групп, 

включенных в организацию.  

Главной функцией управления гуманитарной технологией 

признаѐтся конструирование трудового коллектива, а основными 

элементами — следующие действия: 

 кадроваяполитика; 

 обеспечение роста квалификации и социальной мобильности 

сотрудников; 

 мотивацияработников; 

 стимулированиеработников; 

 развитие коммуникаций и обратной связи; 

 управлениеконфликтами. 

Рассматривая управляемую организацию как коллектив, важно 

отметить, что еѐ деятельность осуществляется в служебном взаи-

модействии и общении работников. Современные взгляды на 
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управление связывают успех организации во многом именно с ка-

чеством коммуникации и качеством человеческих ресурсов.  

В отечественной управленческой практике наибольшее рас-

пространение получили социальные технологии в сфере выработ-

ки управленческих решений, повышения эффективности социаль-

ной коммуникации, управленческого воздействия, подбора и рас-

становки кадров. 

1.2. СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ. ОБЪЕКТ И СУБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ 

Система управления рассматривается как совокупность 

взаимосвязанных управляемой и управляющей подсистем, взаимо-

действующих между собой и внешней средой, реализующих мето-

ды, технику, технологию, установленного набора правил и пред-

писаний, определяющих поведение работников и порядок выпол-

нения тех или иных действий, участвующих в процессе функцио-

нирования по достижению установленных целей.  

Система управления может быть представлена в виде схемы 

(рис.1.1). 

 

Рис. 1.1. Система управления 
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Система управления существует в определѐнной среде, кото-

рая бывает технической (материальные условия управленческой 

деятельности) и социальной (совокупность отношений людей). 

Система управления характеризуется следующими аспекта-

ми: 

1) Соответствиемцеляморганизации. 

2) Техническимоснащением. 

3) Составом и направленностьюэлементов. 

4) Соподчинением звеньев по уровням, их структурой в рам-

ках отдельного уровня, информационной нагрузкой. 

5) Степенью специализации и регламентации функций, цен-

трализации или децентрализации полномочий. 

6) Характером внутренних и внешних связей. 

7) Стабильностьюилиизменчивостьюповедения. 

8) Открытостью или закрытостью по отношению к внешним 

влияниям. 

Принципы построения системы управления следующие: 

 сопряжѐнностьцелей, функций, полномочий; 

 ориентированность на определѐнный уровень компетентно-

сти персонала; 

 допущениенеформальныхсвязей; 

 обеспечениеэффективногоконтроля; 

 гибкость и адаптивность. 

Аспекты управления следующие:  

 стратегическоепланированиедеятельностьюорганизации; 

 управленческая деятельность внутренними или внешними 

коммуникациями; 

 управленческаядеятельностьчеловеческимиресурсами; 

 управленческая деятельность производственной и обслужи-

вающей деятельностью; 

 управленческоеконсультирование [40]. 

Система управления состоит из управляющей и управляемой 

подсистем, границы между которыми достаточно условны. Взаи-

модействие между ними осуществляется с помощью механиз-
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ма управления, который включает в себя полномочия, принципы, 

методы, правила, нормы, процедуры осуществления управленче-

ских действий и др. 

Под управляющей подсистемой управления можно понимать 

структурную иерархию разнородных, но взаимосвязанных блоков, 

которые определяют еѐ содержание, т. е. ту еѐ часть, которая вы-

рабатывает, принимает и транслирует управленческие решения и 

влияет на их выполнение. Для этого она использует такие элемен-

ты механизма управления, как планирование, контроль, стимули-

рование и пр. 

К управляемой подсистеме относятся элементы, которые 

воспринимают управляющее воздействие и преобразуют в соот-

ветствии с ним поведение объекта, на который оно направлено. В 

неѐ входят личные интересы, цели работников и т.п. 

Основным критерием для выделения объекта и субъекта 

управления является участие в процессе принятия управленческих 

решений. 

Объект управления — совокупность взаимосвязанных и 

взаимодействующих между собой элементов, обеспечивающих 

производственный процесс создания продукции и услуг для дос-

тижения определѐнных целей системы. Объект управления — это 

все те элементы организации, которые воспринимают управленче-

ское воздействие и подчиняют ей свое поведение и развитие. Объ-

ект управления — это и организационная система, и объективные 

явления, и процессы материального мира, подлежащие воздейст-

вию, преобразованию и использованию в интересах людей. Тради-

ционное понимание объекта воздействий — это тот, кто воспри-

нимает и подчиняется воздействиям. Объектом управления может 

быть и поведение людей. Соответственно, управляющему воздей-

ствию подлежат отношения между людьми. Говоря об объекте со-

циального управления, уточним, что это могут быть потребитель-

ская, культурная, образовательная, религиозная и другие виды 

жизнедеятельности управляемых субъектов. 
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Субъект управления участвует в процессе воздействия на 

объекты управления и внешнюю среду для достижения целей сис-

темы. Субъектами управления являются руководители и сотруд-

ники подразделений управления. Субъект управления при помощи 

различных воздействий переводит субъект управления в состоя-

ние, приближающееся к идеальному. Субъект управления характе-

ризуется принятием управленческих решений и обеспечением их 

практического осуществления. К субъектам социального управле-

ния можно отнести государственные и муниципальные органы и 

общественные организации. 

Принято также выделять управляемые субъекты — это лю-

ди, осуществляющие программы, созданные субъектами управле-

ния. Управляемыми субъектами в социальном управлении высту-

пают группы людей, а также отдельно взятые индивиды, которые 

реализуют программы, выработанные субъектами социального 

управления на всех его уровнях [11, с. 19]. В качестве примера 

можно указать учреждения, например, органы социальной защиты 

населения, службы занятости и др., т. е. юридические лица, кото-

рые финансируются собственником полностью или частично и 

выполняют, как правило, функцию обслуживания.  

Объект отличается от субъекта функционально, и поэтому од-

но и то же образование часто в одной ситуации бывает субъектом 

управления, а в другой — объектом. Обычно субъект управления 

по масштабу меньше объекта и сложность его ниже; но он более 

активен и динамичен. Объект, наоборот, обладает инерцией, на 

преодоление которой обычно требуется немалая энергия. 

Система управления должна быть эффективной. К признакам 

эффективности чаще всего относят оперативность, надѐжность, 

качество принимаемых решений; улучшение показателей основ-

ной деятельности; экономию общих издержек и расходов на со-

держание аппарата управления. 
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1.3. ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОЦЕССОВ УПРАВЛЕНИЯ 

В рамках процессного подхода управление рассматривается 

как процесс, состоящий из ряда последовательный шагов — функ-

ций управления. Под процессом понимается относительно одно-

родная серия явлений, взаимосвязанных причинными или струк-

турно-функциональными зависимостями.  

Процесс управления — это совокупность целенаправленных 

действий руководителя и аппарата управления по согласованию 

совместной деятельности людей для достижения целей организа-

ции.  

Организация — процесс создания новой системы либо улуч-

шение состояния прежней, в соответствии с меняющимися внут-

ренними и внешними условиями. Организация процесса управле-

ния предполагает распределение и закрепление работ по этапам, 

регламентирование и нормирование их последовательности и сро-

ков, установление меры дисциплинарных взысканий, введение 

обязательных требований осуществления процесса управления. 

Организация процесса управления — это всестороннее его 

упорядочение, определяющее чѐткость, последовательность и до-

пустимые границы осуществления. Иначе говоря, это целесооб-

разное построение процесса управления во времени и пространст-

ве в соответствии с потребностями согласования совместного тру-

да в социально-экономической системе с задачами повышения эф-

фективности управления объектом в целом. 

Организация процесса управления включает: 

 обозначениенеобходимой последовательности выполнения 

различных его циклов, этапов, стадий и операций, а также необхо-

димой в определѐнных условиях параллельности выполнения раз-

личных работ; 

 установление временных границ выполнения работ опреде-

лѐнного вида и их группировку по факторам интенсификации 

управления; 
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 определение чѐткого порядка поступления необходимой и 

достаточной информации для нормального и своевременного осу-

ществления каждого из этапов процесса управления и всех его 

операций; 

 установление очередности различных звеньев системы 

управления по этапам процесса управления; 

 определение процедур процесса управления как обязатель-

ных операций для определѐнного вида работ (согласования, обсу-

ждения, визирования, утверждения, информирования и пр.). 

Формирование систем управления предполагает эксплуатацию 

закона синергии, который заключается в том, что сумма свойств 

(потенциалов, энергии, качеств) целого превышает «арифметиче-

скую» сумму свойств, имеющихся у каждого из вошедших в со-

став целого отдельных элементов. Под свойством элемента пони-

мается характеризующий его состав параметров, изменяющихся во 

времени. Эффект синергии возникает за счѐт взаимодействия эле-

ментов, находящихся в рамках целого. В социально-

экономических системах этот эффект поддаѐтся разложению на 

такие составляющие, как специализация, синхронность, ритмич-

ность, однонаправленность. Потенциал социально-экономической 

системы больше суммы потенциалов еѐ частей только при опреде-

лѐнных условиях.  

Принципы организации процесса управления. 

1) Организация процесса управления должна обеспечивать 

максимально возможную управляемость. Управляемость — это 

качественная характеристика процесса управления. Система 

управляема, если достигает цели управления в заданное время с 

заданными ограничениями по ресурсам.  

2) Процесс управления должен быть ориентирован на дости-

жение поставленных целей, а не на устранение возмущающих воз-

действий. При этом организация процесса управления должна 

обеспечивать всесторонний учѐт существующих условий работы, 

равномерность распределения работ по его этапам и по звеньям 
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системы управления, его последовательность, непрерывность, 

цикличность, ритмичность и т. д.  

3) Принцип обоснованной необходимости соответствующих 

процедур, что означает стремление к предельно возможному уп-

рощению процедурной части при организации процесса управле-

ния. 

4) Процесс управления должен быть организован так, чтобы 

максимально исключить влияние субъективных факторов, его не-

зависимость от смены кадров.  

5) Согласование процессов управления как в пространстве, так 

и во времени.  

1.4. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССАМИ:  

ЦЕЛЕПОЛАГАНИЕ И УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ ВОЗДЕЙСТВИЕ 

Содержание функций, осуществляемых в процессе управле-

ния, зависит от следующих аспектов: 

 типа организации (деловая, административная, обществен-

ная, образовательная, военная и т. д.);  

 еѐ размеров;  

 сферы деятельности (сервис, производство товаров, торгов-

ля, образование);  

 уровня в управленческой иерархии (высшее руководство, 

управление среднего или нижнего уровня);  

 компетенций (производство, маркетинг, кадры, финансы) 

и др.  

Для всех процессов управления в организации характерно на-

личие в чем-то однородных видов деятельности. По размышлени-

ям Файоля, роль управления в организации определяется следую-

щим образом: предвидеть, организовывать, руководить, координи-

ровать и контролировать.  

Наши современники этот перечень дополнили, и теперь он вы-

глядит как логическая цепочка действий:  
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 установление целей (определение будущего состояния орга-

низации); 

 формирование стратегии (определение способов достижения 

цели); 

 планирование работы (определение задач конкретным ис-

полнителям); 

 проектирование работы (определение рабочих функций ис-

полнителей); 

 мотивирование деятельности (целенаправленное воздействие 

на работника); 

 координация работ (согласование усилий исполнителей); 

 учѐт и оценка работы (измерение результатов работы и их 

анализ); 

 контроль хода работы (сопоставление результатов с целями); 

 обратная связь (корректировка целей). 

Как видно, формулированию целей отводится определяющая 

роль. Если цель установлена без должного внимания, то все после-

дующие управленческие действия могут быть бессмысленными. 

Цель управления — создание и сохранение обозначенного 

состояния объекта управления или состояния деятельности. 

Цель социального управления — достижение оптимальных 

для данных условий состояний различных видов социальной дея-

тельности, удовлетворение потребности людей, благодаря их су-

ществованию. Например, цель деятельности медицинского учреж-

дения — лечение больных. Цель деятельности врача этого учреж-

дения — постановка диагноза больному, назначение ему лечения, 

цель субъекта управления медицинским учреждением — органи-

зация работы медицинских работников таким образом, чтобы про-

цесс лечения был эффективным [11, с. 23]. 

Важно отметить, что формирование целей в управлении всегда 

связано с определѐнными социальными отношениями, которые 

оказывают влияние на этот процесс. Целеполагание определяет все 

стадии управленческой работы: информационную, организацион-
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ную, регулирующую, координирующую, контрольную. Оно лежит 

в основе главного принципа управления — системного подхода, 

так как каждая социальная подсистема обладает собственной ос-

новной целью, но каждая из них носит подчинѐнный характер от-

носительно основной цели.  

Достижение определѐнного результата во многом зависит от 

того, правильно ли выбрана цель, соответствует ли она данной си-

туации. Поэтому основой целеполагания является изучение зако-

номерностей, которые происходят в социально-экономической 

системе. В процессе целеполагания необходимо уточнить, что 

предполагается получить при достижении данной цели, какие 

средства для этого понадобятся, как долго будет происходить это 

достижение. Средства могут быть разнообразны, но необходимо из 

данного количества выбрать наиболее рациональные, которые 

смогут быстро и экономично привести к поставленной цели [11]. 

Одной из основных задач целеполагания является сведение 

появляющихся целей до минимального количества и выбор тех, 

которые отвечают предъявленным критериям. 

Цели делятся на долгосрочные, среднесрочные и краткосроч-

ные.  

Цели должны соответствовать следующим требованиям: 

1. Конкретность (должна включать в себя ощутимые результа-

ты, которые надлежит достичь). 

2. Измеримость (должны быть обозначены конкретные инди-

каторы состояния). 

3. Реальность. Цель должна быть обеспечена требуемыми ре-

сурсами, правильно выбранной тактикой еѐ достижения и путями 

эффективного управления. 

4. Цель должна быть контролируема, чтобы своевременно 

принять меры по регулированию отклонения. 

5. Цель должна быть ориентирована во времени с указанием 

сроков для еѐ достижения. 

6. Непротиворечивость. 
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Цели разделяются на главную цель, подцели второго уровня, 

третьего уровня, цели отдельных структур управления, стратеги-

ческие, тактические и др. Целеполагание может быть представлено 

в виде «дерева целей». При формировании «древа целей» пользу-

ются следующими правилами: 

 формирование целей, необходимых для достижения желае-

мого результата; 

 выделение основной цели, которая содержит описание ожи-

даемого результата; 

 содержание основной цели должно представлять собой ие-

рархическую структуру, где каждая достигнутая цель является 

средством для достижения вышестоящей цели; 

 подцели каждого уровня не находятся в зависимости друг от 

друга; 

 разветвление целей прекращается по достижению элемен-

тарного уровня, когда подцель может реализовываться без даль-

нейших пояснений. 

Построение «древа целей» происходит от общего к частному. 

Вверху находится главная цель, она разделяется на составляющие 

подцели, которые являются средством еѐ достижения. Последние 

подцели разделяются на более частные и так далее до определѐн-

ного уровня, где некая подцель готова к реализации без дальней-

шего упрощения (рис. 1.2).  
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Рис. 1.2. «Дерево целей» 

Реализация стратегии подразумевает планирование. Планиро-

вание включает в себя элементы прогнозирования, выбора альтер-

натив и др. При планировании, прежде всего, изучается внешняя 

среда и внутренние возможности.  

План имеет следующие разделы: 

 цели и задачи; 

 текущая деятельность предприятия и долгосрочные задачи; 

 стратегия предприятия; 

 функциональные стратегии; 

 наиболее значимые проекты; 

 описание внешних операций; 

 капиталовложение и ресурсное распределение. 

В каждом стратегическом направлении ставятся цели и задачи, 

которые соотносятся с главной целью, а также методы и способы 

их достижения. 

Включается прогнозирование, с помощью которого можно 

предположить, каков будет ожидаемый результат. Составление 

программ и выбор альтернатив являются творческой работой 

субъекта управления. Благодаря его знаниям и умениям использо-

вать системный подход, включающий программно-целевой метод, 



29 

 

математическое моделирование, информационные технологии и 

др., происходит эффективное достижение цели.  

Большую роль в управлении процессами играет управленче-

ское воздействие, которое осуществляется в социальной системе и 

предполагает воздействие субъекта управления на объект управ-

ления с целью перевода его в новое желательное состояние. Ус-

пешное выполнение управленческой деятельности требует навы-

ков и умения строить взаимоотношения с людьми, быть способ-

ным убеждать и оказывать побуждающее воздействие. Общим для 

любых методов воздействия является необходимость тщательной 

подготовки управляющего воздействия: определяется цель диало-

га, изучаются психологические особенности оппонента, его интел-

лектуальный, культурный и морально-волевой облик, продумыва-

ется тактика поведения, особенности имеющейся информации и 

другие важные и второстепенные факторы, могущие повлиять на 

планируемый контакт. 

Сложность проблемы воздействия определяется наличием 

множества различных способов организации вербальной и эмо-

циональной информации, средств и условий жизнедеятельности в 

целях достижения реальных сдвигов в человеческом поведении.  

Управленческое воздействие рассматривается как замкнутая 

система, структурные компоненты которой объединяются в единое 

целое сложными многоуровневыми связями и отношениями. Эти 

связи и отношения влияют как друг на друга, так и на эффектив-

ность управленческого воздействия.  

Управленческое воздействие представляет три взаимосвязан-

ных между собой и последовательно переходящих друг в друга 

этапа: операционный этап, заключающийся в воздействии руково-

дителя на подчинѐнного; процессуальный этап, заключающийся в 

принятии или отвержении подчинѐнным оказываемого на него 

воздействия; результативный этап, представляющий ответные ре-

акции подчинѐнного на воздействие руководителя. 
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Структура управленческого воздействия включает сле-

дующие компоненты: 

 субъект (отдельные личности, группа лиц, различные орга-

низации, являющиеся ведущей подсистемой в какой-либо системе 

управления); 

 объект (разнообразные социально-психологические явления 

и феномены: личность, общности, их образ жизни и деятельность с 

целью качественного и полного решения задач организации); 

 способы воздействия (традиционно выделяют четыре основ-

ных: внушение, заражение, подражание и убеждение). 

За последние 25 лет в мировой практике сложилось два подхо-

да, раскрывающих особенности управленческого воздействия с 

применением психологических техник. Первый подход ориенти-

рован на использование окружающей человека социальной среды 

как субъекта воздействия. Суть этого подхода в том, что опреде-

лѐнные параметры окружающей человека социальной среды вызы-

вают определѐнные модели поведения. Поэтому поведение, кото-

рое должно возникнуть, можно предсказать или спровоцировать, 

исходя из организации специфической ситуации. 

Методы управленческого воздействия на членов социаль-

ной группы следующие.  

1. Убеждение — воздействие на сознание людей, обращѐнное 

к их собственному критическому восприятию. Суть в том, чтобы с 

помощью логических аргументов сначала добиться от человека 

внутреннего согласия с определѐнными умозаключениями, а затем 

на этой основе сформировать и закрепить новые установки, соот-

ветствующие поставленной цели. Критерием результативности 

убеждающего воздействия является убеждѐнность, т. е. глубокая 

уверенность в истинности усвоенных идей, представлений, поня-

тий и образов. Она позволяет принимать однозначные решения и 

осуществлять их без колебаний, занимать твѐрдую позицию в 

оценках тех или иных фактов и явлений.  
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2. Внушение не требует доказательств и логического анализа 

фактов и явлений для воздействия на людей, основывается на вере 

человека, складывающейся под влиянием авторитета, обществен-

ного положения, обаяния, интеллектуального и волевого превос-

ходства одного из субъектов общения. Большую роль во внушении 

играет сила примера. 

3. Принуждение предполагает стремление заставить человека 

вести себя вопреки его желанию и убеждениям, используя угрозу 

наказания или иного воздействия, способного привести к нежела-

тельным для индивида последствиям.  

4. Поощрение и наказание.  

Поощрение как метод управления — это признание заслуг ра-

ботника перед коллективом. Обычно это признание демонстриру-

ется путѐм предоставления льгот, преимуществ, публичного ока-

зания почѐта и повышение его престижа. При применении поощ-

рения важно использовать ритуал, обычаи, традиции. Традиции в 

известной степени воплощают общественное самоуправление, 

символизируют собой правила поведения в коллективе и демонст-

рируют способность к самоорганизации. Чем ближе момент полу-

чения поощрения, тем активнее человек работает.  

Наказание — это такое воздействие на личность, которое вы-

ражает осуждение действий и поступков, противоречащих нормам 

общественного поведения, и принуждает учащихся неуклонно 

следовать им. Наказание корректирует поведение, вызывает чувст-

во неудовлетворѐнности, дискомфорта и стыда.  

Выводы 

1. Предметом социального управления является управленче-

ская деятельность в единстве с управленческими отношениями, 

которые складываются в процессе создания системы социального 

управления, еѐ построения, функционирования и развития. Наука 

социального управления изучает окружающий мир в целостной 
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системе воздействия на все его отрасли для достижения главной 

цели общества: повышения качества жизни его членов. 

2. Принцип «древа целей» представляет собой процесс соци-

ального управления, где социальному процессу придаѐтся систем-

ный характер, определяются система зависимости и роль каждой 

цели в процессе еѐ достижения, также разграничение подцелей по 

степени важности при определѐнных условиях управленческой 

деятельности. 

3. В управлении социальными процессами большую роль иг-

рает информация, так как информационное обеспечение необхо-

димо на каждом этапе социального управления, будь то постанов-

ка целей или принятие управленческих решений. Вследствие этого 

сбор и обработка информации является важным компонентом в 

структуре социального управления. 

Контрольные вопросы 

1. Понятие и функции социального управления. 

2. Предмет социального управления. 

3. Структура и уровни управления предприятием. 

4. Социальные методы управления. 

5. Основные элементы организационной культуры. 

6. Социальные свойства организации. 

7. Особенности и недостатки социального управления. 

8. Понятие и механизм целевого управленческого воздействия. 

9. Характеристики способов управляющего воздействия. 

10. Понятие социальной управляемости. 

Темы рефератов 

1. Экономическое сознание и экономическое поведение: диа-

лектика взаимосвязи. 

2. Методы и процедуры социального познания. 

3. Управление как социальная технология. 

4. Социальная политика современной России. 
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5. Динамика социальных систем. 
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ГЛАВА 2. УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ 

Управленческая деятельность — сложная интеллектуальная 

деятельность человека, требующая определѐнных знаний и опыта.  

К качествам эффективного управляющего относятся: 

 знание теории; 

 обладание энергией и здоровой психикой; 

 умение применять знания; 

 желание эффективно управлять. 

Управленческая деятельность, или умственный труд работни-

ков аппарата управления имеет, структуру, состоящую из трѐх ви-

дов деятельности: организационно-административной, аналитиче-

ской и информационно-технической.  

В качестве особенностей управленческой деятельности можно 

отметить следующие аспекты: 

 участие в создании материальных благ не прямо, а опосредо-

ванно, через труд других лиц; 

 предметом труда является информация; 

 средства труда — организационная и вычислительная техни-

ка; 

 результат труда — управленческие решения. 

Таким образом, можно заметить, что управленческая деятель-

ность является своеобразным процессом перевода (преобразова-

ния) системы (объекта) из исходного состояния в желаемое. 

2.1. ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Принципы управления — это основные правила, которым 

следуют руководители в осуществлении управленче-

ской деятельности.  

Классификация принципов управленческой деятельности сле-

дующая: 

1.Общие принципы охватывают все аспекты и направления 

деятельности руководителя. Частные или специальные принципы 



35 

 

характеризуют специфику управления отдельными видами дея-

тельности.  

2.Функциональные принципы отражают специфику реализации 

руководителем той или иной его управленческой функции, напри-

мер, анализ ситуации, выработку и принятие решения, планирова-

ние и т.д.Руководитель исполняет несколько социальных ролей, 

что предполагает в управленческой деятельности наличие соответ-

ствующих принципов (принципы администрирования, принципы 

обучения и воспитания подчинѐнных и т.д.).  

3. Организационно-политические и организационно-

технические принципы подразделяются на принципы формирова-

ния организационной структуры системы управления и принципы 

обеспечения эффективного функционирования системы управле-

ния [41].  

Принципы формирования организационной структуры 

системы управления. 

1. Принцип единства системы управления.  В каждой органи-

зации этот принцип реализуется по-своему с учѐтом еѐ предназна-

чения, статуса, численности, территории, традиций и других фак-

торов управления. 

2.Принцип централизации управления. Централизация показы-

вает степень распределения функций управления по вертикали ор-

ганизационной структуры данной системы. Реализация данного 

принципа может иметь и негативные последствия, например, мно-

гие подчинѐнные подразделения отмечают чрезмерно детализиро-

ванные внутриорганизационные отношения объекта управления, а 

также тот факт, что не всегда учитывается специфика обстановки 

на местах. Например, специалисты в области управления персона-

лом отмечают как недостаток необходимость согласования канди-

датур на вакантные должности с головным предприятием в другом 

регионе страны, что существенно замедляет процесс принятия 

управленческих решений и обеспечивает большое количество дуб-

лирующих операций в системе управления.  
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Централизация должна разумно сочетаться с децентрализаци-

ей управления. 

Формирование внутренней организационной структуры сис-

темы управления деятельностью подразделений организации — не 

менее сложная и многоаспектная проблема, чем формирование 

системы управления еѐ деятельностью в целом. И в этом более 

широком смысле формирование организационной структуры 

должно быть предметом постоянного внимания каждого руково-

дителя, ибо как сформирована организационная структура органа 

(подразделения), так и будет функционировать система управле-

ния его деятельностью. 

3. Принцип эффективности как соотношение позитивных ре-

зультатов с объѐмом использованных для их достижения ресур-

сов (численности личного состава, времени, физических и умст-

венных сил, средств, финансовых расходов и др.).  

4. Принцип оптимизации структуры — как достижение необ-

ходимых и максимально возможных результатов управленческой 

деятельности при минимуме численности административно-

управленческого персонала и расходов на его содержание. 

Прогнозирование возможных структурных изменений следует 

проводить с учѐтом следующих факторов: 

 силы и средства перераспределяются в пользу наиболее важ-

ных участков и направлений деятельности, где возможен успех;  

 важно усилить позиции на тех направлениях, где угрозы ин-

тересам деятельности организации в данный момент самые веро-

ятные;  

 следует соблюдать нормы управляемости;  

 важным моментом является необходимость постоянной оп-

тимизации численности руководящего состава. 

В результатепостроенная структура должна отвечать следую-

щим требованиям: минимуму дублирования операций и оптималь-

ностью распределения задач между сотрудниками аппарата управ-

ления, управленческими и техническими подразделениями.  
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5.Принцип устойчивости и развития.Эффективно только та-

кое управление, которое, с одной стороны, обеспечивает стабиль-

ность своей структуры, а с другой стороны, обладает способно-

стью развиваться 

6.Принцип связи элементов структуры. А. Файоль называет 

его принципом скалярной цепи, понимая под скалярной цепью ряд 

руководящих лиц, начиная от занимающего в этой цепи самое вы-

сокое положение до руководителя низового звена, имеющего пра-

во командовать, отдавать распоряжения подчинѐнным.  

Перечисленные принципы являются основными принципами 

формирования организационной структуры управления. Следует 

отметить, что не существует единственно правильной организаци-

онной структуры. Для конкретной ситуации существует наиболее 

подходящая конструкция. 

Принципы обеспечения эффективного функционирования 

системы управления. 

1.Принципединоначалия в принятии решений и коллегиально-

сти при их обсуждении. Заключается вединстве воли и распоряди-

тельства в решении стоящих перед организацией задач. Единона-

чалие означает единоличное управление, которое заключается в 

праве руководящего должностного лица отдавать распоряжения, 

обеспечивать их выполнение, в единоличной ответственности это-

го лица за выработку и принятие управленческих и оперативных 

решений.  Коллегиальность руководства характеризуется внедре-

нием демократических начал в организацию управления. Такой 

подход к единоначалию возможен с созданием коллегиальных ор-

ганов управления (коллегии, комиссии и т.п.).  

2.Принцип единства воздействия всех методов управления для 

поддержания целостной социальной системы. 

3.Принцип сочетания гласных и негласных начал в управлен-

ческой деятельности. 

4.Принцип делегирования обязанностей включает распределе-

ние управленческих функций между руководителями данного ор-
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гана, а также между руководителем и сотрудниками аппарата 

управления.  

5.Принцип делегирования полномочийсостоит впередаче руко-

водителем задач и полномочий другому должностному лицу, ко-

торое принимает на себя ответственность за их выполнение. Эф-

фективность делегирования обеспечивается тогда, когда есть чѐт-

кое понимание того, какие результаты руководитель ждѐт и в ка-

кой форме и в какие сроки эти результаты должны быть достигну-

ты и доложены. 

6.Принцип кооперации труда предполагает взаимный обмен 

промежуточными или конечными результатами управленческой 

деятельности между его работниками, подразделениями, служба-

ми.  

7.Принцип концентрации управления отражает степень сосре-

доточения в аппарате управления присущих ему функций. В отли-

чие от централизации управления, степень которого зависит от 

распределения функций управления по вертикали, концентрация 

управления определяется распределением функций управления 

между звеньями системы управления по горизонтали. 

8.Принципцеленаправленности означает, что управление 

должно быть ориентировано на решение конкретных проблем. 

9.Принцип объективностивключает необходимость познания 

руководителем объективных закономерностей производственной 

деятельности и тенденций развития обстановки, умение управлять 

этой деятельностью в соответствии с установленными закономер-

ностями, принципами управления, направляя и координируя уси-

лия подчинѐнных на решение поставленных задач на порученном 

участке.  

10.Принцип оптимизации — это реализация всех функций 

управления в тесной взаимосвязи, в том числе органичного един-

ства всех видов управляющего воздействия по всем направлениям 

деятельности организации. Например, преувеличение роли плани-

рования при недостаточной оценке организации исполнения при-
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нятых решений ведѐт к ухудшению результативности работы. А 

при переоценке организации исполнения деятельность организа-

ции становится хаотичной, бессистемной, трудно управляемой.  

11.Принципдинамичности позволяет обеспечить последова-

тельное движение к намеченной управленческой цели, умение 

своевременно вскрывать нарушения, отклонения от нормального 

течения управленческого процесса, разрешать противоречия быст-

ро, квалифицированно, настойчиво преодолевая препятствия на 

пути к поставленной цели, своевременно внося необходимые кор-

рективы в стратегию и тактику управленческой деятельности. 

12. Принцип гибкостисостоит в возможности маневра, а если 

нужно, то и отступления, использования тех средств, форм и мето-

дов управления, которые в наибольшей мере отвечают специфике 

изменившейся ситуации.  

13.Принцип стимулирования. Важнейшими видами стимули-

рования являются материальные и духовные стимулы, которые со-

держат как денежные, так и социальные, моральные, эстетические, 

социально-политические и информационные стимулы.  

14.Принцип обязательности обратной связи — получение 

информации о результатах воздействия управляющей системы на 

управляемую систему. 

2.2. УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ФУНКЦИИ 

Функции управления— это конкретный вид управленческой 

деятельности, осуществляемой специальными приѐмами и спосо-

бами, а также соответствующая организация работ. Каждая функ-

ция управления рассматривается как комплекс управленческих за-

дач.  

Функции управления лежат в основе организационной струк-

туры управления и составляют содержание процесса управления, а 

содержание функций выражается в совокупности видов работ, 

операций и процедур. 
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Функция — это повторяющийся вид деятельности организа-

ции, а задачи — это деятельность, преследующая достижение тре-

буемых результатов в заданное время. 

Функция в целом может выполняться одним подразделением, 

но это же подразделение, одно или совместно с другими, может 

выполнять и другую функцию. 

Состав функций подразделений и их объѐм зависят от ряда ус-

ловий: 

 масштаба, структуры и уровня развития производства; 

 размера организации, еѐ самостоятельности, места в сло-

жившейся системе общественного разделения труда; 

 связей компании с другими предприятиями и организация-

ми; 

 уровня технической оснащѐнности управления. 

Каждая функция характеризуется назначением, повторяемо-

стью, однородностью содержания, спецификой необходимого для 

еѐ выполнения персонала. Функции управления носят объектив-

ный характер, что определяется необходимостью самого процесса 

управления в условиях совместного труда людей. Управленческие 

функции являются основой для определения структуры и числен-

ности аппарата управления. Деятельность аппарата управления 

направлена на то, чтобы объединить все относительно обособлен-

ные, хотя и неразрывно связанные функции. 

Существует различная классификация функций управления. 

Причѐм различия обусловлены, как правило, признаками, поло-

женными в основу классификации. 

Общие функции управления были сформулированы А. Фай-

олем. Они проявляются принципиально одинаково в управлении 

организацией любой сферы деятельности. 

Функция планирования считается одной из главных общих 

функций.  

Функция организационная состоит в практическом воплоще-

нии планов и программ разработанных управленцами — создании 
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самой организации, формировании еѐ структуры, распределении 

работы среди подразделений, сотрудников и координации всех 

процессов.  

Функция организации управления — это совокупность приѐ-

мов, методов и рационального их сочетания со звеньями управ-

ленческой системы и еѐ взаимосвязь с управлением объектов и 

другими управляющими системами во времени и пространстве.  

Функция нормирования — процесс разработки научно обосно-

ванных расчѐтных величин, устанавливающих количество и каче-

ство оценки развитых элементов, используемых в процессе произ-

водства и управления. Рассчитываемые по этой функции кален-

дарно-плановые нормативы (производственные циклы, размеры 

партий) служат основой планирования, определяют продолжи-

тельность, порядок движения планов в процессе производства. На-

пример, нормы прибыли, нормы выработки и др. 

Мотивационная функция —определение наиболее подходяще-

го и действенного способа удовлетворения потребностей работни-

ков для того, чтобы обеспечить максимальную их заинтересован-

ность в процессе достижения целей, стоящих перед организацией.  

Функция контроля — предупреждение возможных угроз и тем 

самым создание основ для совершенствования работы.Основные 

задачи контроля: 

1. Диагностика — составление информации о подлинном со-

стоянии дел. С позиции контроля это означает представление о 

нормальном, должном состоянии анализируемой системы, на ос-

нове которого будут определены все возможные отклонения на 

практике. 

2. Обеспечение обратной связи. Без обратной связи руководи-

тель не сможет знать о ходе выполнения поставленных перед ор-

ганизацией или еѐ подразделением задач, а следовательно, лишит-

ся возможности оказывать регулирующее воздействие на ход пла-

новых мероприятий. 
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3. Стимулирование. Вовлечение в процесс деятельности всех 

незадействованных ресурсов, а также нереализованного человече-

ского потенциала может положительным образом повлиять и 

улучшить результаты. 

4. Корректирование. В процесс деятельности и в управленче-

ские решения вносятся определѐнные уточнения, происходит кор-

ректировка курса достижения целей. 

5. Воспитательная — воздействие на персонал с целью фор-

мирования и закрепления нужного положительного опыта. 

В практике управления применяется три разновидности кон-

троля [13, с. 127]: 

1. Предварительный контроль. Он предшествует принятию 

окончательного управленческого решения. Его цель — обоснова-

ние данного решения. 

2. Текущий контроль осуществляет проверку исполнения про-

межуточных задач, на его основе вносятся коррективы в процесс 

исполнения уже принятых решений. 

3. Последующий контроль осуществляет проверку эффектив-

ности управленческой деятельности и процесса принятия управ-

ленческих решений. 

Функция регулированиядеятельности организации непосредст-

венно сочетается с функциями контроля и координации. В резуль-

тате воздействия внешней и внутренней среды 

на производственный процесс происходит отклонение от заданных 

параметров производственного процесса, выявленных в ходе кон-

троля и оперативного учѐта, требующее регулирования процесса 

производства. 

Специальные функции занимают особое место в системе 

управления теми или иными объектами (подразделениями органи-

зации). Конкретные функции управления тесно связаны со специ-

фикой предприятия и основными сферами его деятельности (об-

щее управление, финансовое управление, производство, НИОКР, 

маркетинг). Управление этими сферами или объектами и составля-
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ет содержание специальных функций управления. Например, для 

специальной функции «управление производством» характерны 

следующие составляющие:   

 выбор технологического процесса; 

 планирование программы производства; 

 планирование последовательности производства (оператив-

ное планирование); 

 формирование производственных систем (систем оборудо-

вания); 

 содержание и эксплуатация оборудования; 

 организация материально-технического снабжения; 

 определение объѐма текущего выпуска продукции или ока-

зания услуг; 

 расстановка работников; 

 организация своевременного ремонта оборудования и техни-

ки; 

 контроль качества работы. 

Для специальной функции «управление маркетингом и сбытом 

готовой продукции» характерны следующие составляющие: 

 организация сбора и обработки маркетинговой информации; 

 выбор целевых рынков и их сегментирование; 

 применение маркетинговых решений по продукту; 

 выбор и взаимодействие с каналами товародвижения; 

 формирование каналов сбыта; 

 продвижение товара; 

 выбор и реализация ценовой политики; 

 планирование и анализ эффективности маркетинговой дея-

тельности. 

 реклама готовой продукции; 

 организация отправки готовой продукции покупателям. 
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Общие и специальные (конкретные) функции управления тес-

но связаны между собой и представляют разные срезы всего поля 

управления (рис. 2.1). 

Общие функции 
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Рис. 2.1. Поле управления 

Каждая функция менеджмента представляет собой сферу дей-

ствия определѐнного процесса управления, а система управления 

конкретным объектом или видом деятельности — это совокуп-

ность функций, связанных единым управленческим циклом. В 

этом суть процессного подхода к исследованию функций менедж-

мента. 

Функции управления имеют специфический характер, особое 

содержание и могут осуществляться самостоятельно, быть как не 

связанными между собой, так и неразрывно связанными, более то-

го, они как бы взаимопроникают друг в друга. В системе управле-

ния все управленческие функции объединены в единый целостный 

процесс. 

В реальной экономической жизни функции процесса управле-

ния проявляются в функциях органов управления, а последние в 

функциях их работников. Поэтому функции управления выступа-

ют как целенаправленные виды труда, а само управление — как их 

совокупность.  

Функции социального управленияобусловлены соци-

альным назначением, отражают наиболее типичные, однородные, 
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стабильные направления управленческого воздействия, отвечаю-

щие его целевому предназначению и задачам. 

В отличие от управленческих функций, функции социального 

управления содержат: 

 информационное обеспечение — сбор, получение, обработ-

ку, анализ и хранение информации, необходимой для осуществле-

ния управленческой деятельности; 

 прогнозирование — предвидение перспектив развития собы-

тий или процессов в будущем; 

 моделирование — создание образца (модели) определѐнных 

управленческих отношений для предвидения решения управленче-

ских задач в будущем; 

 распорядительство — оперативное регулирование управлен-

ческих отношений, дача указания исполнителям. 

Функции социального управления имеют сложную структуру 

и осуществляются специальными приѐмами и способами, а также 

соответствующей организацией работ. Общие или универсальные 

функции разделяют управленческую деятельность на ряд этапов 

или видов работ, классифицируемых по признаку их порядка вы-

полнения во времени в целях получения результата. 

2.3. ЗАКОНЫ УПРАВЛЕНИЯ СОЦИАЛЬНЫМИ ПРОЦЕССАМИ 

К законам управления относятся общие, существенные и не-

обходимые связи, изучаемые наукой управления. Они носят объ-

ективный характер и не зависят от воли людей, напротив, опреде-

ляют их волю, сознание и намерения. 

1.Закон необходимого разнообразия (закон Эшби), т. е. управ-

ляющая система должна быть не менее разнообразной, чем управ-

ляемый объект. Самый простой вариант закона Эшби таков: «В 

тяжѐлой сложной ситуации ни в коем случае нельзя управлять 

крайне ограниченным количеством сугубо упрощѐнных одно-

сложных и простых команд, предпринимая при этом неоправданно 

ограниченное малое количество действий, так как эффективное 



46 

 

управление — это тоже тяжѐлый труд». Иначе говоря, чем слож-

нее объект управления, тем сложнее должен быть и орган, который 

им управляет.  

2.Закон специализации управления. Данный закон предполагает 

разделение функций управления на различных уровнях и направ-

лениях в системе социального управления. Профессионализм в ра-

боте является неотъемлемой чертой менеджера-специалиста В свя-

зи с тем, что управление является очень сложным делом, функцию 

руководства, как правило, не может выполнять один человек, по-

этому руководство в крупных предприятиях организовано в виде 

рабочих групп. 

3.Закон интеграции управления. Происходит объединение раз-

личных специализированных действий на разных уровнях и на-

правлениях управления в единый управленческий процесс. Инте-

грация — это объединение разрозненных специализированных 

действий в единый общий процесс функционирования и развития 

управления. 

4.Закон экономии времени. Данный закон характеризует эф-

фективность управления, достижение поставленных целей с учѐ-

том минимальных временных потерь. Формы проявления закона 

экономии времени разнообразные, поскольку связаны с разнообра-

зием жизнедеятельности людей. Основные источники и факторы 

экономии времени лежат в сфере материального производства, 

форма закона здесь, главным образом, сокращение времени произ-

водства промышленной продукции и особенно экономия рабочего 

времени.  

5.Закон приоритетности социальных целей. Целью развития 

общества и поддержания его равновесия и развития является по-

стоянное повышение качества жизни его членов, поэтому все ос-

тальные цели должны находиться в зависимости от этой цели. 

Иначе говоря, целью является улучшение социальных параметров 

системы. 
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6.Закон возрастающей субъективности и интеллектуально-

сти в управлении. Управленческое отношение между людьми, воз-

никающее в процессе управления, проходит через сознание людей, 

создаѐтся и совершенствуется людьми, в зависимости от объек-

тивных изменений в производстве и обществе. 

7.Закон доминирования глобальной цели системы. Этот закон 

является доминирующим для социального управления. Подсисте-

мы, из которых состоит социальная система, образуют единство, 

составляют целостный организм. Суть его заключается в том, что 

каждая социальная система состоит из ряда подсистем: экономи-

ческой, политической, технической, организационной, социаль-

ной, духовно-культурной. В своѐм единстве они составляют цело-

стный организм, но поддержание целостности возможно только 

при доминировании генеральной цели над целями каждой подсис-

темы. 

8.Закон доктринальности подразумевает, что система дейст-

вует в соответствии с некоторой доктриной как разновидностью 

глобальной технологии. Такая доктрина выделяет коренные при-

оритеты социальных интересов той или иной нации, содержит ме-

ханизмы их реализации и является основополагающей для опреде-

лѐнных стратегических целей социальной политики, определѐнных 

социальных ориентиров реформирования, выражающих интересы 

граждан. Общим вектором разработки современной социальной 

доктрины российского общества и пути еѐ реализации является 

корпоратизм. 

9.Закон развития самодеятельной активности каждой под-

структуры. Большое значение в современном социальном управ-

лении имеет передача функций управления народным органам са-

моуправления. 

Выводы 

1.Управленческая деятельность — это, прежде всего, некото-

рый процесс планирования, организации, мотивации и контроля 
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для достижения определѐнных целей. По-прежнему эффектив-

ность управленческой деятельности начинается с личности руко-

водителя, его умения осознавать свои цели и общие цели предпри-

ятия, понимать подчинѐнных, правильно распределять своѐ время, 

уметь снимать стрессы, предотвращать конфликты. 

2. Действия многих людей влияют на различные события, но 

они не всегда представляют собой управление. Когда определяют 

управление как воздействие, то, прежде всего, имеют в виду, что 

это труд, профессиональная деятельность. Управление в обществе 

всегда представляет собой воздействие одних субъектов на другие 

с целью побуждения их к какой-либо деятельности.  

3.Важнейшим инструментом социального управляющего воз-

действия являются нормы — общеобязательные правила поведе-

ния. Наибольшим регулятивным свойством обладают моральные, 

правовые и политические нормы. Мораль рассматривается как со-

вокупность норм и принципов, созданных обществом в историче-

ском процессе, регулирующих отношения человека к обществу и 

другим личностям с точки зрения идеалов добра и зла, должного, 

справедливого и т.п. 

Контрольные вопросы 

1. Классификация принципов управленческой деятельности. 

2. Принципы формирования организационной структуры. 

3. Принципы обеспечения эффективного функционирования. 

4. Общие функции управления. 

5. Признаки функций социального управления. 

6. Законы социального управления. 

Темы рефератов 

1.Подходы к проблемам современного социального расслоения.  

2. Социологии управления и институт государственной служ-

бы.  

3.Социальная политика современной России.  
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4.Измерение социальных установок.  

5.Общество и социальные институты. 
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ГЛАВА 3.  

ИНФОРМАЦИЯ КАК КОНКУРЕНТНОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО 

ПРОЦЕССА УПРАВЛЕНИЯ 

Применение наиболее эффективных форм управления произ-

водством в целом и социальном управлении, в частности, нераз-

рывно связано с активным использованием информационного про-

странства предприятия, состояние которого определяется специ-

фическим видом ресурсного обеспечения — информационным ре-

сурсом. 

Совокупность методов и методик организации информацион-

ных процессов в системах, позволяющих осуществить выбор и ис-

пользование необходимого информационно-технического решения 

для синтеза знания о различных производственных ситуациях, со-

ставляет содержание концепции формирования информационного 

ресурса. 

Успех любого предприятия при современном уровне развития 

конкуренции определяется креативностью сотрудников, развитием 

их ресурса познания и предметных знаний. Наряду с явными клю-

чевыми компетенциями, скрытые компетенции, к которым отно-

сятся специфические способности и опыт отдельных индивидов, 

играют всѐ более значимую роль. Поэтому большое значение 

имеют не только информационные ресурсы, но и формирование 

моделей информационно-интеллектуального потенциала субъек-

тов управления.  

3.1. ПОТОКИ ИНФОРМАЦИОННОГО ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 

Информационноепространство — совокупность результатов 

семантической деятельности человечества. Система управления 

информационным пространством формируется в специфической 

среде, характеризуемой как информационный ресурс системы 

управления — системой организации потоков внутренней и внеш-

ней информации, а также методов и средств поиска, обработки и 
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распределения информации в организации. На рисунке 3.1 показа-

на схема организации движения информационных потоков в сис-

теме управления, отражающих состояния ресурсного обеспечения 

производства [33]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.1. Модель организации информационного ресурса  

системы управления 

 

На рисунке 3.1 представлены основные элементы процесса 

выпуска продукции: партнѐры, снабжение, производство, сбыт, 

потребитель и движение соответствующих информационных по-

токов. 

Информационные потоки направлены к информационно-

технологической платформе (ИТП), технические и программные 

средства которой обеспечивают обработку поступающей инфор-

мации. 

Для управления информационным ресурсом системы управле-

ния организуется информационная деятельность в следующих ос-

новных направлениях: 

1. Поддержка и развитие информационной системы управле-

ния.  

2. Выявление и отбор основных источников информации. 

Информационно-технологическая платформа 

Потребитель Сбыт Производство Снабжение Партнѐры 

Поток  

хозяйственных 

операций 

Логистический  

поток 

Финансовыйпо

ток 
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3. Сбор и обработка информации, оценка еѐ полноты, досто-

верности и значимости, принятие организационных решений. 

4. Анализ информации и выявление тенденций деятельности 

предприятия в целом.  

5. Разработка прогнозов и альтернатив поведения предпри-

ятия. 

6. Принятие управляющих решений для реализации стратеги-

ческих планов. 

7. Формирование и постоянное обновление базы знаний пред-

принимательских идей и связанных с ними рисков и др. 

Структура организации информационных потоков имеет свои 

особенности. Например, в банковских и медиа-производствах в 

качестве партнѐров могут выступать клиенты, что определяет спе-

цифические особенности организации производственного процес-

са и, соответственно, организацию информационных потоков. 

Пример 3.1. В медиапроизводствепартнѐров производственно-

го процесса можно условно разделить на две основные группы: на 

поставщиков материалов и оборудования и на заказчика продук-

ции, в качестве которого может выступать как самостоятельное 

издательство, так и пресс-служба печатного производства. Соот-

ветствующая модель приведена на рисунке 3.2. 
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Рис. 3.2. Структура информационных потоков  

в медиапроизводстве 

Структура информационных потоков в системе управления 

полиграфическим производством отражает дополнительный ин-

формационный поток, определяющий взаимодействие заказчика, 

автора и печатника. 

Информационные ресурсы — это накопленная информация 

об окружающей действительности, зафиксированная на матери-

альных носителях, обеспечивающих передачу информации во 

времени и пространстве между потребителями для решения кон-

кретных задач. Активное использование информационного ресур-

са в системах управления позволяет получить дополнительные 

преимущества в следующих основных направлениях деятельности. 

 Организация технологических процессов. Селекция и пере-

работка необходимой информации позволяет формировать знания 

о текущем состоянии производства, на базе которых осуществля-

ется воздействие на производственные, финансовые и администра-

тивно-хозяйственные процессы. 

 Увеличение собственности. Это направление использует 

знания о состоянии технологического процесса, формируя инфор-

мацию, позволяющую как найти пути сохранения самой собствен-

ности, так и вовремя приобрести дополнительную собственность.  

 Поиск и развитие новых технологических решений. Этот ас-

пект базируется на исследовании информации, что позволяет не 

только найти пути к разработке нового изделия, оказанию новой 

услуги, но и обеспечить выбор нового направления в производстве 

формирования нового рынка. Наиболее эффективный бизнес фор-

мируется не на отдельном решении, а на организации новой эко-

номической ниши. 

Партнѐры 
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 Виртуализация управления производственными процессами. 

В этом направлении важно использовать оптимальные значения 

риска, что во многом определяется не только качеством управле-

ния организацией, но и возможностью системы формировать и ис-

пользовать виртуальные отношения с внешней бизнес-средой.  

Организация информационных потоков позволяет не только 

показать их значение в системе обработки информации, но и реа-

лизовать процессы, связанные с повышением эффективности биз-

неса, выводом на рынок новых продуктов и услуг. Взаимосвязь 

этих процессов можно показать на примере анализа взаимодейст-

вия административно-хозяйственных операций и бизнес-

процессов, которое осуществляется на базе информационного 

взаимодействия [17]. 

Информационный менеджмент — это совокупность методов 

и средств управления информацией и управление с помощью ин-

формации деятельностью предприятия (организации), который ба-

зируется на оперативных данных, содержащихся в различных до-

кументах планирования, производства, сбыта продукции, финан-

совых документах и др. Эти данные отражают реальное или пла-

нируемое состояние хозяйственного процесса. Их вводит в инфор-

мационную систему технолог (менеджер) планового процесса, 

реализуя соответствующую функцию управления — бизнес-

функцию.  

Процесс управления, базирующийся на результатах обработки 

оперативных данных, предполагает выбор и применение управ-

ляющих воздействий, которые выполняют менеджеры (технологи), 

соответствующих подразделений организации. В результате, под-

держивается заданная эффективность производственного процесса 

и реализуется соответствующая бизнес-функция. 

Для исследования этой взаимосвязи существует матричная 

схема взаимодействия хозяйственных процессов и бизнес-структур 

предприятия, позволяющая определить источники потоков опера-

тивных данных. На рисунке 3 показана схема генерации потоков 
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оперативных данных и передачи управляющей информации в биз-

нес-структурах при выполнении различных процессов. По верти-

кали в виде горизонтальных линий показаны основные хозяйст-

венные процессы, которые образуют производственный цикл, на-

пример, проектирование, производство, сервисное обслуживание и 

др.  

 

 
 

Рис. 3.3. Схема генерации потоков информации на производстве 

 

Каждый шаг производственного цикла представляет собой ра-

бочий процесс, связанный с решением комплекса учѐтных и 

управленческих задач, что предполагает передачу и оперативный 

доступ к необходимой информации. Такие процессы информаци-

онного менеджмента формируются в соответствующих подразде-

лениях организации: конструкторское бюро, цех, отдел снабжения, 

бухгалтерия и др. На рисунке эти подразделения отражены в виде 

вертикальных линий. 

Операции генерации данных и/или получение управляющей 

информации на рисунке 3.3 показаны в виде точек соединения го-

ризонтальных и вертикальных линий. Совокупность этих точек 

определяет множество источников информации системы управле-

ния. 
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Информационная технология системы управления обеспечи-

вает как процессы передачи данных о состоянии хозяйственных 

процессов, так и передачу информации для управления организа-

ционной системой. Таким образом, она формирует информацион-

ный ресурс для выполнения задач управления. 

Экономическое значение системы информационного взаимо-

действия можно показать, используя соотношение в виде цепочки 

добавления стоимости (δ) и затрат (Δ) на каждом этапе управления 

[19].  

 

 

Содержание соотношения можно пояснить следующим обра-

зом. Затраты на приобретение материалов, комплектующих, энер-

горесурсов и т.п. отражаются переменной (Δ0). Хранение материа-

лов на складах, их транспортировка и другие затраты, связанные с 

хранением и перемещением материальных ценностей, отражаются 

переменной (Δ1). Также в процессе реализации этих материалов 

(ресурсов) формируется добавленная стоимость (δ1), значение ко-

торой определяется менеджерами организации. 

На следующем этапе производства предприятие несѐт опреде-

лѐнные затраты (Δ2), и может определить возможную добавленную 

стоимость (δ2). Таким образом, на каждом этапе производства 

можно определить места возникновения затрат и источники при-

были (добавления стоимости Δi+δi). 

Оптимальная величина добавления стоимости определяется в 

процессе обработки оперативной информации на каждом этапе 

управления. 

В процессе формирования добавленной стоимости должны 

участвовать все подразделения организации, еѐ величина зависит 

от уровня выполнения хозяйственных и производственных про-
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цессов, от уровня реализации системы управления процессом сбо-

ра и обработки производственной информации. 

Следовательно, формирование и управление информационны-

ми потоками может служить источником добавления стоимости. 

Применение сетевых технологий, использование глобальных 

сетей и сетевых ресурсов нередко ограничивается выполнением 

поисковых функций или простых логистических операций. На са-

мом деле предназначение информационно-сетевых технологий го-

раздо шире. Существует взаимосвязь процессов поиска и обработ-

ки информации, полученной с помощью сетевых ресурсов, с инно-

вационными процессами, направленными на выпуск новой про-

дукции. Сетевые информационные технологии позволяют расши-

рить модель добавления стоимости, создавая еѐ новые звенья, как 

показано на модели, изображѐнной на рисунке 3.4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.4. Модель организации цепочки добавления стоимости 

 

Деятельность, связанная с целенаправленным поиском и обра-

боткой виртуальной информации, может способствовать формиро-

ванию новых технологических знаний, позволяющих выпускать 

новый продукт, формировать соответствующий сегмент рынка, 

снижать производственные и коммерческие риски и получать до-

полнительную прибыль. Эти знания могут содержать представле-

ния о требуемом уровне выполнения соответствующей технологи-

с
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ческой операции, о новых материалах, о перспективных техноло-

гических процессах, собрать предложения о качественных харак-

теристиках продукции и др., что позволяет разработать проект по 

подготовке и выпуску востребованных товаров и/или услуг, опре-

делить необходимый ассортимент и объѐм товарной продукции. 

Модель организации подобного процесса иллюстрируется рисун-

ком 3.4. На этапах бизнес-цепочек в виде вертикальных линий 

осуществляется поиск, обработка и анализ виртуальной информа-

ции, полученной в глобальных информационных сетях. Это позво-

ляет сформировать соответствующие базы знаний системы ИТ-

управления, с помощью которых удается найти новые технологи-

ческие и бизнес-решения, позволяющие вывести на рынок новое 

изделие (продукт/услугу). 

Новые знания, сформированные в процессе виртуальной дея-

тельности менеджмента, также увеличивают цифровой актив биз-

неса, стоимость которого повышается, что, в свою очередь, позво-

ляет организовать наиболее эффективное оперативное производст-

во и играть на рынке самостоятельную роль. 

Использование сетевых информационных технологий в струк-

туре ИТ-управления обеспечивает онлайн, диалог менеджера не 

только с поставщиками, но и с клиентами, посредниками и други-

ми заинтересованными сторонами, позволяет формировать новые 

технологические процессы за счѐт преобразования обработанной в 

ИТ-системе информации в услуги и товары.  

Постоянная активная деятельность менеджера в среде гло-

бальных информационных сетей позволяет формировать новые 

производственные связи, увеличивающие информационный ресурс 

системы управления для извлечения дополнительной прибыли. 

Организация и управление системой поиска, отбора и анализа вир-

туальной информации может служить дополнитель-

ным источником добавления стоимости в любом бизнесе [26]. 
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3.2. ВИДЫ И КЛАССИФИКАЦИЯ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫХ РЕСУРСОВ. 

МОДЕЛЬ «ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЙ ПОКАЗАТЕЛЬ» 

До недавнего времени российская экономика в значительной 

степени функционировала, в основном, как поставщик сырьевых 

ресурсов. Прогрессивным вариантом развития для России является 

путь развития в качестве информационного общества, где основой 

являются интеллектуальные ресурсы, рассматриваемые как сред-

ства инновационного обеспечения конкурентоспособности эконо-

мических систем, особенностью которых является наличие актив-

ного элемента — мыслящего субъекта. Мышление человека имеет 

большие когнитивные возможности, которые проявляются в выяв-

лении влияния интеллекта на различные показатели социально-

экономических систем.  

Интеллектуальные ресурсы — это невещественный капитал, 

состоящий из знаний, умений, информации, технологического и 

духовного потенциала людей, уровня и качества их образования, 

которые могут быть длительно использованы для производства 

благ.  

Рассматривая интеллектуальные ресурсы с системных пози-

ций, можно установить их структуру как совокупность различных 

форм объективированных знаний: кодифицированного знания, ор-

ганизационного, индивидуального интеллектуального капитала и 

др. (рис. 3.5).  
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Рис. 3.5. Структура интеллектуальных ресурсов 

 

Кодифицированное знание представляется в виде документов 

и баз данных. Кодификация выполняет креативную, коммуника-

тивную и культурную функции. Организационный капитал вклю-

чает информацию, записанную в инструкциях и стандартах. Инди-

видуальный интеллектуальный капитал — это совокупность эф-

фективных черт личностии соответствующей профессиональной 

подготовки. Каждый из компонентов оказывает определѐнное 

влияние на функционирование экономической системы. Изучение 

научной литературы и эксперименты на реальных экономических 

объектах доказывают необходимость ведения внутрифирменного 

мониторинга и аудита использования интеллектуальных ресурсов 

предприятия как организационно-экономического обеспечения 

эффективного функционирования экономической системы [31].  

Главным звеном в формировании интеллектуального потен-

циала является система образования, которая оценивается опреде-

лѐнными показателями.  

Первый показатель — количество людей, имеющих высшее 

образование.  

Второй показатель — коэффициент охвата образованием на-

селения в возрасте 15–19 лет.  

Третий и четвѐртый показатели — уровень квалификации 

населения. Он оценивается по количеству людей, получающих 

среднее и высшее профессиональное образование.  

Пятый показатель — соотношение женщин и мужчин, имею-

щих высшее образование. 

Шестой показатель — количество студентов, обучающихся за 

границей. Особое значение имеют качественные показатели обра-

зовательных результатов. 

Системным измерениям подвергаются знания, навыки, компе-

тенции (в большинстве стран) у школьников и студентов. В по-

следние десятилетия наиболее важным индикатором стали компе-

тенции в области естественных наук (седьмой показатель). Это 

связано с тем, что инновационной экономике нужны новые кадры 
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для поиска научных рычагов подъѐма производства и других сфер 

деятельности в условиях экономического спада. 

Восьмой показатель связан с зависимостью возможности тру-

доустройства от полученного образования. Необходимо чѐтко от-

слеживать, чтобы люди, имеющие более высокий уровень образо-

вания, были менее подвергнуты риску потери работы.   

Девятый показатель характеризует зависимость заработанной 

платы от уровня образования.  

Усиление социальной направленности выражается в появлении 

трѐх социальных индикаторов (десятый, одиннадцатый, двена-

дцатый): здоровье населения, политическая активность и доверие 

между людьми.  

Новым индикатором является условие преподавания, выра-

женное в оценке образовательной среды, условий труда учителей и 

определяемое через системы тестов, опросов, анкетирование.  

Все эти индикаторы характеризуют парадигмы образования и 

его воспитательные функции.  

Пример. 3.1. Изучение интеллектуального потенциала со-

трудников, зависимость вовлечѐнности интеллектуальных ресур-

сов и стратегического поведения компании на рынке, их влияние 

на производительность труда с использованием нечѐтких мно-

жеств.  

Исследование проведено на реальном объекте сферы сер-

виса — предприятии, оказывающему ИТ-услуг населению.  

Значения интеллектуальных характеристик сотрудников и 

экономические показатели фирмы можно оценивать как количест-

венными переменными, так и качественными, применяя средства 

нечѐткой логики.  

В ходе экспериментальных исследований введена лингвисти-

ческая переменная «интеллектуальный показатель» (ИП), которая 

имеет нечѐткие терм-множества «низкий ИП», «средний ИП» и 

«высокий ИП». Лингвистическая переменная «производительность 

труда» может быть «высокой», «очень высокой», «не очень высо-

кой» и др. 
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Для построения моделей в виде графических интерпретаций 

исследуемых характеристик необходим расчѐт значений функций 

принадлежности с привлечением экспертных знаний. При графи-

ческой интерпретации на оси абсцисс откладываются значения 

лингвистической переменной «интеллектуальный показатель» в 

баллах, полученных в результате тестирования сотрудников отде-

ла ИТ-услуг (рис. 3.6) и лингвистическая переменная «высокая 

производительность труда», измеряемая количеством выполняе-

мых ИТ-заявок этими сотрудниками в день (рис. 3.7). На оси ор-

динат обоих графиков откладываются функции принадлежности в 

нормированном виде, показывающие степень выраженности ис-

следуемого признака.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.6. Модели характеристики «интеллектуальный показатель» 

(ИП) сотрудника; 1– низкий ИП, 2– средний ИП, 3 — высокий ИП 

При прохождении тестирования сотрудниками компании 

среднее значение интеллектуального показателя составило 18,4 
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балла.  Производительность труда в этот же период времени оце-

нивалась как 48 выполненных заявок в день.  

Согласно полученным в результате эксперимента данным 

можно дать следующие рекомендации управленческому персона-

лу: снижение интеллектуального показателя сотрудников ИТ-

отдела приведѐт к снижению производительности труда. Напри-

мер, если среднее значение интеллектуального потенциала снизит-

ся на 3 балла, то производительность труда уменьшится и составит 

менее 40 заявок в день [5]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.7. Модель характеристики  

«высокая производительность труда» 

В современных условиях человек, носитель интеллектуально-

го ресурса, становится центром экономической системы. Таким 

образом, самым заметным качественным признаком нового работ-

ника в новой экономике становится его интеллектуаль-

ность.Успех любой социально-экономической системы при со-

временном уровне развития конкуренции определяется иннова-



64 

 

тивной креативностью сотрудников, развитием ресурса познания и 

предметных знаний.  

По мнению специалистов, вовлечѐнность интеллектуальных 

ресурсов наиболее высока у предприятий, находящихся на этапах 

роста и стабилизации производства товаров/услуг. Наиболее ин-

тенсивно интеллектуальные ресурсы используются в фирмах с 

развивающимся стилем поведения на рынке. Согласно классиче-

ской концепции для таких фирм характерны высокий уровень уг-

роз внешней среды и умеренный уровень возможностей. Для ис-

следуемого экономического объекта основная угроза внешней 

среды — высокий уровень конкуренции, что сказывается на тем-

пах роста прибыли. Так как инновационный путь развития пред-

полагает интенсивное использование интеллектуальных ресурсов, 

то этому вопросу и должно уделяться особое внимание управлен-

ческого персонала предприятия.  

Данные экспертного опроса о вовлечѐнности интеллектуаль-

ных ресурсов в производственный процесс представлены на ри-

сунке 3.8 в виде нечѐткого множества. Единица измерения данных, 

откладываемых по оси абсцисс — баллы, по оси ординат — сте-

пень выраженности исследуемого свойства.  

В среднем вовлечѐнность интеллектуальных ресурсов в произ-

водственные процессы компании составляет в настоящее время 

более 18 баллов. Этому баллу соответствует цифра 0.7, показы-

вающая степень выраженности исследуемого свойства, которая 

говорит о том, что у предприятия имеется резерв в этом направле-

нии (максимальное значение «единица»), причѐм напрямую свя-

занный со стратегией развития. 

Различают три уровня стратегии: корпоративную, деловую и 

функциональную. Корпоративная стратегия рассматривает вопро-

сы выбора сферы бизнеса. Деловая стратегия направлена на ус-

пешное соперничество с конкурентами. На уровне функциональ-

ной стратегии принимаются решения о выборе тех или иных под-

ходов при реализации отдельных функций менеджмента [10]. На-
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пример, маркетинговая стратегия, стратегический контроллинг, 

стратегия развития персонала и др.  

 

Рис. 3.8. Модель «вовлечѐнность интеллектуальных ресурсов» 

Нами рассмотрено применение двух стратегий на исследуемом 

предприятии: увеличение конкурентоспособности (1) и центриро-

ванная диверсификация (2). Главной переменной, определяющей 

эффективность применения стратегий, является увеличение при-

были. При применении стратегии увеличения конкурентоспособ-

ности на предприятии проведены следующие мероприятия: опти-

мизированы имеющиеся ресурсы, изменена ценовая политика. 

Стратегия центрированной диверсификации базируется на поиске 

и использовании дополнительных возможностей, которые заклю-

чены в существующем бизнесе, например, введение новых форм 

услуг, что требует дополнительной вовлечѐнности информацион-

ных ресурсов в производственный процесс.  На рисунке 3.9 изо-

бражѐн рост прибыли за два одинаковых промежутка времени при 
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использовании стратегии увеличения конкурентоспособности (1) и 

центрированной диверсификации (2). Тонкая линия соответствует 

прогнозным показателям. 

Анализ моделей показывает, что прибыль возрастает при ис-

пользовании обоих видов стратегий, но при применении стратегии 

центрированной диверсификации (2) увеличиваются еѐ темпы рос-

та. Наши выводы подтверждают коэффициенты в прогнозных 

уравнениях и коэффициент детерминации (R
2
). Их высокие значе-

ния соответствуют лучшей стратегии. В нашем случае — это стра-

тегия, которая использует увеличение вовлечѐнности интеллекту-

альных ресурсов в производственный процесс. 

 

 

Рис. 3.9. Модели «прибыль» при разных стратегиях 

Анализ моделей показывает, что прибыль возрастает при ис-

пользовании обоих видов стратегий, но при применении стратегии 

центрированной диверсификации (2) увеличиваются еѐ темпы рос-
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та. Наши выводы подтверждают коэффициенты в прогнозных 

уравнениях и коэффициент детерминации (R
2
). Их высокие значе-

ния соответствуют лучшей стратегии. В нашем случае — это стра-

тегия, которая использует увеличение вовлечѐнности интеллекту-

альных ресурсов в производственный процесс. 

Проведѐнное моделирование в соответствии с современной 

концепцией экономического развития подтверждает тезис, что 

степень вовлечѐнности интеллектуальных ресурсов в обществен-

ное производство и вид применяемой стратегии оказывают непо-

средственное влияние на производительность труда как синерге-

тически взаимодействующие части. В соответствии с системными 

закономерностями будет наблюдаться проявление синергетическо-

го эффекта — увеличение эффективности деятельности экономи-

ческой системы от совместного включения различных факторов. 

3.3. МОДЕЛИ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ КУЛЬТУРЫ.  

ИНТЕЛЛЕКТ КАК ЧАСТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ КУЛЬТУРЫ 

В широком смысле термин «управленческая культура» упот-

ребляется для характеристики организационно-технических усло-

вий и традиций управления профессионального и нравственного 

развития руководителя. В узком смысле культура управленческого 

труда может трактоваться как служебная этика руководителя.  

Управленческая культура — это совокупность типичных 

для менеджера ценностей, норм, точек зрения и идей, которые 

сознательно формируют образец его поведения.  

Специфика культуры управленческого труда состоит в том, 

что в еѐ основе лежат определѐнные нормы, которые должны стро-

го соблюдаться менеджером [39]. Наиболее важные из них таковы: 

1. Юридические нормы управленческого труда, которые отра-

жены в государственно-правовых нормативных актах. Культура 

менеджера состоит в знании и выполнении юридических норм.  

2. Моральные нормы регулируют поведение руководителя в 

области нравственности и морали.  
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3. Организационные нормы устанавливают структуру органи-

зации, состав и порядок деятельности функциональных подразде-

лений и их руководителей. Правила внутреннего распорядка и 

другие нормы организационного плана, принятые в организации.  

4. Экономические нормы, регулирующие экономическую дея-

тельность организации.  

Совокупная характеристика менеджера в рамках управленче-

ской культуры состоит из следующих аспектов: 

 Личная культура, включающая уровень квалификации, эти-

ческое воспитание, внешний вид, форму обращения к подчинѐн-

ным и т.д.  

 Рациональное распределение рабочего времени по следую-

щим направлениям: работа с документами, работа с кадрами, ре-

шение социально-экономических вопросов, решение коммерче-

ских вопросов, совещание и переговоры, непроизводительные за-

траты времени, неуточнѐнное время и др. 

 Культура содержания рабочего места.  

 Культура проведения массовых мероприятий (совещание, 

переговоры, беседы).  

 Культура приѐма посетителей, которая предполагает соблю-

дение правил и требований при приѐме работника, как по личным, 

так и по служебным вопросам.  

 Культура в работе с корреспонденцией. Сюда входят сле-

дующие аспекты: обязательная регистрация писем, определения 

сроков их рассмотрения, персональная ответственность руководи-

теля за своевременное и правильное реагирование на них, обяза-

тельный ответ на каждое письмо.  

 Культура речи.  

 Организационная культура руководителя, определяющая 

степень владения знаниями теории управления, методами органи-

заторской работы, опыт, навыки, умение осуществлять разнооб-

разные организационные процедуры, составляющие значительный 

удельный вес в структуре рабочего времени руководителя. 
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Существует большое разнообразие моделей управленческой 

культуры (рис. 3.10). 

 

Рис. 3.10. Виды моделей управленческой культуры 

1. Модель «Культура власти». В центре «паутины» находится 

лидер. Он строит свою сеть с помощью личного контакта, привле-

кая людей, близких ему по духу. За счѐт того, что похожие люди 

мыслят более-менее близко, опираются на одни и те же ценности, 

их интуитивные решения в схожих ситуациях будут схожи. По-

этому нет необходимости в многочисленных согласованиях, что 

даѐт оперативность в принятии решений. Ценится инициатив-

ность, самостоятельность, предприимчивость, достижение резуль-

тата.  
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2. Модель «Культура роли». В этой культуре основное пред-

положение — «завтра будет похоже на вчера». Поэтому весь пре-

дыдущий опыт тщательно анализируется, и на его основе разраба-

тывается исчерпывающий набор правил и ролей, чѐтко описы-

вающих, что и как делать. Этот тип культуры эффективен в неиз-

менной среде — операции отлажены, ошибки сведены к миниму-

му, нет необходимости набирать сильных профессионалов, эффек-

тивность постепенно повышается за счѐт анализа опыта и разра-

ботки улучшенных процедур. Предсказуемость и стабильность яв-

ляются одними из главных ценностей этой культуры. Индивиду-

альность воспринимается как помеха эффективной работе. Все 

должны работать ровно так, как написано. Делать нужно ровно 

столько, сколько определено, не больше и не меньше. Иначе вся 

система может сломаться. И такое отношение отталкивает ряд та-

лантливых профессионалов, поскольку в этой культуре нужны за-

меняемые части, а не люди. С другой стороны, эта система очень 

привлекательна для людей, которые не хотят брать на себя много 

ответственности или проявлять инициативу. Из-за наличия боль-

шого количества правил решения принимаются долго — нужно 

много согласований. 

3. Модель «Культура задачи». Эта культура ориентирована на 

решение задач. Основной смысл менеджмента — выявить пробле-

му, подобрать нужных людей и дать им ресурсы для решения за-

дачи. Влияние в этой культуре основано на профессиональной 

компетенции, а не на положении внутри компании. Ключевыми 

являются узловые точки (там, где проблемы). Одной из ключевых 

характеристик культуры задачи являются команды. Профессиона-

лы в этой культуре с удовольствием объединяются в команды для 

решения общей задачи, много оживления, энтузиазма и взаимопо-

мощи. И, как естественный вариант для решения задач, широко 

применяется проектный подход. Культура задачи характеризуется 

разнообразием решений. Люди этой культуры не выносят рутину, 

каждый раз придумывая новый вариант, даже если использование 
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уже готового решения будет экономичнее. Эта культура достаточ-

но затратная, так как необходимо привлекать классных специали-

стов, которым важно сделать качественно, даже если это будет 

очень дорого.  

4. Модель «Экзистенциальная культура». Если в трѐх преды-

дущих культурах сотрудник был для компании, то в этой культуре 

— компания как средство достижения личных целей сотрудников. 

Символом служит круг слабо связанных точек — если один или 

два сотрудника уйдут, ничего не изменится. Основной лейтмотив 

— «каждый сам в ответе за свою судьбу». Сотрудники делают то, 

что им нравится (поэтому проблем с мотивацией нет).  

Ни одна из перечисленных культур не лучше другой, но у них 

разные контексты применения. Поэтому важно понимать контекст 

управленческой культуры, анализировать, эффективна ли текущая 

культура в данном контексте [48].  

Есть основания говорить о том, что проблема моделирования 

управленческой культуры является междисциплинарной и напря-

мую связана с интеллектом руководителя.  

 — это качество психики, состоящее из способно-

сти адаптироваться к новым ситуациям, способности к обучению 

на основе опыта, пониманию и применению абстрактных концеп-

ций и использованию своих знаний для управления окружающей 

средой.  

Экспериментально-психологические исследования показыва-

ют, что уровень развития интеллекта зависит от генетических, со-

цио-культурных, личностных, образовательных, профессиональ-

ных и других факторов. Интеллект отражает сформированность 

мыслительных компетенций, когнитивных навыков, обучаемость, 

скорость переработки информации, тип организации знаний, соот-

ношение познавательных процессов, контроль потребностей и т.д.  

В западной психологии популярна трактовка интеллекта как 

способа поведения в определѐнной ситуации, предрасположенно-

сти действовать в тех или иных условиях интеллектуально. На-
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пример, Дж. Томпсон (1984 г.) утверждал, что интеллект — это не 

прямая идентифицируемая характеристика, а абстрактное понятие, 

которое упрощает и суммирует определѐнные поведенческие ха-

рактеристики. По С. Боману (1982 г.), интеллект — это не реальное 

свойство разума, а просто характеристика личности вместе с еѐ 

собственными действиями. Подобные трактовки позволили изу-

чать интеллект через конкретные поведенческие модели.  

Оригинальный подход к пониманию интеллекта был предло-

жен Б. Г. Ананьевым, который отводил интеллекту особое место в 

общей совокупности потенциалов человеческого развития. Интел-

лект он рассматривал как многоуровневую организацию познава-

тельных сил, охватывающую психофизиологические процессы, со-

стояния и свойства личности.  

Интеллект и интеллектуальный потенциал образуют единство, 

но не тождество.  

Интеллектуальный потенциал — это связь потенций и тен-

денций, ресурсов и резервов субъекта с движущими силами интел-

лекта, с мотивационно-потребностной сферой и общими способ-

ностями человека, с энергетическим обеспечением его творческой 

продуктивности в процессе деятельности. Это своеобразное «опе-

режающее» отражение действительности, качественно новые эле-

менты и запасы функций, необходимые для перехода системы ин-

теллекта на новый уровень функционирования. 

По мнению О.А. Андреева и Л.Н. Хромова, интеллектуальный 

потенциал личности — это не постоянное или что-то застывшее, 

это постоянно меняющаяся величина [2]. При этом отмечается по-

вышение интеллектуального потенциала за счѐт активизации по-

знавательной деятельности, при которой и формируется мышле-

ние. 

В наибольшем числе характеристик и определений интеллект 

предстаѐт в трѐх видах: способность к определѐнным типам мыш-

ления, способность к обучению, способность к адаптации. Отли-
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чительной особенностью типов мышления, критического и лате-

рального, является их социальная и практическая направленность.  

Критическое мышление помогает в анализе и выборе альтер-

натив при принятии решений, оценке и самооценке возможностей, 

коррекции поступков и мотивов деятельности, построении логиче-

ских схем достижения целей. 

Латеральное мышление отражает направленность на результат 

собственных мыслительных действий, умение ставить цели, искать 

пути достижения целей и оценивать результаты.  

У взрослых людей в процессе решения практических задач 

предполагается развитие также «социального интеллекта», когда у 

человека вырабатываются разнообразные представления и поня-

тия, накапливается жизненный и профессиональный опыт.  

Социальный интеллект позволяет определить направленность 

личности, еѐ мотивы, оценить позитивность мышления и выявить 

причины неэффективного использования когнитивных способно-

стей и знаний. Он наиболее важен при определении интеллекту-

ального потенциала личности, а совокупный социальный интел-

лект необходимо оценивать при измерении интеллектуального по-

тенциала организации.  

3.4. КОММУНИКАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ.  

МОДЕЛИРОВАНИЕ ДОВЕРИЯ К ОРГАНИЗАЦИИ 

Согласно теории коммуникаций содержание, качество и эф-

фективность информационных потоков обуславливается рядом 

объективного и субъективного плана обстоятельств. Для результа-

тивности коммуникации принципиальное значение имеет сам ис-

точник информации. Человек получает информацию по всем 

имеющимся у него каналам. Особое место в общении занимает ви-

зуальная коммуникация. Многим известно изречение: «Лучше 

один раз увидеть, чем сто раз услышать».  
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Основная цель коммуникационного процесса — обеспечение 

понимания информацией, являющейся предметом обмена. В про-

цессе обмена информацией выделяют 4 базовых элемента:  

1. Отправитель — это лицо, генерирующее идеи или соби-

рающее информацию и передающую еѐ; 

2. Сообщение — это собственная информация, закодированная 

с помощью символов; 

3. Канал — средство передачи информации; 

4. Получатель — это лицо, которому предназначена информа-

ция и которое интерпретирует еѐ. 

Этапы коммуникационного процесса следующие:  

 зарождение идеи; 

 кодирование и выбор канала; 

 передача; 

 декодирование. 

Процесс коммуникации реализуется согласно следующей схе-

ме (рис. 3.11). 
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Рис. 3.11.Процесс коммуникации 

 

В качестве значимых направлений коммуникационного ме-

неджмента выделяются следующие: социальные структуры обще-

ства и виды коммуникации, а также средства, каналы и уровни 

коммуникационных процессов, обеспечивающих передачу и вос-

приятие информации. В коммуникационном менеджменте речь 

идѐт о социальных коммуникациях, а такие направления, как циф-

ровые информационные процессы, документооборот и прочее ос-

таются за рамками изучения. 

Коммуникационный менеджмент — это теория и практика 

управления социальными коммуникациями как внутри организа-

ции, так и между организацией и еѐ средой, направленная на осу-

ществление оптимально благоприятных для организации комму-

никационных процессов, формирование и поддержание имиджа и 

общественного мнения, достижение согласия, сотрудничества и 

признания. Коммуникационный менеджмент не фокусируется на 

техническом аспекте. Для него важен социальный аспект, где, как 

известно, человеческий фактор играет основную роль. 

По подсчѐтам исследователей около 70% информации, считы-

ваемой с экрана телевизора, приходится на визуальную коммуни-

кацию. Не случайно визуальные информационные «войны» стали 

приметой нашего времени. Важно учитывать и то обстоятельство, 

что мы не в состоянии контролировать визуальный информацион-

ный канал, как это делается с каналом вербальным.  

Вербальная коммуникация носит главенствующий характер в 

любой человеческой деятельности. Аспекты вербального общения 

следующие: голосовая и текстовая, тембр и тип голоса, доступ-

ность текста, ключевые слова в сообщении и др. [44]. 

Ключевым понятием в этом вопросе является информационно-

коммуникативная (ИК) компетентность, которая охватывает все 

виды профессиональной деятельности специалиста и носит над-
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предметный, общеинтеллектуальный характер. Информационная 

среда изменяет технологию деятельности, вынуждает ускорять и 

увеличивать гибкость умственных и предметных действий, пере-

давая часть функций человека машине. В этих условиях необхо-

димо более чѐтко определить понятие ИК-компетентности. 

Традиционно выделяются несколько уровней владения ИК-

компетенциями: 

 базовый. Владение общими приѐмами создания, редактиро-

вания, сохранения, копирования и переноса информации в элек-

тронном виде, представление информации средствами презента-

ционных технологий, освоение навыков поиска информации в сети 

Интернет и т.д.; 

 технологический. Оценка потенциала Интернет-ресурсов, 

степени их интерактивности и информативности с позиций целе-

вой предметной области; анализ программных средств и ресурсов 

глобальной компьютерной сети с учѐтом основных технологиче-

ских, экономических, эргономических и технических требований; 

оценка качества, средств и форм представления в глобальной сети 

Интернет программно-технологического и информационного 

обеспечения и др.; 

 практический. На данном уровне целесообразно говорить о 

создании новых инструментов для осуществления информацион-

ной деятельности; 

 творческий. Поиск нетрадиционных способов и приѐмов ис-

пользования программных продуктов общего и специального на-

значения для решения творческих задач (например, визуализация 

информации с учѐтом психологических особенностей восприятия, 

средств искусства, технологий дизайна и т.п.)  

Эффективность применения в профессиональной деятельности 

ИК-компетенций зависит от уровня интеллекта, который напря-

мую связан с формированием мыслительных компетенций, таких 

какумение анализировать, обобщать, систематизировать, абстра-

гировать, синтезировать и др. 
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Объектами и субъектами коммуникационного менеджмента 

могут выступать самые разнообразные социальные институты, яв-

ляющимися значимыми для определения корпоративной полити-

ки, оценки целесообразности тех или иных форм информационно-

го взаимодействия, которые определяются как целевые группы: 

государственные органы, финансовые структуры, сотрудники 

предприятия, клиенты и потребители, посредники, поставщики, 

учреждения, реализующие продукцию и т.д. 

Основное содержание коммуникационного менеджмента сле-

дующее: 

 планирование и управление коммуникационными процесса-

ми; 

 разъяснение позиций и направлений деятельности предпри-

ятий; 

 организация информационного трансферта; 

 информационное представление интересов какого-либо объ-

екта; 

 формирование и усиление доверия и симпатии к организа-

ции; 

 утверждение корректных коммуникаций в конфликтных си-

туациях и др. 

Пример 3.2. Моделирование доверия к организации.Имидж как 

объективный фактор, играющий существенную роль в оценке лю-

бого объекта исследования, является его мысленным представле-

нием, формирующимся в сознании потребителей с помощью рек-

ламы и другой информационной деятельности. Имидж рассматри-

вается как совокупность ряда переменных, вариант самоподачи, 

акцентирующий внимание на лучших качествах, повышающих са-

мооценку объекта исследования [14]. 

У любой организации существует имидж вне зависимости от 

того, работают над ним или нет. Формирование благоприятного 

имиджа для организации — процесс более выгодный и менее тру-

доѐмкий, чем исправление спонтанно сформировавшегося небла-

гоприятного образа. Положительный имидж имеет большое значе-
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ние для любого предприятия, т.к. облегчает доступ фирмы к ре-

сурсам разного рода. 

Функции имиджа разнообразны: производить заданное впе-

чатление, позиционирование предприятия на рынке, побуждение к 

действиям и т.д.  

Компоненты имиджа: 

1. Фирменный стиль персонала и предприятия в целом. 

2. Визуальные средства или дизайнерские приѐмы, включаю-

щие создание упаковки, оформление витрин, выставок, макетов 

объявлений и др. 

3. Оригинал-макеты могут быть различными, но один элемент 

(деталь), постоянно присутствующий во всех позициях, делает це-

лую серию макетов узнаваемыми. 

4. Вербальные средства — специально подобранный слоган. 

5. Рекламные средства, способствующие формированию бла-

гоприятного отношения к предприятию. 

6. PR-мероприятия — продуманные, спланированные, посто-

янные усилия по установлению и укреплению взаимопонимания 

между предприятием и общественностью. Это выставки, презента-

ции, пресс-конференции, спонсорские мероприятия и разнообраз-

ные акции [38].  

Студенты под руководством авторов проводили изучение 

имиджа торговой организации на базе специализированного мага-

зина стройматериалов «Старик Хоттабыч». Для оценки доверия 

или имиджа организации применѐн многоатрибутный подход (рис. 

3.12).  

Имидж магазина «Старик Хоттабыч» оценивался в сравнении 

с основными конкурентами — магазинами ООО «ЛеруаМерлен» и 

«ОBI». 

Покупателям предлагалось заполнить анкету, позволяющую 

высказать своѐ мнение относительно магазинов по характеристи-

кам их деятельности, используя пятибалльную шкалу. Шкала со-

держит серию оценок от 1 до 5 баллов, характеризующих имидж 

каждого магазина, сложившийся в сознании потребителей. Обра-
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ботка полученных анкет позволила обобщить мнения респонден-

тов по каждому атрибуту и построить семантическую дифферен-

циальную шкалу по средним значениям оценок.  

 

 
 

Рис. 3.12. Семантическая дифференциальная шкала 

 

Исследование позиций конкурентов показывает, что фирме 

«Старик Хоттабыч» необходимо поддерживать сложившийся 

имидж и продолжать его конструирование. Для этого следует со-

вершенствовать такие атрибуты, как «ассортимент товара», а так-

же улучшать «акции» и снижать «уровень цен». Снижение цен ли-

бо закупка более дешевой продукции у поставщиков позволитчѐт-

ко позиционировать магазин в целевом сегменте «средний класс» 

(на данный момент целевая аудитория магазина — это «состоя-

тельные потребители»), создать конкурентные преимущества и 

обеспечить наличие постоянных клиентов, запросы которых сов-

падают с концепцией торговой фирмы «Старик Хоттабыч». 

В условиях интенсивной конкуренции привлечение новых по-

купателей обходится в несколько раз дороже, чем обслуживание 

постоянных. Именно это заставляет осознать необходимость и по-

нять особенности создания привлекательного имиджа розничного 

торгового предприятия. 
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Выводы 

1.Активное использование информационного ресурса системы 

управления позволяет получить дополнительные преимущества в 

управлении организацией в направлении организации технологи-

ческих процессов, увеличения собственности, поиска и развития 

новых технологических решений, виртуализации управления про-

изводственными процессами. 

2. Интеллект становится национальным ресурсом. И в лучшем 

положении оказывается та страна, которая в полной мере может 

использовать и развивать интеллектуальный потенциал управле-

ния. Поэтому стратегической задачей социального управления яв-

ляется охрана, защита и стимулирование развития интеллектуаль-

ного потенциала общества. 

3.Особое место отводится информационно-коммуникативной 

компетентности специалистов; интеллектуальным способностям, 

проявляющимся в применении на практике различных типов 

мышления через конкретную профессиональную деятельность; 

направленности личности, коллектива и общества на позитивное 

развитие и состояние нравственно-этических норм поведения. 

4.Культура управления является одним из элементов управле-

ния, который в совокупности с другими элементами способствует 

достижению целей организацией. 

Контрольные вопросы 

1. Основная цель использования информационных технологий 

в управлении. 

2. Сущность системы управления информационным простран-

ством. 

3. Схема организации движения информационных потоков в 

системе управления. 

4. Основные направления информационной деятельности. 

5. Виды информационных ресурсов в системах управления.  

6. Сущность информационного менеджмента. 
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7. Схема генерации потоков информации на производстве. 

8. Структура интеллектуальных ресурсов с системных пози-

ций. 

9. Основные элементы организационной культуры.  

10. Виды и особенности моделей управленческой культуры. 

11. Сущность коммуникационного менеджмента.  

12. Инструменты коммуникационного менеджмента.  

13. Модели коммуникационных процессов. 

Темы рефератов 

1. Использование сетевых информационных технологий в ИТ-

управлении. 

2. Стратегии взаимодействия фирмы с внутренней и внешней 

средой. 

3. Роль коммуникационного менеджмента в разработке и реа-

лизации общей стратегии предприятия. 

4. Характеристика и особенности технологической культуры. 

5. Проблемы коммуникационного менеджмента в отечествен-

ной и зарубежной литературе.  
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ГЛАВА 4. УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ  

КАК ОСНОВА СОЦИАЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

Управление реализуется в специфической разновидности 

управленческой системы, которая объединяет в себе объект и субъ-

ект управления с многообразными связями. На рисунке 

4.1показано, что управляющие воздействия оказывает оператор-

технолог. 

 

Рис. 4.1. Схема управленческой системы 

 

В системе управления реализуются такие этапы информаци-

онного процесса, как получение информации, еѐ переработка и пе-

редача, на основе которых формируется управленческое решение. 

Управленческий орган вырабатывает управленческое воздействие 

и сообщает его управляемой подсистеме.  

Решения являются универсальной формой поведения, как от-

дельной личности, так и социальных групп. Эта универсальность 

объясняется сознательным и целенаправленным характером чело-

веческой деятельности. Несмотря на универсальность решений, их 

принятие в процессе управления организацией существенно отли-

чается от решений, принимаемых в частной жизни. Определены 

следующие отличия управленческих решений. 
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1. Цели. Субъект управления принимает решение, исходя не из 

своих собственных потребностей, а в целях решения проблем кон-

кретной организации. 

2. Последствия. Руководитель выбирает направление действий 

не только для себя, но и для организации в целом. Если организа-

ция велика и влиятельна, решения еѐ руководителей могут серьѐз-

но отразиться на социально-экономической ситуации целых ре-

гионов. Например, решение закрыть нерентабельное предприятие 

компании может существенно повысить уровень безработицы. 

3. Разделение труда. В организации существует определѐнное 

разделение труда: одни работники — менеджеры заняты — реше-

нием возникающих проблем и принятием решений, а другие — 

исполнители — реализацией уже принятых решений. 

4. Профессионализм. В управлении организацией принятие 

управленческих решений —  сложный, ответственный и формали-

зованный процесс, требующий профессиональной подготовки.  

Управленческое решение — это некоторое предписание к 

действию для субъекта управления: план, инструкция или приказ. 

Управленческое решение представляет собой совокупность воз-

действий на объект управления для приведения его в нужное со-

стояние.  

Большинство авторов работ по менеджменту в определение 

понятия«управленческое решение» включает организационные, 

психологические аспекты, положения общей теории принятия ре-

шений. Так, например, управленческое решение формулируется 

как:  

 продукт управленческого труда, организационная реакция на 

возникшую проблему;  

 выбор определѐнного курса действий из возможных вариан-

тов;  

 выбор предварительно осмысленной цели, средств и методов 

еѐ достижения; 
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 выбор способа действий, гарантирующего положительный 

исход той или иной операции. 

Наиболее удачным представляется следующее определение. 

Управленческое решение в организации представляет собой 

творческий акт субъекта управления, определяющий и регламен-

тирующий программу деятельности коллектива по эффективному 

разрешению возникающих проблем на основе знаний объективных 

законов функционирования управляемой системы и анализа ин-

формации о еѐ состоянии.  

Исходя из приведѐнного определения, можно выделить ряд 

важнейших моментов решения: организационный, психологиче-

ский, социальный, информационный и экономический.  

Природу управленческого решения как модели преобразования 

объекта управления можно понять, пользуясь системной методоло-

гией, осмысливая его структуру и функциональную роль в системе 

управления. Управленческие решения делятся на три разновидно-

сти: информационные, организационные и оперативные (табл. 4.1).  

Таблица 4.1 

Классификация управленческих решений 

Управленческие решения 

Информационные  Организационные  Оперативные 

о фирме по структуре органи-

зации 

определение целей 

и задач 

о конкурентах по подчинѐнности взаимодействия  

о рынке по кадровому соста-

ву 

способы действий 

об условиях дея-

тельности 

по распространению 

функций 

распределение сил, 

средств и ресурсов 

оценка прогнозов по взаимоотношени-

ям 

постановка задач 

подчинѐнным 
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Информационные решения позволяют оценить обстановку и 

степени достоверности информации об управлении. Организаци-

онные решения направлены на реорганизацию структуры пред-

приятия или на изменение его основных характеристик. Организа-

ционные решения не должны снижать качество деятельности ор-

ганизации, а должны обеспечивать эффективность еѐ функциони-

рования. Оперативные решения связаны с оперативной деятельно-

стью. Они посвящены определению целей, задач, распределению 

ресурсов, выбору способов деятельности и организации взаимо-

действия между внутренней и внешней средой. 

Проблемы, которыми занимается теория принятия решений, 

порождены практикой управленческих решений на различных 

уровнях: от отдельного подразделения малого предприятия до го-

сударств и международных организаций.  

4.1. ЭТАПЫ ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ.  

МОДЕЛЬ ЗАДАЧИ ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ 

Процесс принятия решений — основное звено в управленче-

ской деятельности, реализующийся в несколько этапов: 

1. Сбор и переработка информации, необходимой для приня-

тия решений. Любое принимаемое управленческое решение харак-

теризуется позитивными и негативными последствиями. Степень 

неприемлемости последствий принято называть потерями. Функ-

цию потерь обычно преобразуют в функцию риска, которая отра-

жает зависимость потерь от принимаемого решения.  

Основные проблемы этого этапа таковы:  

 информационная обеспеченность управленческого решения 

путѐм формирования баз данных, информационных банков, созда-

ния информационно-поисковых систем;  

 своевременная разработка решения; 

 предвидение возможных потерь и минимизация риска; 

 комплекс проблем, касающихся личности управленца. 
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2. Разработка вариантов управленческих решений и выбор 

наилучшего решения. Критерий эффективности управленческого 

решения представляет собой функцию, включающую: 

 полноту достижения цели управления; 

 минимум потерь и риска в результате реализации решения; 

 минимальные затраты ресурсов; 

 соблюдение намеченных сроков реализации. 

Выбор решения осуществляется с определѐнной степенью 

субъективизма. Отсюда возникают проблемы выработки понятно-

го всем участникам принятия решения критерия эффективности; 

обеспечение демократичности процедуры выбора варианта реше-

ния; нормативное оформление принятого решения. 

3. Проверка принятого решения.В ходе процедуры принятия 

предпочтительного варианта решения осуществляются его преоб-

разования и дополнительные уточнения. Способы проверки при-

нятого решения следующие: 

 мысленное моделирование; 

 имитационное проигрывание с использованием компьютера; 

 ситуационный анализ или метод кейсов, позволяющий ис-

следовать все аспекты ситуации; 

 применение управленческого эксперимента в ограниченном 

пространстве и сжатые сроки. 

4. Доведение управленческого решения до объектауправления 

предполагает разработку приказов, распоряжений, инструкций, 

регламентов. Основные проблемы этого этапа: 

 понятность языка, на котором оформлено решение для ис-

полнителей; 

 приемлемость решения и мера участия в его реализации ря-

довых исполнителей; 

 однозначность документов, связанных с разработкой и при-

нятием решений. 

Проект решения готовят специалисты, как говорят, «аппарат 

лица, принимающего решения», часто вместе с сотрудниками 
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иных организаций. При практической работе важно отделять этап 

дискуссий, когда рассматриваются различные варианты решения, 

от этапа принятия решения, после которого надо решение выпол-

нять, а не обсуждать.  

Модель принятия управленческих решений представляется в 

виде двух уровней иерархии. На верхнем уровне формируется мо-

дель знаний специалиста-эксперта о данной предметной области, 

т. е. на верхнем уровне фактически моделируется деятельность че-

ловека. Нижний уровень — это совокупность моделей, описы-

вающих объекты предметной области и процессы, протекающие в 

ней. На основе этих моделей формируются данные, которые, по-

ступая на верхний уровень иерархии, используются для выработки 

и принятия управленческих решений. Реализация верхнего уровня 

традиционно принадлежала человеку, а нижнего возлагается на 

вычислительную технику. При выработке и принятии решений в 

сложных системах в настоящее время используются как строгие 

количественные математические, так и менее строгие — качест-

венные методы, которые, тем не менее, также допускают формали-

зацию и могут быть реализованы на компьютере. Обычный способ 

использования количественных методов в моделях принятия 

управленческих решений — это введение целевой функции, по-

зволяющей численно оценивать полезность того или иного реше-

ния.  

Математическая модель задачи принятия решения — это 

формальное описание составляющих еѐ элементов: целей, альтер-

натив, исходов и способа связи альтернатив с исходами. В общем 

виде модель задачи принятия решения может быть представлена 

так: 

(M, X, K, S, f, P ,r), 

где М — постановка задачи, X — множество альтернативных ре-

шений; К — векторный критерий оценки исходов; S — множество 

шкал критериев; f — отображение множества допустимых реше-
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ний в множество векторных оценок; Р — система предпочтений 

ЛПР; r — решающее правило. 

Постановка задачи характеризует цель лица, принимающего 

решение, найти предпочтительное решение или множество допус-

тимых решений. Множество альтернативных решений X представ-

ляет собой совокупность решений, удовлетворяющих имеющимся 

ограничениям и рассматриваемых как возможные способы дости-

жения поставленной цели.  

Каждое решение приводит к выбору какого-либо варианта, ко-

торый оценивается по совокупности критериев k1(x),k2(x),...,kn(x). 

Такая совокупность может быть представлена в виде вектора 

К(х)= (k1(x),k2(x),...,kn(x)). 

Для каждого из критериев ki(x) должна быть задана или по-

строена шкалаSi , представляющая собой множество упорядочен-

ных оценок. Шкалы S1, S2,... ,Sn, образующие множество, могут 

быть различных типов. 

Декартово произведение Y=S1xS2 x … Sn образует множество 

векторных оценок. Каждое решение измеряется по шкале S1, S2,... 

,Sn, т. е. каждому решению х из множества Х ставится в соответст-

вие n-мерная векторная оценка S = (S1,... ,Sn,), где Si — некоторое 

значение i-го критерия по шкале S . Таким образом, множеству до-

пустимых решений Х ставится в соответствие множество допусти-

мых векторных оценок YD с помощью отображения f :X →D. 

Под системой предпочтений ЛПР понимается совокупность 

его представлений о преимуществах и недостатках сравниваемых 

решений. В многокритериальной модели система предпочтений 

задается совокупностью множеств с отношениями предпочтений. 

Отношения предпочтения можно задать следующим образом: ре-

шение x1 предпочтительнее , если ≥ , т. е. если среди 

равенств и неравенств ≥ , то всегда найдѐтся 

хотя бы одно строгое неравенство. Если же K(x1)=К(x2), то реше-

ния x1 и x2 будут считаться эквивалентными: . 
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Решающее правилоr (метод принятия решения) отражает ин-

формированность ЛПР о возможных исходах выбранных решений, 

а также предпочтительность тех или иных исходов. Решающее 

правило может быть задано в виде аналитического выражения, ал-

горитма или словесной формулировки.  

4.2. СОЦИАЛЬНАЯ ПРИРОДА УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

Управленческое решение — это важнейший этап и способ 

осуществления управляющего воздействия с целью разрешения 

возникших социальных проблем в конкретно-исторических усло-

виях и социальной среде. Специфика управленческих решений со-

стоит в том, что его рассматривают как действия, носящего соци-

ально значимый характер. Управленческое решение — это не 

только выбор альтернативы и форма закрепления целей, задач и 

технологий управляющего воздействия, а прежде всего, средство 

реализации власти и удовлетворения определѐнных социальных 

интересов. Оно в целом и все его составляющие (цели, задачи, ме-

тоды, социальные последствия, контрольные мероприятия) носят 

не частный, а комплексный общественно-значимый характер. В 

нѐм интегрированы и политический, и экономический, и социаль-

ный, и организационный, и юридический, и психолого-

педагогический, и духовно-нравственный аспекты. В каждом 

управленческом решении заключѐн результат познания, отражения 

и воплощения в жизнь исторического предначертания человечест-

ва, философии и идеологии общественного бытия. Содержится всѐ 

то, что свидетельствует о потребностях, интересах, ценностных 

ориентациях и идеалах народа, отдельных социальных слоѐв и 

групп, политических сил, устремлениях хозяйствующих субъек-

тов, общественных институтов и отдельных граждан. Такой взгляд 

не только расширяет понимание сущности управленческого реше-

ния, но и позволяет понять его мотивацию, лучше уяснить цели и 

задачи, «уловить» главное — вектор практического воздействия на 

объективную действительность.  
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Управленческое решение — это сознательно разработанная и 

принятая в установленном порядке программа действий, направ-

ленная на достижение поставленной социально значимой цели [3].  

Особенности управленческих решений следующие. 

1. Управленческое решение представляет собой социально-

целевое установление. Это прежде всегда продукт интеллектуаль-

ной деятельности, синтезирующий в себе волю, интересы, потреб-

ности общества, отдельных его групп и коллективов. В нѐм заклю-

чена воля субъекта управления, благодаря которой делается кон-

кретный выбор из огромного многообразия вариантов действий и 

обеспечивается реальное влияние на сознание, поведение и дея-

тельность управляемых структур с целью разрешения проблемной 

ситуации.  

2. Управленческое решение — это социальный акт, затраги-

вающий конкретные отношения и взаимосвязи общественной и ча-

стной жизни. В нѐм сосредоточен перечень целей, задач и соответ-

ствующих управляющих воздействий, рассчитанных на конкрет-

ный практический результат.  

3. Каждое управленческое решение — сложное комплексное 

явление. Исследовать его можно с разных точек зрения.  

 В мировоззренческом аспекте — это совокупность представ-

лений и знаний управляющего субъекта об окружающем мире, его 

профессиональных умений и жизненного опыта.  

 В психологическом плане — это проявление эмоционально 

окрашенной логико-мыслительной и организаторской деятельно-

сти, направленной на разрешение возникшей проблемы.  

 В идеологическом ключе — это воплощение идеалов и цен-

ностных ориентаций управляющего субъекта в процессе достиже-

ния сформулированных им целей и задач.  

 Информационный аспект предполагает наличие определѐн-

ного объѐма аналитической, оценивающей и директивной управ-

ленческой информации.  
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 В педагогическом аспекте управленческое решение рассмат-

ривается как способ воспитательного воздействия на людей. Глав-

ное, чтобы эта информация была полной, достоверной и своевре-

менной, поступающей в нужном объѐме, причѐм регулярно на ка-

ждом этапе от принятия до его реализации.  

 Юридический аспект предполагает наличие набора исполь-

зуемых или вновь принимаемых правовых норм. Любое решение 

по своему содержанию и форме должно быть корректным с точки 

зрения действующего законодательства. В противном случае оно 

будет не созидающим, а разрушающим.  

 Организационный аспект предопределяет создание системы 

коммуникаций, организацию обсуждения проблемы, инструктаж 

исполнителей, подбор, расстановку и мотивацию кадров, контроль 

исполнения.  

 Нравственная составляющая характеризует управленческое 

решение с позиций его социальной справедливости и гуманизма.  

4. Управленческое решение — это важнейшая форма и важ-

нейший этап управленческой деятельности, в которой получает 

внешнее выражение умственный и физический труд персонала 

управления и др. Любое управленческое решение — это внешняя 

форма выражения управленческой деятельности той или иной 

управляющей структуры. Через управленческие решения такая 

деятельность как бы материализуется, приобретает институцио-

нальный публичный характер.  

5. Управленческие решения не всегда касаются самих субъек-

тов управления, не всегда являются выражением их интересов и 

потребностей. Управленческое решение — это результат их пони-

мания и оценки объективной реальности, их видения перспектив 

развития организации.  

6. Принятые решения как бы отпочковываются от субъектов 

их принятия, приобретают институциональный характер. Инсти-

туциональность означает, что в определѐнный момент решение 

начинает «жить самостоятельно», независимо от своих авторов. 
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Поэтому исполнителям следует максимально внимательно подхо-

дить к мотивам принятия решения, вникать в замыслы его авторов, 

понять сущность и содержание предлагаемых преобразований, по-

лучить максимально правдивую информацию о требуемых ресур-

сах, возможных формах и методах будущей деятельности.  

7. Управленческие решения, будучи сгустком прошлого и от-

ражением настоящего, всегда ориентированы в будущее. Социаль-

ный смысл управленческого решения заключѐн в его стратегиче-

ских замыслах, в целеустремленности и целенаправленности его 

разработчиков, их умении предвидеть социальные последствия 

своих действий, понимании того, как их решении отразятся на 

жизни людей.  

Когда речь идѐт о социальном смысле управленческих реше-

ний, то меньше всего имеется в виду их текст (формулы, дефини-

ции, лозунги, пожелания) как таковой. Главными аспектами явля-

ются объективные результаты практической реализации этих ре-

шений. Поэтому решение должно быть научно обоснованным, 

адекватно отражать сложившуюся ситуацию, быть ориентирован-

ным на вполне конкретный ощутимый результат.  

Управленческое решение должно соответствовать всем фор-

мальнымгосударственным стандартам по объѐму, языку, порядку 

изложения материала, терминологии. В нѐм не должно быть неоп-

ределѐнностей, двусмысленностей, противоречивости и безадрес-

ности.  

Социальный смысл управленческих решений несѐт в себе 

большую и разнообразную нагрузку. Под его воздействием проис-

ходят глубокие перемены в общественном сознании, поведении и 

деятельности людей, формируются новые установки, нередко ко-

ренным образом меняются традиции и ценностные ориентации це-

лых народов. Непродуманность управленческих решений с точки 

зрения их социального смысла провоцирует перевороты и револю-

ции, не созидает, а разрушает, не вдохновляет и мобилизует, а по-

рождает апатию и социальную напряжѐнность.  
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Для уяснения социального смысла того или иного управленче-

ского решения нередко достаточно хорошо знать тех, кто их при-

нимает. А именно, их интересы и уровень профессиональной ком-

петентности, гражданской позиции и нравственные императивы, 

созидательный потенциал мышления. Такими критериями в ко-

нечном итоге определяются и социальная сущность, и правовая 

обоснованность принимаемых управленческих решений, их соот-

ветствие идеалам добра, справедливости и гуманизма.  

4.3. МОДЕЛИРОВАНИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

Моделирование — это исследование каких-либо явлений, 

процессов или систем объектов путѐм построения и изучения их 

моделей, а также использование моделей для определения или 

уточнения способов построения вновь создаваемых объектов. Ме-

тод моделирования широко используется в прогностической дея-

тельности. В настоящее время прогнозирование занимает важное 

место в управлении социальными системами. Прогноз как форма 

социального предвидения описывает возможную степень дости-

жения тех или иных целей в зависимости от способа наших дейст-

вий. В процессе управления прогнозы выполняют ряд функций: 

ориентировочную, нормативную, предупредительную и др. Про-

гнозы выступают как необходимый элемент всего процесса управ-

ления, содействуют его оптимизации. 

В теории управления метод моделирования обычно осуществ-

ляется путѐм построения и оперирования моделями, отражающими 

свойства, взаимосвязи, структурные и функциональные характери-

стики управляемых объектов, существенных с точки зрения осу-

ществления управленческих решений.  

Этапы моделирования следующие: 

1. Постановка целей и задач конструирования моделей.  

2. Теоретический (эмпирический) анализ данной модели и оп-

ределение области применения.  

3. Практическое применение полученных данных.  



94 

 

4. Корректировка полученных результатов с целью введения 

дополнительных данных и факторов, возможных ограничений и 

уточнений.  

Моделирование управленческих решений. В каждой организа-

ции осуществляется разработка решений с определѐнными осо-

бенностями, определяемыми характером и спецификой еѐ деятель-

ности, еѐ организационной структуры, системой коммуникаций и 

внутренней культурой. Для любого процесса принятия решений, 

где бы он ни осуществлялся, и независимо от характера проблемы 

имеется единый стержень, который формирует технологию разра-

ботки и принятия решений в любой организации.  

Принятие любого решения подразумевает моделирование или 

самого процесса принятия решения, или ожидаемых последствий. 

Существует несколько причин, по которым использование моде-

лирования более эффективно, чем желание непосредственного 

взаимодействия с реальными объектами и прямого решения про-

блемы. К ним относятся следующие аспекты: 

1. Высокий уровень сложности решаемых проблем. 

2. Нежелательность возникновения побочных эффектов по 

итогам принятия решения. 

3. Невозможность реальной оценки развития ситуации в бу-

дущем на реальном объекте. 

Основу моделирования составляют три базовые модели, при-

меняемые для построения конкретных сценариев принятия и реа-

лизации управленческих решений. 

Физическая модельпредставляет в увеличенном или умень-

шенном размере непосредственную реальность.  

Аналоговая модельпредставляет исследуемый объект его за-

местителем, который имеет существенные свойства реального 

объекта. 

Математическая модель, в которойдля описания свойств и 

характеристик объекта используются символы. Математическое 
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моделирование даѐт возможность использовать современные ме-

тоды и повышать точность моделей.  

На основе этих моделей разработано множество моделей 

управления организацией. Наибольшее распространение в теории 

и практике получили следующие из них: 

1. Модель оценки воздействия принятого решения на конку-

рентов. Эта модель эффективна, когда требуется определить наи-

более важные и требующие учѐта факторы в принятии решения. 

2. Модели теории очередей используются для определения оп-

тимального числа каналов обслуживания по отношению к потреб-

ностям в них. 

3. Модели управления запасами применяются для определения 

оптимальных партий ресурсов по обеспечению производственного 

процесса.  

4. Модели распределения дефицитных ресурсов при наличии 

определѐнных ограничений и др. 

Использование моделирования в процессах подготовки и при-

нятия управленческих решений позволяет поднять его на качест-

венно новый уровень, применяя современные технологии. Именно 

профессиональное использование моделей процесса принятия ре-

шения позволяет руководителю организации контролировать свою 

интуицию и обеспечивать большую степень непротиворечивости, 

согласованности и надѐжности принимаемых управленческих ре-

шений. Но необходимо понимать, что модель позволяет найти ра-

циональное решение лишь для упрощѐнного варианта ситуации 

принятия решения, которое используется в модели. Такие решения 

носят рекомендательный характер и только способствуют разра-

ботке эффективного управленческого решения.  

При моделировании процесса принятия решений надо иметь 

чѐткое представление о его базисных элементах: 

 ситуация принятия решения; 

 время для принятия решения; 

 ресурсы, необходимые для реализации решения; 
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 ресурсы, которыми располагает организация или ЛПР; 

 система управляемых факторов; 

 система неуправляемых факторов; 

 система связей между управляемыми и неуправляемыми 

факторами; 

 альтернативные варианты решений; 

 система критериев (оценочная система) для оценки результа-

тов принимаемых решений. 

Используемая в процессе принятия управленческого решения 

модель должна быть адекватна ситуации принятия решения. Это 

означает, что модель должна соответствовать структуре, свойст-

вам объекта управления и требованиям решаемой управленческой 

задачи. Наряду с требованием соответствия модели объекту 

управления, важную роль играет соответствие модели системе 

ценностей и предпочтениям лица, принимающего решение, его 

владению необходимыми профессиональными навыками работы с 

современными управленческими технологиями, уровню доверия 

руководителя к результатам моделирования. 

Для определения наиболее предпочтительных альтернатив 

управленческого решения конкретной проблемы используются 

правила, на основании которых осуществляется сравнение и выбор 

альтернативных вариантов. К числу решающих правил можно от-

нести:  

 метод «свертки». Рассчитывается значение единого ком-

плексного критерия для каждого альтернативного варианта реше-

ния; 

 принцип Парето. Сопоставляются оценки альтернативных 

вариантов решений по нескольким критериям и отбрасываются 

несущественные; 

 лексикографический выбор. Осуществляется выбор сначала 

по наиболее важным критериям, а затем по менее важным; 

 правило максимина. Используется при игровом подходе и 

реализует стратегию гарантированного результата, когда выбира-
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ется вариант, дающий максимальный эффект при наименее благо-

приятных действиях противника. 

Практически любой метод принятия решения, используемый 

в управлении, можно рассматривать как разновидность моделиро-

вания. Концепция моделирования проста и суть еѐ заключается в 

замещении реальной системы, ситуации или операции еѐ упро-

щенной схемой, в которой устраняются не относящиеся к рассмат-

риваемой проблеме данные. При этом упрощается восприятие и 

понимание проблемы, повышается возможность руководителя со-

вмещать свой опыт и знания с суждениями экспертов. 

Существует ряд причин, обусловливающих использование мо-

делирования вместо прямого взаимодействия с реальной системой. 

К ним относятся сложность ряда организационных ситуаций, не-

возможность проведения многих экспериментов в реальной жизни, 

необходимость ориентации системы на будущее.  

Возможности человека, особенно управленца, повышаются, 

когда он взаимодействует с реальностью с помощью еѐ модели. 

Встречается множество управленческих ситуаций, в которых же-

лательно опробовать и экспериментально проверить альтернатив-

ные варианты решения проблем.  

Моделирование — единственный систематизированный спо-

соб увидеть варианты будущего и определить потенциальные по-

следствия альтернативных решений для их объективного сравне-

ния.  

К моделям принятия решений, используемым в процессе 

управления, предъявляется ряд основных требований: 

 модель должна учитывать все основные стороны и взаимо-

связи предмета моделирования;  

 модель должна соответствовать конкретной задаче исследо-

вания;  

 модель, приспособленная и составленная для конкретных 

исследований, может оказаться совершенно не применимой для 

других ситуаций; 
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 модель должна давать возможность исследователю опреде-

лить все необходимые показатели моделируемой системы или 

операции (целевой функции, эффективности и т. д.) и реагировать 

на возможные изменения;  

 модель должна быть максимально простой и не содержать 

второстепенных связей. 

Использование моделирования в процессе принятия решения 

требует соблюдения определѐнных принципов и этапов построе-

ния. 

1. Постановка задачи. Для нахождения оптимального управ-

ленческого решения проблемы необходимо чѐтко знать, в чем она 

состоит. Из того, что руководитель осведомлен о наличии той или 

иной проблемы, вовсе не следует факт еѐ понимания. 

2. Построение модели. Разработчик должен определить, какая 

исходная информация требуется для построения модели, удовле-

творяющей поставленным целям и способной дать нужные резуль-

таты. Модель, стоимость которой больше, чем эффект от еѐ ис-

пользования не отвечает целям моделирования.  

3. Проверка модели на достоверность.Определение степени 

соответствия модели реальному миру. Чем лучше модель отражает 

реальный мир, тем выше еѐ потенциал как средства оказания по-

мощи руководителю в принятии грамотного управленческого ре-

шения. 

4. Готовность модели для применения на практике. Практи-

ческое применение моделей принятия решений для обеспечения 

управленческой работы предполагает разработку более обобщен-

ной модели, соответствующей реальным условиям хозяйственной 

деятельности.  

В модели принятия управленческих решений необходимо учи-

тывать возможность корректировки как входных, так и выходных 

данных. 

Пример 4.1. Управленческое решение «Выбор проекта». Рас-

смотрим модель, используемую в задачах выбора проектов науч-
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ных исследований (рис. 4.2.). Ценность проекта или показатель 

прибыльности зависит от указанных на рисунке факторов. Одни из 

них увеличивают ценность проекта, а другие уменьшают еѐ. Если 

между ними не определена зависимость, то нет объективных осно-

ваний выделить какой-либо показатель. В приведѐнной модели 

также не учтѐн важный фактор — профессионализм исполнителей 

проекта. 

В результате, однобокий характер принимаемого управленче-

ского решения (из нескольких проектов необходимо выбрать один) 

в данном случае может привести к нежелательным последствиям 

для лиц, которых принимаемые решения затрагивают. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.2. Модель прибыльности проекта 

 

Пример 4.2.Многофакторная модель «Удовлетворѐнность со-

циальными потребностями» для поддержки принятия управлен-

ческих решений. Моделирование рассматривается как динамиче-

ский процесс формирования в сознании субъекта-исследователя 

целостного образа, отражающего сущностные характеристики мо-

делируемой реальности. Образ может быть построен посредством 

различных языков и инструментов. Это означает, что мир строгих 

математических моделей может быть системно сопряжѐн с ком-

плексом гибких средств описания, таких как интуитивно-

Показатель прибыльности Вероят-

ность  

научного 

успеха 

Вероят-

ность  

коммерче-

скогоуспе-

ха 

Годовой 

объѐм  

продаж 

Цена  

единицы 

продук-

ции 

Период 

устойчи-

вого сбы-

та (лет) 

Стоимость  

исследований  

и разработок 

Издержки в период 

производственного 

технического  

освоения 

Издержки,  

связанные  

с продвижением  

товаров на рынок 

= 

* * * * 

+ + 



100 

 

понятных, качественных или когнитивных способов, выполняю-

щих роль коммуникативного посредника между специалистами 

разных сфер деятельности. Качественные модели позволяют охва-

тить основные характеристики социальной реальности, упрощая 

их сложность и формируя целостный образ, необходимый для аде-

кватной оценки ситуации лицом принятия управленческого реше-

ния. Один из известных приѐмов построения образа, описывающе-

го сложную социальную ситуацию, заключается в построении диа-

граммы факторов, оказывающих наиболее сильное влияние на це-

лостность социальной системы, возможности еѐ развития, качество 

жизни граждан. 

 
Рис. 4.3. Диаграммы показателей 

удовлетворѐнности социальными потребностями 

Модель, представленная на рисунке 4.3, отражает видение 

субъектами факторов функционирования социальной системы, 

выраженных в показателях удовлетворѐнности социальными по-

требностями, такими как 1– трудоустройство; 2 — здравоохране-

ние, 3 — уровень досуга; 4 — образование; 5 — уровень зарабо-

танной платы; 6 — безопасность; 7 — криминализация общества; 

8 — защита прав и достоинств.  

Количественные оценки показателей модели получены мето-

дом социологического опроса. 
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В качестве эталонного состояния можно принять внешний 

контур полученного профиля, соответствующий стопроцентной 

удовлетворѐнности каждым фактором. Данное состояние должно 

быть откорректировано с учѐтом региональной специфики.  

Данная модель позволяет учесть в процессе разработки и реа-

лизации управленческих решений наиболее проблемные направ-

ления развития социальной сферы.  

Серьѐзным препятствием для применения моделей в практике 

принятия управленческих решений является их абстрактный ха-

рактер. Поэтому наиболее целесообразным подходом для решения 

этой проблемы является создание комплекса имитационных моде-

лей с использованием специализированного языка моделирования, 

который могли бы использовать управленцы для имитации соци-

альных воздействий до принятия окончательного управленческого 

решения. 

Выводы 

1. Управленческое решение — это выбор альтернативы, осу-

ществлѐнный руководителем в рамках его должностных полномо-

чий и компетенции, направленный на достижение целей организа-

ции. Это процесс, реализуемый поэтапно, включает диагностику 

проблемы, формулирование целей принимаемого решения, огра-

ничений и критериев оценки выбора решения, определение аль-

тернативных вариантов возможного решения, их оценку и выбор 

рационального решения. 

2. При формировании управленческих решений необходимо 

повышение их качества ввиду обострения конкуренции и сложной 

международной обстановки. Необходимо принимать во внимание 

многообразие факторов, сопровождающих процесс принятия ре-

шения, так как в противном случае возможно принятие неэффек-

тивных управленческих решений.  

3. Совершенствование процесса принятия обоснованных 

управленческих решений достигается путѐм использования науч-
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ного подхода к данному процессу, с использованием моделирова-

ния и других научных методов. Значительный объѐм информации 

при моделировании управленческих решений требует применения 

имитационных методов моделирования и разработки интеллекту-

альных систем поддержки принятия решения. 

Контрольные вопросы и задания 

1. Место и роль решения в процессе управления. 

2. Природа и сущность управленческого решения. 

3. Классификация управленческих решений. 

4. Понятие управленческой проблемы.  

5. Структура и содержание процесса принятия решений. 

6. Формы принятия управленческих решений. Коллективный 

выбор и коллективное решение. 

7. Методы оценки эффективности управленческих решений.  

8. Моделирование в процессе принятия решений. 

9. Определить, к каким сферам деятельности относятся пред-

ставленные ниже   фрагменты текстов 18 решений. Какие из них 

относятся к техническим, биологическим или управленческим ре-

шениям? Оформить ответ в виде таблицы. 

9.1. Отделу внутреннего аудита провести внеплановую про-

верку правильности использования руководителями среднего и 

низового звена управленческих технологий.  

9.2. Отделу развития компании заключить договор с фирмой 

«Галактика» для анализа распределения функций управления ме-

жду руководителями всех уровней и разработки мероприятий по 

устранению их дублирования.  

9.3. Начальнику группы стратегического развития разработать 

положение о группе связи с общественностью и должностные ин-

струкции для еѐ работников.  

9.4. Наладчику станков Тараненко Р.А. провести планово-

предупредительный ремонт токарного оборудования в цехе № 4.  
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9.5. Все сотрудники компании в течение июля 2010 г. должны 

внести свои предложения по совершенствованию производствен-

ной и управленческой деятельности.  

9.6. Начальнику группы стратегического развития создать 

консультационный пункт для руководителей периферийных под-

разделений фирмы по вопросам управленческой деятельности и 

управления персоналом.  

9.7. Начальнику информационного отдела создать базу данных 

о текущих и потенциальных клиентах и поставщиках компании.  

9.8. Инженера Калинина Н.С. направить в командировку в 

объединение «Азовсталь» с 1 июня по 24 июня 2000 г.  

9.9. Группе стратегического развития сформировать альтерна-

тивные стратегии развития основных направлений деятельности 

компании.  

9.10. Консилиум врачей согласился с диагнозом лечащего вра-

ча, поставленным пациентке Самойленко М.Ч.  

9.11. Отделу обучения в сентябре 2000 г. провести переподго-

товку руководства высшего и среднего звена компании в области 

управления качеством.  

9.12. Службе управления персоналом разработать систему 

страхования ответственности ключевых специалистов и руководи-

телей компании.  

9.13. Вице-президенту по персоналу создать в компании отдел 

стратегического развития и подчинить его непосредственно еѐ 

президенту.  

9.14. Службе управления персоналом сформировать систему 

расстановки кадров в соответствии со способностями работников 

и ротации кадров между линейными и функциональными подраз-

делениями.  

9.15. Группе контроля сформировать группу для ведения пол-

ного и достоверного учѐта и составления отчѐтности о результатах 

деятельности компании.  
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9.16. Отделу маркетинга провести анализ изменений внешней 

среды (на рынке, в политике, законодательстве и т.д.), с выделени-

ем тех изменений, которые могут оказать существенное влияние 

на развитие компании.  

9.17. Ветеринару цирка увеличить количество калорий в ра-

ционе питания слонов и лошадей.  

9.18. Начальнику кадровой службы принять на трехмесячную 

стажировку г-на Норриса Р. — начальника отдела кадров фирмы 

«TipLtd» из Сомали.  

Темы рефератов 

1. Возможности метода экспертных оценок в процессе приня-

тия решений. 

2. Современные информационные технологии, используемые в 

процессе разработки управленческих решений. 

3. Мотивация исполнителей и контроль реализации решений. 

 



105 

 

ГЛАВА 5. МЕТОДЫ И МОДЕЛИ  

В СОЦИАЛЬНОМ УПРАВЛЕНИИ 

Научные методы позволяют получить достоверную информа-

цию об объекте исследования, дают возможность прогнозировать 

будущее состояние объекта, указывают средства воздействия и 

могут рационализировать процесс принятия решений.  

Методы социального управления — это совокупность приѐ-

мов и способов воздействия на исследуемый объект для достиже-

ния целей, поставленных организацией.  

5.1. ОСНОВНЫЕ МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ В СОЦИАЛЬНОЙ СФЕРЕ 

К эффективным методам социального менеджмента относятся 

моделирование, эксперимент в виде социологических опросов и 

тестирований, анкетирования и интервью, а также экономико-

математические методы (программирование, теория игр, теория 

информации, корреляционный и факторный анализ и др.). Для оп-

тимизации работы по подготовке решений используются социоло-

гические исследования. Через них обеспечивается сбор информа-

ции об изучаемом объекте, раскрываются его характерные черты и 

тенденции развития, формулируются выводы и рекомендации, ко-

торые помогают руководителю в его деятельности. Вычислитель-

ная техника обеспечивает ускоренную обработку больших объѐ-

мов информации и таким образом помогает руководителям в под-

готовке и принятии управленческих решений.  

Известны и различные экспертные методы, которые успешно 

используются в прогнозировании и в выработке управленческих 

решений. Наиболее широко распространѐнными методами, ис-

пользуемыми при генерировании множества альтернативных ва-

риантов решений, их анализе, оценке и выборе окончательного ва-

рианта, являются метод мозгового штурма, метод Дельфы, метод 

сценариев, метод дерева решений. 
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Метод дерева решений применим и при индивидуальном, и 

при групповом принятии решений. Он используется для разреше-

ния сложных проблем, характеризующихся большой неопределѐн-

ностью и требующих точной последовательности решений. Каж-

дое решение может иметь несколько возможных исходов, причѐм 

каждый исход имеет свою вероятность наступления. Каждое по-

следующее множество возможных решений зависит от конкретно-

го исхода предыдущего решения. Дерево решений представляет 

собой схематичное изображение процесса принятия последова-

тельных решений и состоит из ветвей — вариантов решений и уз-

лов — соответствующих им исходов. Для каждого исхода рассчи-

тывается вероятность его наступления и величина выигрыша (до-

хода), которая может быть получена с учѐтом этой вероятности. 

Расходы, связанные с каждым решением, проставляются на соот-

ветствующей ветви. Эти расходы вычитаются из ожидаемого до-

хода для определения величины чистого дохода. Расчѐты основа-

ны на данных, характеризующих проблемную ситуацию (решае-

мую задачу) и условия, в которых она возникла. 

Расчѐт ведѐтся по каждому вектору решений от начального уз-

ла принятия решений к конечному узлу соответствующего исхода 

с отбором ветви, приводящей к максимальному выигрышу, и воз-

вратом к предыдущему узлу принятия решений, которому при-

сваивается это значение выигрыша. Альтернативные ветви (с 

меньшими значениями выигрыша) перечѐркиваются.  

После последовательного расчѐта всех векторов решений вы-

бирается оптимальный вектор решений, ведущий к максимальной 

величине чистого выигрыша при условии, что события пойдут так, 

как предполагается. 

Пример 1.5.«Условия выдачи кредита». Банк решает вопрос, 

проверять ли конкурентоспособность клиента с помощью ауди-

торской фирмы перед тем, как выдавать заѐм в сумме 15 тыс. долл. 

Аудиторская фирма берѐт с банка 80 долл. за каждую проверку.  
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Таким образом, перед банком встают две проблемы: первая — 

проводить или нет проверку, вторая — выдавать после этого заѐм 

или нет? В результате анализа статистических данных вычислены 

вероятности возможных исходов, учитывающих рекомендацию 

аудиторской фирмы (выдавать или не выдавать заѐм) и возврат 

или невозврат клиентом ссуды. 

На схеме штриховые линии соответствуют принимаемым ре-

шениям, сплошные линии — возможным исходам. Квадратные уз-

лы обозначают места принятия решений, круглые узлы — появле-

ние исходов. 

 

 

Рис. 5.1. Дерево решений 

Дерево решений этой проблемы представлено на рисунке 5.1. 

Ветви схемы имеют следующее содержание: 1-А — проведение 

аудиторской проверки; 1-4 — отсутствие аудиторской проверки; 
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А-2 — выдача кредита рекомендована; А-3 — выдача кредита не 

рекомендована; 2-Б, 3-Г, 4-Е — кредит выдается; 2-В, 3-Д, 4-Ж — 

кредит не выдается; Б-З, Г-Л, Е-О — деньги возвращены при 15% 

годовых; Б-И, Г-М, Е-П — деньги не возвращены; В-К, Д-Н, Ж-Р 

— деньги вложены при 9% годовых. Расчѐты для упрощения не 

приводятся. В правом крайнем столбце указаны суммы, которые 

могут быть получены в конце года. 

На схеме стрелками показана последовательность решений, 

ведущая к максимальному чистому доходу: В квадрате 1 восполь-

зуемся аудиторской проверкой. Если выдача кредита рекомендует-

ся фирмой, тогда в квадрате 2 — выдать кредит, если не рекомен-

дуется, то в квадрате 3 — не выдавать кредит, а инвестировать эти 

деньги под стабильные 9% годовых. 

Решение может быть принято единолично (индивидуальное 

решение) или коллективно (групповое решение). Индивидуальное 

решение принимается путѐм выбора альтернативы в соответствии 

с индивидуальными предпочтениями лица, принимающего реше-

ние. Групповой выбор предполагает принятие решения на основе 

согласования индивидуальных предпочтений членов группы.  

Методы социального управления связаны со способами дос-

тижения социальных целей, направленных на повышение качества 

жизни, укрепление социальных организаций, повышение социаль-

ной зрелости общества и его отдельных структур. Методы соци-

ального менеджмента включают широкий спектр методов соци-

ального нормирования, социального регулирования, морального 

стимулирования и др.  

Методы социального нормирования позволяют упорядочить 

социальные отношения между социальными группами, коллекти-

вами и отдельными работниками путѐм введения различных соци-

альных норм. К конкретным методам социального нормирования 

относятся правила внутреннего трудового распорядка, правила 

внутрифирменного этикета, формы дисциплинарного воздействия.  
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Методы социального регулирования используются для упоря-

дочения социальных отношений путѐм выявления и регулирования 

интересов и целей различных коллективов, групп и индивидуумов. 

К ним относятся договоры, взаимные обязательства, системы от-

бора, распределения и удовлетворения социальных потребностей.  

Методы морального стимулирования используются для по-

ощрения коллективов, групп, отдельных работников, достигших 

определѐнных успехов в профессиональной деятельности. Соци-

альные методы управления включают в себя социально-

психологические способы и приѐмы воздействия на процесс фор-

мирования и развития коллектива, на процессы, протекающие 

внутри него.  

Социально-психологические методы управления отличаются 

своей мотивационной характеристикой, определяющей направле-

ние воздействия. Среди способов мотивации выделяют следую-

щие: внушение, убеждение, подражание, вовлечѐние, принуждение 

и понуждение, побуждение и др. Целями применения социально-

психологических методов является обеспечение растущих соци-

альных потребностей человека, его всестороннее гармоничное раз-

витие и повышение на этой основе трудовой активности личности 

и эффективной деятельности коллективов.  

В целом к социально-психологическим методам относятся 

способы управляющего воздействия, опирающиеся на объектив-

ные законы социального развития и законы психологии. Объектом 

воздействия здесь являются социальные и психологические про-

цессы на уровне народонаселения, производственного коллектива 

или его структурного звена, отдельного работника.  

Самоуправление как метод социального менеджмента. Од-

ним из методов, используемых социальным менеджментом, явля-

ется самоуправление, противопоставляемое демократическому 

централизму. Характер самоуправления в рыночных структурах 

объективно способствует развитию и совершенствованию соци-

ального менеджмента, так как личный экономический и социаль-
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ный интерес каждого работника ставится в зависимость от эффек-

тивности управления организацией в целом. Коллективная матери-

альная и моральная заинтересованность побуждает все субъекты 

управления участвовать в обсуждении всех аспектов обществен-

ной деятельности, принятии и реализации управленческих реше-

ний на коллективной основе. Обязательным становится и участие 

в проведении учѐта, контроля, потребления и сохранения товарно-

материальных ценностей. Функция контроля здесь трансформиру-

ется в самоконтроль. Самоуправление предусматривает личную 

ответственность каждого субъекта управления за принимаемые 

решения и каждого члена коллектива за выполнение решений. Са-

моуправление возможно в таких экономических условиях, в кото-

рых каждый работник и трудовые коллективы реализуют себя в 

качестве субъектов собственности.  

Возможности использования различных методов управления 

неразрывно связаны с саморазвитием социальных систем, которые 

всѐ в большей мере становятся субъектами управления, решают 

всѐ большее количество назревших вопросов на основах само-

управления. 

5.2. КЛАССИФИКАЦИЯ МОДЕЛЕЙ СОЦИАЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ.  

ТЕОРЕТИКО-ИГРОВЫЕ, ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ  

И МОТИВАЦИОННЫЕ МОДЕЛИ 

В теоретико-игровых моделях принято стороны, принимаю-

щие решения, называть игроками, а выбираемые ими действия — 

стратегиями. Если число игроков равно двум и исходы оценивают-

ся численно (каждый игрок даѐт свою оценку исходу), то получа-

ется так называемая биматричная игра; еѐ удобно задавать табли-

цей вида таблицы 5.1, в первый столбец которой выписаны стра-

тегии игрока 1, а в первую строку — стратегии игрока 2.  

Каждый игрок, независимо от другого, производит выбор сво-

ей стратегии (можно считать, например, что игроки производят 

выбор стратегий одновременно); если игрок 1 выбрал стратегию xi, 
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а игрок 2 — стратегию уj, то получающийся при этом исход оце-

нивается первым игроком числом аij, а вторым — числом bij; эти 

числа, называемые соответственно выигрышем игрока 1 и игрока 

2, записаны в табл. 5.1 на пересечении i-й строки и j-го столбца. 

Всякую пару стратегий (xi, уj,) принято называть ситуацией в игре.  

Таблица 5.1 

 y1  ... yj .... ym 

x1 (a11,b11) ... (a1j,b1j) .... (a1m,b1m) 

. .  .  . 

. .  .  . 

. .  .  . 

xi (ai1,bi1) ... (aij,bij) .... (aim,bim) 

. .  .  . 

. .  .  . 

. .  .  . 

xn (an1,bn1) ... (anj,bnj) .... (anm,bnm) 

 

Для биматричной игры, заданной в виде табл. 5.1, равновес-

ность  ситуации (xio, yio,) означает, что для всех 

i = 1,..., n ,   j = 1,..., m , 

aij≤ aiojo ,bij ≤ biojo . 

Равновесные ситуации можно рассматривать как оптимальные 

совместные решения, причѐм оптимальность равновесной ситуа-

ции проявляется в отношении еѐ устойчивости. 

Рассмотрим один важный класс игр, для которых компоненты 

ситуаций равновесия являются в определѐнном смысле оптималь-

ными решениями. Биматричная  игра называется почти антагони-

стической, если при переходе от одной ситуации к другой увели-

чение выигрыша одного из игроков сопровождается уменьшением 

выигрыша другого: aij ≥ a iojo  и  bij ≤ b iojo . 

Множество ситуаций равновесия почти антагонистической иг-

ры обладает следующим важным свойством: во-первых, оно явля-
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ется прямоугольным и, во-вторых, для каждого из игроков его вы-

игрыш в любой ситуации равновесия один и тот же. Действитель-

но, пусть  и — две ситуации равновесия почти ан-

тагонистической игры. Рассмотрим часть таблицы игры, образо-

ванную строками i1, i2 и столбцами j1, j2 (табл. 5.2).  

Таблица 5.2 

  ...  

  ...  

... ...  ... 

  ...  

Так как — ситуация равновесия, то  , зна-

чит, по условию почти антагонистичности . Далее, 

так как  — ситуация равновесия, то . Получаем 

, откуда . Но ввиду равноправия 

ситуаций  выполняется и обратное неравенство 

, поэтому . Аналогично 

. Получаем, что  — ситуация равновесия, при-

чѐм выигрыши игроков в этой ситуации те же, что и в ситуации 

равновесия .  

Таким образом, сформулированное выше свойство ситуаций 

равновесия почти антагонистической игры доказано. 

Предположим теперь, что игрок 1 использует стратегию хi, 

(являющуюся первой компонентой ситуации равновесия). Тогда 

для любого j=1, ..., m выполняется bi1,j ≤ b i1,j1 и  ai1,j ≥ a i1,j1. 

Но, как мы знаем, выигрыш игрока в ситуации равновесия не 

меньше, чем его максимин, поэтому, обозначая  , по-

лучаем . Полученное неравенство означает, что в почти 

антагонистической игре применение игроком стратегии, являю-
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щейся подобной ситуации равновесия, гарантирует ему, по край-

ней мере,максиминный выигрыш. 

Институциональная модель. «Институт» является организа-

цией установок, с помощью которого индивид проявляет себя в 

своѐм собственном опыте. Социальные институты являются отра-

жением социального жизненного процесса, в контексте которого 

люди проявляют активность, а также определяется культурное со-

держание их деятельности. Поэтому институты включаются в 

культурную модель, иллюстрирующую жизнедеятельность всего 

социального организма.  

В процессе человеческой истории сформировались три типа 

институтов: инструментальные, нормативно-ролевые и коммуни-

кативные. 

Содержание институциональных условий развития любого 

объекта исследования определяется совокупностью формальных и 

неформальных социальных, экономических, нравственных норм и 

предписаний. Важнейшим условием эффективности социальных 

институтов является их представительность и подотчѐтность всем 

социальным слоям общества. Современные институты, обладая 

определѐнной инерцией,задают параметры последующего разви-

тия.  

Социальные институты с абстрактной точки зрения можно 

представить в виде двух идеальных типов, качественно различных 

институциональных матриц, агрегирующих в себе реальное мно-

гообразие социальных связей. Их называют X и Y — матрицы 

(рис. 5.2). Несмотря на кажущуюся упрощенность, такое разделе-

ние вскрывает глубокие и существенные различия их составляю-

щих при социально-экономических исследованиях [21].  

Модель показывает, что система базовых социальных инсти-

тутов регулирует взаимосвязанное функционирование основных 

общественных подсистем — экономики, политики и идеологии. 

Модель «Институциональная матрица» отражает целостность и 

возможности поступательного развития общества при наличных 
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материальных условий, представляя собой устойчивую форму об-

щественной интеграции. Институциональная матрица лежит в ос-

нове меняющихся состояний конкретных обществ, она постоянно 

воспроизводится в ходе исторической эволюции. Существует два 

типа институциональных матриц: Х-матрица (восточная) и Y-

матрица (западная) (рис. 5.3). 

 

 

Рис. 5.2. Модель социальных институтов  

в виде институциональной матрицы 

 

Рис. 5.3. Различие X и Y-матриц 

Х- и Y-матрицы различаются содержанием образующих их 

институтов, т. е. способами социальной интеграции в основных 

общественных сферах. Две эти матрицы задают различное устрой-
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ство общественного бытия, представляют собой два альтернатив-

ных типа «универсального консенсуса», в которых обнаруживает 

себя интегрированная социальная жизнь. Институциональное ядро 

Y-матриц (западных) составляют следующие институты: 

 в экономической сфере — институты рынка, или обмена;  

 в политической сфере — федеративные начала государст-

венного устройства, или институты федерации в широком смысле 

слова;  

 в идеологической сфере — доминирование индивидуальных, 

личностных ценностей, приоритет "Я" над "Мы", или субсидиар-

ность, а значит — приоритет личности, еѐ прав и свобод по отно-

шению к ценностям сообществ более высокого уровня, имеющим 

дополнительный (субсидиарный) характер по отношению к лично-

стным ценностям. Общественное устройство большинства стран 

Европы и США характеризуется Y-матрицей.  

Институциональное ядро Х-матриц (восточных) образуют 

иные базовые институты:  

 в экономической сфере — институты нерыночной экономи-

ки (редистрибутивной);  

 в политической сфере — институты унитарно-

централизованного государственного устройства;  

 в идеологической сфере — доминирование коллективных, 

надличностных ценностей, приоритет «Мы» над «Я» (то, что в 

русском языке вкладывается в понятие «соборность», а в мировой 

научной литературе обозначается термином «коммунитарность»).  

Х-матрицы характерны для России, Египта, Китая, ряда других 

стран Азии и Латинской Америки. 

Главное свойство таких матриц — комплиментарность, или 

взаимное дополнение образующих их базовых социальных инсти-

тутов, т. е. взаимно однозначное соответствие экономических, по-

литических и идеологических институтов, подходящих друг к дру-

гу, как «ключ к замку» в каждой матрице. Это означает, что если в 

экономической сфере доминируют институты рынка, то в полити-
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ческой сфере действуют комплиментарные по отношению к ним 

институты федеративного государственного устройства. При этом 

идеология характеризуется приоритетом личностных ценностей. И 

наоборот: доминирование в экономической сфере институтов раз-

даточной, или редистрибутивной экономики предполагает унитар-

но-централизованное устройство государства и соответствующие 

ему политические институты. Стабилизация такого типа обществ 

обеспечивается приоритетом коллективных, или коммунитарных 

ценностей в идеологической сфере, выражаемых в разных формах: 

от конфуцианства и соборности до коммунистической идеологии 

или социального или субсидиарного государства. 

Принадлежность страны к той или иной институциональной 

матрице не означает, что в ней не действуют альтернативные со-

циальные институты. Так, в западных странах рыночные институ-

ты сосуществуют с институтами редистрибуции, федеративное 

устройство — с политическими институтами унитарно-

централизованного типа, а в обществе присутствуют альтернатив-

ные идеологии и ценности. Аналогичным образом, в государствах 

с Х-матрицей восточного типа в экономической сфере в той или 

иной мере постоянно присутствуют институты рынка, а в полити-

ческой сфере — институты федерации. В сфере идеологии такого 

типа государств доминирование коммунитарных ценностей не оз-

начает полный отказ от комплекса идей, воплощающих идею суб-

сидиарности. 

Институциональное управление является наиболее жѐстким и 

заключается в том, что центр целенаправленно ограничивает мно-

жества возможных действий и результатов деятельности субъекта. 

Такое ограничение может осуществляться явными или неявными 

воздействиями: правовыми актами, распоряжениями, приказами, а 

также  морально-этическими  нормами,  корпоративной  культурой 

и т.д.  

Мотивационный процесс. Мотивацию, анализируемую как 

процесс, можно представить в виде ряда последовательных этапов.  

1. Возникновение потребностей. 
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2. Поиск путей устранения потребностей. 

3. Определение  направления действия. 

4. Реализация действия. 

5. Осуществление действия за получение. 

6. Вознаграждения. 

7. Устранение потребностей. 

Первый этап — возникновение потребностей. Человек ощуща-

ет, что ему чего-то не хватает, и решает предпринять какие-то дей-

ствия. Потребности бывают самые различные, в частности: физио-

логические; психологические; социальные. 

Второй этап — поиск путей обеспечение потребности, кото-

рую можно удовлетворить, подавить или просто не замечать. 

Третий этап — определение целей (направлений) действия. 

Определяется, что именно и какими средствами нужно сделать, 

чем обеспечить потребность.  

Четвертый этап — реализация действия. Человек затрачивает 

усилия, чтобы осуществить действия, которые открывают ему 

возможность приобретения того необходимого, что нужно для 

устранения потребности. Поскольку процесс работы оказывает 

влияние на мотивацию, то на этом этапе может происходить кор-

ректировка целей.  

Пятый этап — получение вознаграждения за реализацию дей-

ствия. Проделав необходимую работу, человек получает то, что он 

может использовать для устранения потребности, либо то, что он 

может обменять на желаемое для него. Здесь выявляется, насколь-

ко выполнение действий обеспечило желаемый результат. В зави-

симости от этого происходит изменение мотивации к действию.  

Шестой этап — ликвидация потребности. Человек или пре-

кращает деятельность до возникновения новой потребности, или 

продолжает искать возможности и осуществлять действия по уст-

ранению потребности.  

Очень непросто выявить, какие мотивы являются ведущими в 

мотивационном процессе конкретного человека в конкретных ус-

ловиях. Знание логики процесса мотивации не обеспечивает ре-
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шающих преимуществ в управлении данным процессом. Здесь не-

маловажным фактором является неочевидность мотивов. Можно 

догадываться, какие мотивы преобладают, но в конкретном виде 

их вычленить достаточно трудно.  

Мотивация не является простым элементом в цепи причинно- 

следственных связей. Она показывает, насколько важно объеди-

нить такие понятия, как усилия, способности, результаты, возна-

граждения, удовлетворение и восприятие в рамках единой взаимо-

увязанной теории мотивации.  

Пример. 5.1. Установлено, что только при наличии определѐн-

ных условий рост заработной платы стимулирует повышение про-

изводительности труда. Первое из них состоит в том, что люди 

должны придавать заработной плате большое значение. Второе за-

ключается в том, что люди должны верить в существование чѐткой 

связи между заработной платой и производительностью, и в том, 

что увеличение производительности обязательно приведѐт к уве-

личению заработной платы. 

В модели Портера-Лоулера, показанной на рисунке 5.4, фигу-

рирует пять переменных: затраченные усилия, восприятие, полу-

ченные результаты, вознаграждение и степень удовлетворения.  
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Рис. 5.4. Модель Портера-Лоулера 

Согласно модели Портера-Лоулера, результаты, достигнутые 

сотрудником, зависят от трѐх переменных: затраченных усилий 

(3), способностей и характерных особенностей человека (4), а так-

же от осознания им своей роли в процессе труда (5). Уровень за-

трачиваемых усилий, в свою очередь, зависит от ценности возна-

граждения (1) и того, насколько человек верит в существование 

прочной связи между затратами усилий и возможным вознаграж-

дением (2). Достижение требуемого уровня результативности (6) 

может повлечь внутренние вознаграждения (7а), такие, как чувство 

удовлетворения от выполненной работы, чувство компетентности 

и самоуважения, а также внешние вознаграждения (7б), такие, как 

похвала руководителя, премия, продвижение по службе. Пунктир-

ная линия между результативностью и внешним вознаграждением 

означает, что может существовать связь между результативностью 

какого-либо сотрудника и выдаваемыми ему вознаграждениями. 

Эти вознаграждения отражают возможности вознаграждения, оп-

ределяемые руководителем для данного сотрудника и организации 

в целом. Пунктирная линия между результативностью и вознагра-

ждением использована для того, чтобы показать, что люди имеют 

собственную оценку степени справедливости вознаграждения, вы-

даваемого за те или иные результаты. Удовлетворение (9) — это 

результат внешних и внутренних вознаграждений с учѐтом их 

справедливости (8). Удовлетворение является мерилом того, на-

сколько ценно вознаграждение на самом деле (1). Эта оценка будет 

влиять на восприятие человеком будущих ситуаций.       

Один из наиболее важных выводов Портера и Лоулера состоит 

в том, что результативный труд ведѐт к удовлетворению. Исследо-

вания подтверждают их точку зрения о том, что высокая результа-

тивность является причиной полного удовлетворения, а не следст-

вием его. В итоге модель Портера-Лоулера внесла основной вклад 

в понимание мотивации. Она показала, что мотивация не является 
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простым элементом в цепи причинно-следственных связей. Эта 

модель показывает, насколько важно объединить такие понятия, 

как усилия, способности, результаты, вознаграждения, удовлетво-

рение и восприятие в рамках единой взаимоувязанной системы. 

Мотивационное управление является более «мягким», чем 

институциональное, и заключается в целенаправленном изменении 

предпочтений (функции   полезности) субъекта.   Такое изменение 

может осуществляться введением системы штрафов и/или поощ-

рений за выбор тех или иных действий и/или достижение опреде-

лѐнных результатов деятельности. Широкий класс примеров моде-

лей мотивационного управления составляют задачи планирования 

и стимулирования. В случае, например, задачи стимулирования, 

мотивационное управление заключается в непосредственном воз-

награждении субъекта за выбор определѐнных действий. 

 

 

 

Рис. 5.5. Схема «Мотивационные институты» 

В качестве важнейших мотивационных институтов, стимули-

рующих предпринимательскую активность хозяйствующих субъ-

ектов, выступают такие социальные институты как институт част-

ной собственности; правовые регулирующие институты, обеспе-
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чивающие чѐткую спецификацию совокупности прав собственно-

сти (кодексы, законы); институты, определяющие ответственность 

за собственность других лиц (нормы бухгалтерского учѐта, бан-

ковское регулирование, регулирование рынка ценных бумаг); ин-

ституты, структурирующие и делающие предсказуемым поведение 

партнѐров по рыночным отношениям (в первую очередь, кон-

трактное право); конкуренция, экономический менталитет, хозяй-

ственная этика и др. правила и нормы (рис. 5.5). 

Мотивационные институты условно могут быть разделены на 

две группы: предпринимательская активность и трудовая актив-

ность, различие между которыми состоит в структурных элемен-

тах мотивационных процессов.  

5.3. СОЦИАЛЬНОЕ МОДЕЛИРОВАНИЕ И ПРОЕКТИРОВАНИЕ 

Моделирование социальных объектов — это процедура ис-

следования социальных объектов с помощью отображения их ос-

новных структурных характеристик, функциональных особенно-

стей на специально создаваемых образцах. 

Проектирование — это конструктивная, комплексная, твор-

ческая деятельность, сущность которой заключается в опережаю-

щем отражении действительности с целью преобразования лично 

себя, собственной жизненной ситуации и окружающего мира.  

Проектирование относится к разряду инновационных, творче-

ских технологий, ибо оно предполагает изменение реальности, 

строится на базе существующей проблемы, которую можно уни-

фицировать, освоить и усовершенствовать. С точки зрения резуль-

тата проектирование является процессом создания модели. 

В настоящее время практически любая научно-

исследовательская деятельность связана с разработкой и реализа-

цией проектов. Они разрабатываются практически во всех сферах 

деятельности: общественной, политической, международной, тех-

нической, театральной, литературной, социальной и др.  
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В научной литературе «проект» понимается как ограниченное 

по времени целенаправленное изменение отдельной системы с ус-

тановленными требованиями к качеству результатов, возможными 

рамками расхода средств и ресурсов и специфической организаци-

ей. 

Основными чертами проекта являются: отнесѐнность проекта 

к будущему; ориентация проекта на желаемое состояние будуще-

го; представление проекта как системы средств достижения буду-

щего; определѐнность начала и окончания проектной работы; чѐт-

ко и ясно сформулированные критерии эффективности. 

Социальное проектирование — это процесс создания моде-

лей социальных объектов, их качеств, различных процессов и от-

ношений. Это конструирование индивидом, группой или органи-

зацией действия, направленного на достижение социально значи-

мой цели, локализованного по месту, времени и ресурсам. В отли-

чие от проектирования таких объектов, при изменении которых не 

берѐтся во внимание субъективный фактор, при проектировании 

социальных объектов этот фактор должен учитываться. Это во 

многом предопределяет специфику социального проектирования, 

когда в его основание закладываются следующие параметры: про-

тиворечивость и многовариантность развития социального объек-

та; невозможность его описания конечным числом терминов; мно-

гофакторность бытия; субъективные факторы и т. д. 

Социальный проект — это сконструированное инициатором 

социальное нововведение, целью которого является создание, мо-

дернизация или поддержание в изменившейся среде материальной 

или духовной ценности, которое имеет пространственно-

временные и ресурсные границы, воздействие которого на людей 

признаѐтся положительным по своему социальному значению. 

Таким образом, под проектом в социальной работе понимается 

система сформулированных проектных целей, созданных для этих 

целей социальных учреждений, физических объектов, разработан-
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ных документов-планов, смет, а также комплекс управленческих 

решений и мероприятий по достижению поставленных целей. 

В поле проектирования попадают объекты самой различной 

природы, поддающиеся организованному воздействию: элементы, 

подсистемы и системы материального и духовного производств, а 

именно:  

 средства и предметы труда,  

 социальная технология,  

 техника как совокупность орудий труда,  

 духовная культура,  

 социальная деятельность;  

 человек как общественный индивид и субъект исторического 

процесса и социальных отношений с его потребностями, интере-

сами, ценностями, установками, социальным статусом, престижем, 

ролями в системе отношений;  

 элементы и подсистемы социальной структуры общества 

(трудовые коллективы, регионы, социальные группы и др.);  

 различные общественные отношения (политические, идеоло-

гические, управленческие, эстетические, нравственные, семейно-

бытовые, межличностные);  

 элементы образа жизни (жизненные позиции, способы жиз-

недеятельности, качество и стиль жизни и т.д.). 

Назначение любого социального проекта — изменение соци-

альной среды, осуществление инноваций, которые предполагают 

не просто обновление, а сознательную деятельность по созданию 

нового и его внедрению в жизнь на основе переосмысления пре-

дыдущего опыта. Эти изменения задумываются, получают обосно-

вание, планируются. Иначе говоря, социальное проектирование 

представляет собой разновидность инновационной деятельности. 

5.3.1 МОДЕЛЬ «СХЕМА КРЕАТИВНОГО МЫШЛЕНИЯ» 

Российский бизнес лишь недавно пришѐл к пониманию того, 

что именно качество управленческого мышления определяет каче-
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ство процесса управления, который, в свою очередь, обуславливает 

качество принятия управленческих решений.К настоящему време-

ни большинство организаций (особенно на Западе) уже полностью 

исчерпали возможности повышения своей конкурентоспособности 

за счѐт реструктуризации, консолидации, поглощения и слияния, 

снижения цен и борьбы за качество. Они испробовали все пути 

роста. Проводили реинжиниринг, подвергались даунсайзингу, ис-

пользовали франчайзинг и аутсорсинг, диверсификацию рабочих 

мест, внедряли новые концепции управления — процессный под-

ход, электронную коммерцию, KnowledgeManagement, междуна-

родные стандарты управления (MRP), методологии антикризисно-

го управления, систему непрерывного измеряемого улучшения 

(CMI) и т. д.  Можно утверждать, что на сегодняшний день исчер-

паны все видимые резервы повышения эффективности бизнеса. 

Новаторством в этой сфере является использование креативного 

менеджмента. Сегодня российскому бизнесу нужен новый тип 

мышления — системно-креативный и новая технология его ис-

пользования. Сегодняшние организации, прежде всего коммерче-

ские, должны найти для себя новые образы и формы, которые по-

могут им трансформироваться в интеллектуальные организа-

ции.Системная креативность позволяет увидеть альтернативы не 

только возможных решений (конструктивных точек зрения на соз-

давшуюся проблемную ситуацию), но и новые возможности пози-

тивного развития проблемной ситуации, создать необходимые са-

моорганизующиеся управленческие механизмы, связанные с само-

организацией.  

Начало нового века ознаменовалось сменой техногенной ци-

вилизации на информационно-сетевую, которая акцентирует вни-

мание на сетевых организационных структурах и работе в зоне 

«конструктивного хаоса». Подобные организационные формы ста-

вят перед менеджментом определѐнные требования, ключевым из 

которых является императив всеохватывающей системной креа-

тивности. 
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Понятие «креативность» включает не только творчество, но и 

умение решать задачи нестандартными способами. Практич-

ность — это обязательное условие креативного человека, потомуч-

то генерацией нереальных прожектов могут заниматься очень 

многие, но антикреативность не помогает в реальной работе, а 

уводит от решения реальных проблем. 

Экспериментальные исследования и целенаправленные на-

блюдения за деятельностью менеджеров показали, что креативные 

способности можно развить путѐм тренировки быстроты, гибкости 

и прогностичности ума. Быстрота ума — это способность в едини-

цу времени решить такое количество задач, с которыми в состоя-

нии справиться при случайной выборке примерно 40 из 100 обсле-

дуемых. Гибкость — это умение быстро перестраиваться и отка-

зываться от усвоенных ранее шаблонов. Прогностичность пред-

ставляет собою умение человека предвидеть наступление вполне 

конкретных событий (спада или подъѐма производительности тру-

да, изменения конъюнктуры, роста цен и т. д.).    

Креативное мышление предполагает умственную концентра-

цию на проблеме и сосредоточение на ней интеллектуальных уси-

лий. Оно также предполагает наличие у субъекта деятельности оп-

ределѐнных профессиональных знаний и опыта. В современном 

менеджменте сложилась определѐнная система креативного пове-

дения, которая представляется следующей схемой [47]. 

1. Подготовка. Сбор информации. Анализ и обобщение дан-

ных, сравнение показателей и т. д. Эта стадия обычно принимает 

вид аналитической процедуры. 

2. Концентрация. Сосредоточение умственных усилий на про-

блеме, отдельных фактах или системе фактов. Возникновение яв-

ления фрустрации, т е. умственного затруднения. Стремление пре-

одолеть барьер затруднений. Спады и подъѐмы активности, рас-

слабление и напряжение мышц. В результате — наплыв идей. 

3. Инкубация идей. Все идеи, которые возникают в процессе 

мыслительной концентрации, передаются в подсознание. Там про-
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исходит их группировка по методологическим основаниям. Лич-

ностная цензура сначала подвергает эти идеи моральному и ценно-

стному тестированию, а затем передаѐт в высшие этажи психики. 

4. Вспышки «ага-переживаний». Процесс переработки идей 

совершенствуется по волновому циклу (с подъѐмами и спадами), 

как вспышка мысли: «Ага, так это вот как!» Человек ощущает этот 

процесс как умственное озарение, как вспышку идей. 

5. Анализ и синтез. Исследование результатов креативного 

мышления на уровне логического анализа: оценка идей. 

Схема креативного мышления может использоваться в качест-

ве модели для организации мыслительной деятельности при раз-

решении любой возникшей проблемы.  

Пример 5.2. Как преуспеть на рынке? Задание. Попытайтесь, 

пользуясь приведѐнной выше схемой креативного мышления, 

предложить концепцию «Как преуспеть на рынке?».  Вопросы 

для проработки следующие: 

1. Какие процессы развиваются на фирме, практикующей со-

кращение численности работников? 

2. Какие цели преследует компания, сокращая работников? 

3. Ведѐт ли сокращение численности рабочей силы к повыше-

нию эффективности производства? 

4. Какие методы применяются для повышения производитель-

ности труда на фирмах, сокративших штатное расписание? 

5. Каким образом американские бизнесмены снижают издерж-

ки производства? 

6. Какова политика американских компаний в области зара-

ботной платы? 

7. Что нужно делать с конвейером:а) замедлять, б) ускорять, в) 

отбрасывать, чтобы увеличить производительность труда. 

8. Как обстоят дела с мотивацией персонала? 

9. Где кроются пружины конкурентоспособности компаний? 

10. Есть ли главное, а может быть, и единственное средство, 

чтобы обеспечить успех на рынке? 
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Креативный менеджмент означает «творческий, созидатель-

ный» процесс управления коллективом, который подчиняется под-

вижным критериям целеполагания. Кроме креативного менедж-

мента, выделяется ещѐ и эвристический менеджмент, связанный с 

индивидуальным целеполаганием и управлением деятельностью 

личности как решающего участника создания интеллектуального 

продукта. Заниматься проблемами креативного и эвристического 

менеджмента следует уже потому, что совершенно необходимо 

добиваться повышения качества управленческих решений и их ин-

тенсификации на всех уровнях: от общегосударственного до от-

дельного рабочего места. Одна из существенных причин наблю-

даемого кризиса как раз и состоит в недопустимо низком качестве 

управленческих решений, принимавшихся (и принимающихся) 

импульсивно, импровизационно, без сколько-нибудь серьѐзной 

проработки с позиций современного менеджмента. Необходимо 

определить и ввести в действие новые, обоснованные с научных 

позиций и психологически более совершенные методы подготовки 

исходной информации для лиц, принимающих решения (ЛПР). Та-

кие методы призван дать креативный менеджмент.  

Совершенствование управления творческим потенциалом 

личности и коллектива предполагает в современных условиях ре-

шение ряда задач: 

1. Развитие творческого потенциала персонала организации. 

Опыт показывает, что использование креативно-эвристических 

методик в научно-техническом творчестве позволяет увеличить 

эффективность работы научных и инженерных коллективов в не-

сколько раз. Но этот богатый опыт почти не применяется для со-

вершенствования принятия управленческих решений в экономиче-

ской и организационной сферах.  

2. Добиваться раскрепощения индивидуальности как в обо-

собленном функционировании личности, так и в участии послед-

ней в деятельности коллектива. Человек, владеющий методами 

креативного менеджмента, осуществляет по определѐнным прави-
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лам мониторинг своей мыследеятельности так, чтобы добиваться 

адекватности использования имеющегося творческого потенциала 

в соответствии с целевыми установками. 

3. Достижение оптимизации усилий и ресурсовложений, на-

правляемых на совершенствование методического аппарата дея-

тельности специалистов-управленцев, в плане «личностного ме-

неджмента» и «самоменджмента».  

5.3.2. МОДЕЛЬ МЕЖЛИЧНОСТНЫХ ОТНОШЕНИЙ 

Обмен информацией встроен во все основные виды человече-

ской деятельности, поэтому изучение коммуникаций является 

важным процессом в социально-экономическом взаимодействии. 

Внутригрупповые связи, операционные, информационные и эмо-

циональные превращают группу людей в интегрированный орга-

низм. Между стратегией группы и тактикой еѐ отдельных членов 

существует тесная взаимосвязь. Работоспособность группы оказы-

вается зависимой от качества управления внутригрупповыми про-

цессами.  

В целях изменения, улучшения и совершенствования межлич-

ностных отношений в группе применяются социометрические ме-

тоды, позволяющие выразить внутригрупповые отношения в виде 

числовых величин и графиков, и, таким образом, обеспечить воз-

можность получения информации о состоянии группы. Объектом 

социометрического исследования определена малая группа пред-

приятия численностью 10 человек [16]. Каждой сотрудник запол-

нял социометрическую анкету. В целях неразглашения информа-

ции для сотрудников введены идентификационные номера от 1 до 

10. Разработанная социометрическая анкета учитывала два осно-

вополагающих критерия: «работа» и «совместный досуг». Резуль-

таты обработки анкет представлены в виде социоматриц (табл. 5.3 

и 5.4).  
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Таблица 5.3 

Социоматрица по критерию «работа» 

№ чле-

на 

группы 

Работа 

Положительный выбор  

(его выбрали) 

Отрицательный выбор  

(его отвергли) 

1 6, 7 8 

2 1 - 

3 1, 10 - 

4 5, 8 3, 7, 9 

5 4, 8 - 

6 1 8, 9 

7 1, 2, 3, 6, 9, 10 - 

8 9 1, 6, 7 

9 3, 8 2 

10 1, 3, 7 - 

Таблица 5.4 

Социоматрица по критерию «совместный досуг» 

№ члена 

группы 

Совместный досуг 

Положительный выбор 

(его выбрали) 

Отрицательный выбор 

(его отвергли) 

1 3, 4, 6, 7, 9, 10 - 

2 3, 4, 10 - 

3 4, 10 - 

4 5, 10  

5 4, 7, 10 - 

6 1, 7, 10 8, 9 

7 3, 10 - 

8 7, 9, 10 1, 6 

9 3, 8, 10 2, 6, 7 

10 1, 3, 6, 7 - 
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В социоматрицахотражены взаимоотношения между членами 

группы. В группе из 10 человек были сделаны 5 взаимных поло-

жительных выборов, и 2 взаимных отрицательных по критерию 

«работа».  Члены группы под номером 1, 7 и 10 сделали по два 

взаимных положительных выбора. При наличии взаимного поло-

жительного выбора сотрудников 1 и 6, у них имеется отвержение 

сотрудника 8. Причѐм это отвержение взаимно. Отсюда следует 

вывод, что в группе могут возникать рабочие конфликты между 

подгруппой сотрудников (1, 6) и единственным сотрудником 8.  

Графическое представление социоматриц осуществляется с 

помощью социограмм выборов по указанным критериям: «работа» 

и «совместный досуг» (рис. 5.6 и 5.7). 

 

 

Рис. 5.6. Модель выборов по критерию «работа» 

На рисунке 5.6 имеются следующие обозначения: стрелка — 

позитивный односторонний выбор; прямая линия — позитивный 

обоюдный выбор; пунктир со стрелкой — негативный односто-

ронний выбор; пунктир — негативный обоюдный выбор. Анализ 

показывает, что группа имеет невысокую степень конфликтности, 
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так как наблюдается преобладающее количество положительных 

выборов над отрицательными выборами. 

На социограмме выборов по критерию «совместный до-

суг» (рис. 5.7), наблюдается тенденция к увеличению положитель-

ных взаимных выборов, по сравнению с выборами по критерию 

«работа». Но сохраняется конфликтная ситуация при взаимном от-

вержении сотрудников 6 и 8, а также независимо от критерия про-

исходит отрицательный выбор сотрудника 9 членом 2 исследуе-

мой группы. Положительных выборов стало гораздо больше, на-

пример, у 10-го сотрудника, что говорит о том, что сотрудники, 

проводя совместный досуг, избирательны при выполнении работы, 

так как подходят к еѐ выполнению ответственно. 

 

Рис. 5.7. Модель выборов по критерию «совместный досуг» 

По проведѐнному исследованию составлены сводные социо-

метрические таблицы и вычислены социометрические индексы: 

социальный статус и эмоциональная экспансивность. Анализ по-

лученных данных показал, что социально-психологический климат 

в коллективе довольно хорош. В коллективе в целом имеется два 

лидера, один лидер выявлен по критерию «работа», а второй лидер 
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неформальный. В группе есть три отверженных сотрудника в рам-

ках критерия «работа», одна «белая ворона», которую не интере-

сует группа, но коллектив еѐ принимает, о чем говорит еѐ доста-

точно высокий социальный статус. Следовательно, группу нельзя 

назвать полностью сплочѐнной, но корпоративный климат в груп-

пе неплохой. Руководитель данной группы, приняв к сведению по-

лученную информацию, может влиять на различные ситуации и 

улучшать межличностные отношения в своѐм подразделении.  

5.3.3 МОДЕЛИРОВАНИЕ РЕФЛЕКСИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

В различных сферах социального взаимодействия использу-

ются различные методы скрытого для человека воздействия, при-

нуждения к необходимому поведению и действиям. К ним отно-

сятся манипулирование и рефлексивное управление.  

Под рефлексивным управлением понимается навязывание 

управляемому субъекту определѐнной стратегии поведения за счѐт 

передачи ему оснований, с учѐтом которых последний логически 

выстраивает «своѐ» решение, предопределѐнное управляющим 

субъектом. Любые «обманные» движения (провокации и интриги, 

маскировки и розыгрыши, а также ложь в любом контексте) пре-

допределяют реализацию рефлексивного управления [23]. Таким 

образом, в понятии рефлексивного управления отражается общий 

подход к управлению человеком с использованием разнообразных 

приѐмов скрытого психологического принуждения и применением 

рефлексии как ведущего системообразующего психологического 

механизма данного управленческого процесса. В основе рефлек-

сивного управления лежит такая качественная характеристика, 

свойственная только человеку, как рефлексивная самоорганизация. 

Если простые деятельностные функции человек осуществляет в 

форме «норма — реализация», «задача — решение задачи», то эта 

форма является реальным управлением. Если — в форме «норма 

— реализация — затруднение в реализации — рефлексия — си-

туационное включение — корректирование нормы — реализация 
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измененной нормы», то такая форма является рефлексивным 

управлением.  

Рефлексия как неотъемлемое качество «включается» у чело-

века, когда он испытывает затруднения. При этом развитие чело-

века осуществляется в том случае, когда он, испытывая затрудне-

ния в деятельности, предпринимает попытки их преодоления. Если 

он не предпринимает попыток их преодоления, то он и не развива-

ется. В связи с этим секрет хорошего преподавателя не в том, что 

он так хорошо все излагает, что обучаемому субъекту не надо 

учить, а в дополнительной мотивации, побуждающей совершенст-

вовать процесс понимания вроде бы усвоенных текстов. 

В.А. Лефевр полагает, что рефлексивное управление — это 

специальное воздействие на соперника с целью склонить его при-

нять решение, предопределѐнное контролирующей стороной [28]. 

Схематично процесс одностороннего по своей сути рефлексивного 

управления представлен на рисунке 5.8. 

 

Рис. 5.8. Модель рефлексивного управления 

Предположим, есть две стороны — X и Y. Пусть X хочет 

управлять процессом принятия решений Y. Чтобы достичь этой 

цели, X решает послать Y некоторый «информационный пакет» — 

I. У стороны X уже есть общая модель или образ Y, построенная 

Модель Y в сознании X 
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ранее. Одновременно с посылкой пакета информации Y, X вкла-

дывает этот пакет в свою модель Y. Эта процедура эквивалентна 

получению информации о Y. Используя этот метод, X может пред-

сказывать процесс принятия решения Y и его поведение во многих 

случаях более эффективно, чем без приведѐнной процедуры [28]. 

Если процесс рефлексивного управления сделать обоюдным, 

то можно получить рефлексивную игру. Рефлексивная игра схема-

тично представляется следующим образом (рис. 5.9). 

 

Рис. 5.9. Модель рефлексивной игры 

Информационное противоборство в контексте рефлексивной 

игры рассматривается как рефлексивное управляющее воздейст-

вие.  

Разработаны четыре основных метода передачи информации 

сопернику, способствующих организации контроля над ним. 

1. Давление мощи. Этот метод включает следующие приѐмы: 

демонстрацию силы, психологические атаки, ультиматумы, угрозы 

санкций и риска, провокационные маневры, формирование коали-

ций, «нагнетание» и рекламирование победы, демонстрацию без-

жалостных действий и демонстрацию милосердия к союзнику со-

перника, который прекратил сопротивление. 

Модель Y в сознании X 

Модель X в сознании Y 
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2. Приѐмы представления ложной информации следующие: 

маскировка (показ слабости в сильном месте), создание ложных 

сооружений (показ силы в слабом месте), смена одной позиции для 

укрепления другой, оставление опасных объектов («троянский 

конь»), поддержание секретности, преднамеренная потеря важных 

документов и др. Провоцирование конкурента к поиску новых на-

правлений эскалации или свѐртывания конфликта включает де-

монстрацию особых видов действий: провокации; принуждение 

противника совершать действия, приводящие к расходованию сил, 

ресурсов и времени. 

3. Воздействия на алгоритм принятия решения соперником, 

включая публикацию преднамеренно искаженной доктрины, воз-

действие на элементы системы управления и ключевые фигуры 

путѐм передачи ложных данных об обстановке, а также действия 

для нейтрализации оперативного мышления противника. 

4. Изменение времени принятия решения может быть выпол-

нено через передачу информации об обстановке. Работая над тем, 

что ему кажется выполнимым и предсказуемым, конкурент при-

нимает необдуманное решение, которое может изменить способ и 

характер его действий [49]. 

Информационное противоборство представляется через кон-

кретные непосредственные и сопутствующие процессы функцио-

нирования рефлексивной игры, осуществляемой на основе катего-

рии «информация». В раскрытии методик ведения информацион-

ного противоборства отражаются приѐмы, не всегда имеющие од-

нозначную информационную природу, а скорее выступающие по-

следствиями передачи или приѐма информационного пакета. Так, 

давление мощи и провокации имеют ярко выраженное эмоцио-

нальное воздействие на конкурента, а информационное давление 

не является определяющим, оно выполняет подчинѐнную, обеспе-

чивающую функцию [45]. 

Большинство исследователей сводит коммуникативный про-

цесс к обмену информацией, предлагая и используя, таким обра-
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зом, достаточно примитивное понимание сложного аспекта соци-

ального взаимодействия. Человек и его взаимосвязи с миром не 

укладываются в «сухую» статистику объѐма переданной и полу-

ченной информации. Коммуникативную деятельность, в первую 

очередь, надо понимать как процесс установления всесторонних 

контактов и эмоциональной связи между субъектами [44].  

В теории рефлексивных игр оперируют понятием «информа-

ционный пакет», вкладывая в его содержание следующие аспекты: 

 совокупность исподволь или целенаправленно отсылаемой 

информации о своих объектах деятельности (с определѐнной до-

лей дезинформации); 

 информацию о численности, укомплектованности, морально-

психологическом состоянии своего персонала (с определѐнной до-

лей дезинформации); 

 эмоциональные реакции конкурентов на действия и полу-

чаемые сведения; 

 разведывательную информацию о замыслах, которые имеют 

комплексную природу, и конкретных формализованных и задоку-

ментированных управленческих решениях противника.  

В такой репрезентации содержание информационного пакета  

отражает не только управленческую, но и эмоционально окрашен-

ную информацию. 

Таким образом, понятие «рефлексивная игра» — это попыт-

ки рефлексивного управления конфликтующих сторон, это средо-

точие коммуникативных, информационных и управленческих ас-

пектов деятельности.  

Специфика данного вида борьбы заключается в опосредован-

ном воздействии и создании препятствий адекватному восприятию 

информации и принятию правильных управленческих решений 

руководителем и его сотрудниками. Такой вид борьбы осуществ-

ляется на уровне человеческого мышления, которое хотя и опери-

рует информацией, но регулируется и определяется большим ко-

личеством неинформационных факторов. Процесс рефлексии над 



137 

 

своим образом в глазах соперника (и соответственно управления 

им) выступает средством нанесения урона процессу принятия ре-

шения оппоненту. Расширенное видение опосредованного воздей-

ствия на конкурента и нанесения урона адекватности его мысли-

тельному процессу описывается термином «рефлексивное проти-

воборство» [1].  

Под рефлексивным противоборством понимается соперни-

чество противоборствующих сторон за превосходство осуществ-

ляемых методов, средств и способов рефлексивного управления. 

Концепты «рефлексивное противоборство» и «рефлексивная игра» 

— синонимы. Использование фактора рефлексивного противобор-

ства оправдано для анализа военно-прикладных проблем, т.к. кон-

центрирует внимание на исключительно враждебном характере 

социального взаимодействия противоборствующих сторон. 

Состояние, при котором один из соперников добивается успе-

ха в применении своей системы рефлексивного управления, обо-

значается как рефлексивное превосходство. 

Перспективность использования рефлексивных игр в конку-

рентной борьбе заключается в реальных возможностях опередить 

противника в сфере размышлений и замыслов и внести в них кор-

рективы, которые не ограничиваются применением только лишь 

информационных методов воздействия. Разнородная и противоре-

чивая информация, идущая от конкурента, нуждается в скрупулѐз-

ном анализе его системы ценностей. Коммуникации между конку-

рентами гораздо шире, чем просто обмен информацией, т.к. между 

ними устанавливается эмоциональная связь в форме психологиче-

ски насыщенных управленческих воздействий (провокации, запу-

гивание и т.д.). Немаловажное значение борьбы в области раз-

мышлений имеют другие, эмоционально наполненные факторы 

воздействий: угрозы, ультиматумы, нагнетание и рекламирование 

«победы», провокации, реакции на посылаемую информацию как 

закодированные предпосылки дальнейших действий, отношение к 

полученным ложным сведениям и т.д.  
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5.3.4. СПОСОБЫ УПРАВЛЕНИЯ КОНФЛИКТАМИ 

Конфликт — это противоречие, которое возникает между 

людьми или коллективами в процессе их совместной трудовой 

деятельности ввиду непонимания или некоторой степени противо-

положности интересов. 

Основой любого конфликта является ситуация, включающая в 

себя либо противоположные позиции сторон по какому-либо во-

просу, либо противоположные цели или средства их достижения, 

либо полное несовпадение интересов, желаний оппонентов и т.п. 

Таким образом, конфликтная ситуация включает в себя объекты и 

субъекты конфликта. 

Существуют четыре основных вида конфликтов: внутрилич-

ностный, межличностный, между личностью и группой и меж-

групповой. 

Внутриличностный конфликт происходит тогда, когда к чело-

веку часто предъявляются противоречивые требования. 

Межличностный конфликт — наиболее распространѐнный тип 

конфликтов. Чаще всего он представляет собой борьбу руководи-

теля за ограниченные ресурсы, рабочую силу, финансы и пр. 

Конфликт между личностью и группой возможен тогда, когда, 

к примеру, в производственных группах организации устанавли-

ваются нормы поведения и случается, что ожидания группы всту-

пают в противоречие с ожиданиями отдельной личности. 

Межгрупповой конфликт заключается в возникновении кон-

фликта между отдельными группами работников организации [45]. 

Причины, которые порождают конфликты, можно сгруппиро-

вать следующим образом: 

1. Низкая согласованность и противоречивость целей отдель-

ных групп и личностей. 

2. Устарелость организационной структуры, запутанное раз-

граничение прав и обязанностей. 

3. Ограниченность ресурсов. 

4. Разное отношение к членам трудового коллектива. 
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5. Противоречие между функциями и видами трудовой дея-

тельности. 

6. Различия в манере поведения и жизненном опыте. 

7. Неопределѐнность перспектив развития. 

8. Неблагоприятные физические условия. 

9. Недостаточная доброжелательность со стороны менеджера 

Оппонентами в конфликтных ситуациях обычно выступают 

любые сложные образования, состоящие из отдельных лиц, групп, 

подразделений, организаций и пр. Оппонентов в конфликтных си-

туациях может быть больше двух. 

Характерным свойством объекта конфликтной ситуации явля-

ется его неделимость.  

Пример 5.1. Один из авторов изобретения может претендовать 

на единоличное авторство и на полную сумму соответствующего 

вознаграждения. Если некий объект спора делим, и способ деления 

признаѐтся справедливым всеми участниками, то и спора не долж-

но возникать, т. е. не должно возникать конфликтной ситуации. 

Объект и оппоненты в одной и той же конфликтной ситуации 

связаны определѐнным соотношением: каждый из оппонентов 

склонен претендовать на единоличное манипулирование объектом. 

Но чтобы люди или группы людей могли манипулировать опреде-

лѐнными объектами, они должны в определѐнном смысле стре-

миться овладеть объектом и иметь возможность взаимодейство-

вать друг с другом. Возможность их взаимодействия обеспечива-

ется функционированием в рамках единой организационной 

структуры. 

Таким образом, чтобы конфликт произошѐл, необходимы дей-

ствия со стороны оппонентов, направленные на овладение объек-

том. Такие действия называются инцидентом. Формула конфликта 

записывается так: 

КОНФЛИКТ = КОНФЛИКТНАЯ СИТУАЦИЯ + ИНЦИДЕНТ 

Следовательно, конфликтная ситуация может возникнуть за-

долго до того, как произойдет прямое столкновение интересов оп-
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понентов. Инциденты и конфликтные ситуации могут возникнуть 

либо по инициативе оппонентов (например, выпуск бракованной 

продукции), либо по объективной причине, независимой от их во-

ли и желания.  

Предметом эмоционального конфликтаявляются либо личные 

качества оппонентов, либо психологическая несовместимость оп-

понентов. В эмоциональном конфликте возможны только два вы-

хода: разъединение оппонентов, при котором взаимодействие ме-

жду ними исключается, или полная психологическая перестройка 

всех оппонентов, включѐнных в конфликт. 

Деловые конфликты возникают из-за конкретных объектов, 

среди которых можно выделить ответственность за выполнение 

должностных обязанностей, должностные права и пр. Любой де-

ловой конфликт имеет тенденцию перехода в эмоциональный 

конфликт. Затянувшийся деловой конфликт, вследствие происхо-

дящих в нѐм психологических закономерностей, может привести к 

тому, что произойдѐт потеря объекта конфликта (т. е. объект поте-

ряет свою значимость для оппонентов), а также сформируется не-

гативное отношение оппонентов друг к другу. Это наибольшая 

опасность, которая кроется в конфликтах. Именно поэтому кон-

фликты, возникающие в организации, должны находиться под 

контролем руководителей, чтобы не перерасти в эмоциональные 

конфликты. 

Разрешение конфликта связано с изменением конфликтной си-

туации, которая может существовать, не переходя в инцидент, но 

инцидент без конфликтной ситуации начаться не может. Люди 

чаще всего легко фиксируют окончание конфликта. Одним из та-

ких признаков служит завершение инцидента, именно завершение, 

а не перерыв в его течении. Действительно, разве кто-нибудь счи-

тает конфликт законченным, например, из-за того, что оппоненты 

разошлись на обеденный перерыв или по домам после окончания 

рабочего дня, разъехались в отпуск, заболели и т.д.? После пере-

рыва инцидент может быть продолжен, все окажутся в тех же по-
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Разрешение (преодоление, управление конфликтами) 

Административные способы Межличностные способы 

Организационно-

структурные 

Организационно-

силовое разрешение 

конфликта 

зициях, в той же конфликтной ситуации. Окончание же инцидента 

может произойти в одном случае: в случае изменения конфликт-

ной ситуации, т. е. изменения любой характеристики еѐ элементов 

или их взаимоотношения. 

Различают административные и межличностные способы 

управления конфликтами (рис. 5.10). 

 

 

 

 

- учѐт психологии 

участников; 

- беседа; 

- просьба; 

- убеждение; 

- принципиальные  

переговоры; 

- психотрененги, 

психотерапия. 

 

 

 

- чѐткая формули-

ровка требований; 

- принцип единона-

чалия; 

- установления об-

щих целей; 

- система поощрения 

на основе продуман-

ных критериев эф-

фективности. 

 

 

 

- подавление интере-

сов конфликтующих; 

- перевод на другую 

работу, разъединение 

конфликтующих ад-

министративными 

мерами; 

- решение конфликта 

на основе приказа ру-

ководителя организа-

ции или решения су-

да. 

 

Рис. 5.10. Схема «Способы управления конфликтами» 

Представители административного направления считают, что 

если найти хорошую формулу управления, то организация будет 

действовать как отлаженный механизм [43]. 
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1. Чѐткая формулировка требований.Одним из лучших мето-

дов управления, предотвращающих дисфункциональные конфлик-

ты, является разъяснение требований к результатам работы каждо-

го конкретного работника и подразделения в целом, наличие одно-

значно сформулированных обязанностей и правил выполнения ра-

бот. 

2. Использование координирующих механизмов. Строгое со-

блюдение принципа единоначалия облегчает управление кон-

фликтной ситуацией, тогда подчинѐнныйчѐтко знает, чьи распо-

ряжения он должен выполнять. Если у работников есть разногла-

сия по какому-либо производственному вопросу, они могут обра-

титься к их общему начальнику. В больших организациях созда-

ются специальные интеграционные службы, задачей которых слу-

жит увязка целей различных подразделений. 

3.Установление общих целей, формирование общих ценно-

стей.Этому способствует информированность всех работников о 

политике, стратегии и перспективах организации, а также их осве-

домлѐнность о состоянии дел в различных подразделениях. 

4. Система поощрений. Установление таких критериев эффек-

тивности работы, которые исключают столкновение интересов 

различных подразделений и работников. Например, если премиро-

вать работников службы техники безопасности за количество вы-

явленных нарушений правил безопасности, это приведѐт к нескон-

чаемому дисфункциональному конфликту с производственными и 

эксплуатационными службами. Если поощрять всех работников за 

устранение выявленных нарушений, это приведѐт к снижению 

конфликтности и повышению безопасности. 

Управление конфликтами включает и межличностные спосо-

бы разрешения конфликтных ситуаций на основе учѐта психоло-

гии участников конфликта. Развитие конфликта всегда сопровож-

дается изменением психологии его участников. Это затрагивает 

аналитические действия, процесс принятия решений, эмоциональ-

ное состояние, социальные установки людей и их внутренние нор-
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мативные механизмы регуляции. Всѐ это находит выражение в из-

меняющемся поведении участников конфликта. 

В условиях конфликта субъект находится перед выбором ка-

кого-то решения, которое необходимо принимать немедленно, что 

связано с риском, потому что нет времени и возможностей для 

оценки альтернативных форм поведения. Хотя возможности выбо-

ра и сужены, но всѐ же он осуществляется в виде решения сле-

дующих дилемм: во-первых, необходимость выбирать из двух зол 

меньшее, чтобы не потерять больше; во-вторых, когда возникает 

соблазн совершить какое-то действие, но одновременно существу-

ет опасность его негативных последствий или негативной ответ-

ной реакции; в-третьих, когда не в одной, а в нескольких альтерна-

тивных оценках конфликтной ситуации усматриваются и позитив-

ные, и негативные моменты. Выбор решения при этих комбинаци-

ях зависит от ценности и притягательности цели для субъекта и 

расстояния до цели, которое субъекту предстоит преодолеть.  

Возможные тенденции разрешения внутренних противоречий 

и поведения субъектов в конфликтных ситуациях могут быть сле-

дующие: 

 чем ближе цель, тем стремление к ней сильнее; 

 чем ближе опасный объект, тем сильнее его избегание; 

 опасность воспринимается сильнее, чем выгода от возмож-

ного противостояния; 

 из двух несовместимых реакций или сил в конфликте побеж-

дает более сильная сторона; 

 на поведение участников влияет частота повторяемости эпи-

зодов конфликта. 

Действия в конфликте, где необходимо предвидеть и собст-

венные поступки, и поступки противоположной стороны, получи-

ли название «рефлексивных игр». Главная их задача — смодели-

ровать рассуждения, ход мыслей и вероятных поступков противо-

положной стороны [29]. 
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Рефлексивные игрывключают ряд приѐмов:  

1. Рефлексивное управление — попытка субъекта передать 

противнику основания для принятия такого решения, которое бы-

ло бы выгодно данному субъекту.  

2. Рефлексивный прогноз — попытка прогнозировать поведе-

ние противоположной конфликтующей стороны.  

3. Рефлексивная защита — заблаговременная подготовка вари-

анта разрешения конфликта менее выгодного, но не вполне проиг-

рышного. 

Обычно участники конфликтной ситуации оказываются перед 

необходимостью выбора одной из трѐх принципиальных возмож-

ностей своих действий в сложившихся обстоятельствах: путь 

борьбы, направленный на то, чтобы всеми доступными средствами 

добиться желаемого результата; уход от конфликта; ведение пере-

говоров с целью найти приемлемое решение возникшей проблемы. 

Можно выделить три основные модели поведения в кон-

фликте и соответствующие типы субъектов. 

1. Деструктивный тип характеризуется постоянной готовно-

стью к развязыванию конфликта, не склонен к компромиссам и на-

строен на полное подавление противника. В быту — это эгоист, за-

чинщик ссор и скандалов; в учреждении — кляузник; в толпе — 

инициатор беспорядков и разрушительных действий; на межгосу-

дарственном уровне подобные субъекты конфликтного действия — 

милитаристские державы и различные экстремистские организации. 

2. Субъекты конформистского типапассивны, они скорее ус-

тупят, чем продолжат борьбу. Этот тип опасен, потому что объек-

тивно способствует, а точнее, провоцирует и содействует чужим 

агрессивным устремлениям. Но может сыграть и позитивную роль, 

если противоречия между субъектами носят пустяковый характер, 

и тогда компромисс является лучшим способом предотвращения и 

разрешения конфликта. 

3. Конструктивный типстремится погасить конфликт, найти 

решение, приемлемое для обеих сторон, ищет варианты удовле-

творения обоюдных интересов. 
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Для описания стратегии конфликтного взаимодействия на 

практике применяют двухмерную модель К.Томаса, основопола-

гающими измерениями в которой являются кооперация, связанная 

с вниманием человека к интересам других людей, вовлечѐнных в 

конфликт, и напористость, для которой характерен акцент на за-

щите собственных интересов (рис. 5.11).  

 

 
 

Рис. 5.11. Двумерная модель стратегии поведения личности 

 

За основу в модели берѐтся степень ориентации участников 

ситуации на свои собственные интересы и интересы партнѐра. Со-

ответственно этим двум основным измерениям выделяются пять 

способов регулирования конфликтов. 

1. Соревнование (конкуренция) — стремление добиться своих 

интересов в ущерб другому.  

2. Приспособление — принесение в жертву собственных инте-

ресов ради другого.  

3. Компромисс — соглашение на основе взаимных уступок. 

Предложение варианта, снимающего возникшее противоречие.  

4. Избегание — отсутствие стремления к кооперации и отсут-

ствие тенденции к достижению собственных целей.  

5. Сотрудничество — участники ситуации приходят к альтер-

нативе, полностью удовлетворяющей интересы обеих сторон. 
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Психологами разработаны некоторые общие рекомендации по 

управлению конфликтами. Обычно конфликт проходит несколько 

этапов (рис. 5.12): 

 возникновение разногласий; 

 возрастание напряжѐнности в отношениях; 

 осознание ситуации как конфликтной хотя бы одним из еѐ 

участников; 

 конфликтное взаимодействие, использование различных 

межличностных стилей разрешения конфликтов, сопровождаю-

щееся возрастанием или снижением эмоциональной напряжѐнно-

сти; 

 исход (разрешение) конфликта. Разрешением конфликта в 

полном смысле является устранение проблемы, породившей кон-

фликтную ситуацию, и восстановление нормальных отношений 

между людьми. 

 
Рис. 5.12. Этапы развития конфликта 
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Исследования показали: 

 если менеджер «входит и управляет конфликтом» в началь-
ной фазе, то конфликт разрешается на 92%;  

 если на фазе подъѐма, то конфликт разрешается на 46%;  

 если на стадии пика, то конфликт разрешается менее, чем на 
5%; 

 если на стадии спада, то около 20%;  

 на стадии «вторичный период роста» — менее 7%;  

 на стадии вторичного пика — менее 2%. 

Для разрешения конфликтов надо учитывать, что конфликт = 

конфликтная ситуация + инцидент, где конфликтная ситуация— 

это накопившиеся противоречия, содержащие истинную причину 

конфликта. Инцидент — это стечение обстоятельств, являющихся 

поводом для конфликта. Конфликтная ситуация и инцидент неза-

висимы друг от друга. Они не являются следствием или противо-

речием друг друга. Поэтому разрешить конфликт — это значит:  

 устранить конфликтную ситуацию;  

 исчерпать инцидент.  

Рекомендации руководителю по разрешению конфликта сле-

дующие: 

1. Выясните скрытые и явные причины конфликта. Определи-

те, что действительно является предметом разногласий и претен-

зий. Часто участники не могут или не решаются чѐтко сформули-

ровать главную причину конфликта. 

2. Определите проблему в категориях целей, а не решений. 

Проанализируйте не только различные позиции, но и стоящие за 

ними интересы. 

3. Сконцентрируйте внимание на интересах, а не на позициях. 

Наша позиция — это то, о чѐм мы заявляем, на чем настаиваем и 

боремся за нашу модель решения. Наши интересы — это то, что 

побудило нас принять данное решение. Интересы — это наши же-

лания и заботы. Именно в них — ключ к решению проблемы. 

4. Делайте разграничения между участниками конфликта и 

возникшими проблемами. Поставьте себя на место оппонентов. 
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Будьте жѐстки по отношению к проблеме и мягки по отношению к 

людям. 

5. Справедливо и непредвзято относитесь к инициатору кон-

фликта. Не забывайте, что за недовольством и претензиями, как 

правило, стоит достаточно существенная проблема, которая тяго-

тит человека, доставляет ему беспокойство и неудобство. 

6. Не расширяйте предмет конфликта, старайтесь сократить 

число претензий. Нельзя сразу разобраться во всех проблемах. 

7. Придерживайтесь правила «эмоциональной выдержки». 

Осознавайте и контролируйте свои чувства. Учитывайте эмоцио-

нальное состояние и индивидуальные особенности участников 

конфликта. Это препятствует перерастанию реалистических кон-

фликтов в нереалистические. 

Выводы 

1. К эффективным методам социального менеджмента отно-

сятся: моделирование, эксперимент в виде социологических опро-

сов и тестирований, анкетирования и интервью, а также экономи-

ко-математические методы (программирование, теория игр, теория 

информации, корреляционный и факторный анализ и др.).   

3. Использование результатов деятельности, предварительно 

полученных на теоретико-игровых, институциональных или моти-

вационных моделях, позволяют добиваться эффективных результа-

тов в практической работе. Во многих ситуациях мотивационное 

управление оказывается более простым и эффективным по сравне-

нию с институциональным.  

4. Социальный проект представляет собой мысленную модель, 

реализация которой на практике приводит к созданию социальной 

конструкции. 

5. Информационное противоборство представляет собой неор-

динарную форму коммуникации между конкурентами. Основное 

содержание информационного противоборства составляет его ин-

формационно-психологическая сторона, представляющая собой 
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обмен между противодействющими сторонами правдивыми или 

ложными представлениями, идеями, интересами, настроениями, 

чувствами, установками и т.д. 

6. Конфликты возникают в случае обострения противоречий 

между противодействующими сторонами, которые преследуют 

различные мотивы деятельности, потребности и интересы. Причи-

ны конфликтов сконцентрированы в социально-экономической, 

социально-психологической и социально-демографической сфере. 

Наиболее рациональное отношение к конфликту — предотвраще-

ние его на ранней стадии развития. 

Контрольные вопросы 

1. Характеристика методов социального менеджмента.  

2. Сущность теоретико-игровых моделей социального управления. 

3. Сущность институциональных моделей. Институциональ-

ные матрицы. 

4. Схема мотивационного процесса. 

5. Сущность модели Портера-Лоулера. 

6. Понятие «моделирование». Виды моделирования. 

7. Сущность социального проектирования. 

8. Объекты социального проектирования. 

9. Сущность понятия «креативность».  

10. Схема креативного поведения субъекта. 

11. Построение моделей с применением метода «Социометрия». 

12. Сущность понятия «рефлексивное управление». 

13. Сущность понятий «рефлексивная игра» и «рефлексивное 

противоборство». 

Темы рефератов 

1. Системные аспекты социального проектирования. 

2. Социальные технологии и проблемы их разработки. 

3. Технологии проектирования социальных систем. 

4. Влияние системных идей на теорию и практику управления. 
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5. Системность в разработке и принятии управленческих реше-

ний. 

6. Системный подход в управленческом консультировании. 

7. Оптимальность в управлении социальными процессами. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Управленческая деятельность, иначе говоря, менеджмент за-

нимает в современной жизни одно из видных мест. Рыночная эко-

номика, основанная на конкуренции, свободе производителей, а не 

на иерархическом подчинении хозяйственных процессов воле цен-

тра, требует никак не меньше, а даже больше менеджеров, чем 

прежняя система.  

Управленческая деятельность, особенно в сложных ситуациях, 

должна иметь социальную направленность, схема действий кото-

рой представляется в виде следующего алгоритма:  

 выявление социальной проблемы, возникшей в результате 
неудовлетворѐнности той или иной социальной потребности;  

 сбор, анализ, систематизация и осмысление социальной ин-
формации;  

 построение социальной модели;  

 прогнозирование динамических изменений построенной со-
циальной модели в границах выбранного периода;  

 выбор наиболее приемлемого или заданного варианта соци-
альной прогнозной модели;  

 выработка оптимального социального управленческого ре-
шения;  

 практическая реализация и корректировка управленческого 
решения. 

В зависимости от специфики решаемой социальной задачи 

можно дополнить предлагаемый текст социальной модели иными 

структурно-логическими блоками, позволяющими эффективно и 

адекватно реагировать и влиять на социальные процессы, отноше-

ния, явления, объекты и субъекты социального менеджмента.  

К числу наиболее актуальных проблем в социальном управле-

нии относятся проблемы повышения профессиональной компе-

тентности руководителей социальной сферы, совершенствования 

моделей управления, межличностного общения, обучения совре-

менным методам моделирования и прогнозирования. Особое вни-

мание уделяется способам принятия социальных управленческих 
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решений и учѐту социальных последствий в процессе их реализа-

ции, преодоление социальных конфликтов и противоречий. Одной 

из главных задач современной системы управления является соз-

дание благоприятных условий для реализации возможностей 

управляемой системы, которые появляются только с расширением 

инициативы и ответственности каждого субъекта, более широкого 

использования методов саморазвития и самоуправления. 
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СЛОВАРЬ ТЕРМИНОВ 

Анализ  

Мысленное или реальное разделение целого на части. Приме-

нение совокупности методов качественного и количественного оп-

ределения характеристик объекта или явления. 

Аналитика 

Интеллектуальная деятельность, направленная на решение 

практических задач, позволяющая прогнозировать будущее со-

стояние объекта анализа.  

Данные  

Информационные атрибуты, представленные в формализован-

ном виде, которые необходимы для решения конкретной задачи. 

Декомпозиция 

Метод решения, требующий разложения системы на подсис-

темы и элементы. 

Иерархия  

Структура соподчинения элементов системы, позволяющая 

производить ранжирование по уровням.  

Информационная система 

Компьютерная система управления, состоящая из управляю-

щей части и управляемого процесса, вместе со средствами сбора, 

передачи, обработки и хранения информации, а также персоналом, 

осуществляемым действия с информацией. 

Информация 

Философская категория, всеобщее свойство материи, являю-

щееся аспектом свойства отражения, допускающим количествен-

ное описание. 

Информационная технология  

Система средств для организации использования информации 

в различных сферах человеческой деятельности. 

Информационный менеджмент 

Совокупность методов и средств управления информацией и 
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управление с помощью информации деятельностью предприятия 

(организации), которые базируются на оперативных данных, со-

держащихся в различных документах планирования, производства, 

сбыта продукции, финансовых документах и др. 

Информационноепространство 

Совокупность результатов семантической деятельности чело-

вечества. 

Интеллект 

Качество психики, состоящее из способности адаптироваться к 

новым ситуациям, способности к обучению на основе опыта, по-

ниманию и применению абстрактных концепций и использованию 

своих знаний для управления окружающей средой.  

Интеллектуальный потенциал 

Связь потенций и тенденций, ресурсов и резервов субъекта с 

движущими силами интеллекта, с мотивационно-потребностной 

сферой и общими способностями человека, с энергетическим 

обеспечением его творческой продуктивности в процессе деятель-

ности. 

Интеллектуальные ресурсы 

Невещественный капитал, состоящий из знаний, умений, ин-

формации, технологического и духовного потенциала людей, 

уровня и качества их образования, которые могут быть длительно 

использованы для производства благ.  

Информационные ресурсы 

Накопленная информация об окружающей действительности, 

зафиксированная на материальных носителях, обеспечивающих 

передачу информации во времени и пространстве между потреби-

телями для решения конкретных задач. 

Коммуникационный менеджмент 

Теория и практика управления социальными коммуникациями 

как внутри организации, так и между организацией и средой. 

Конфликт 
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Противоречие, которое возникает между людьми или коллек-

тивами в процессе их совместной трудовой деятельности ввиду 

непонимания или некоторой степени противоположности интере-

сов. 

Креативный менеджмент означает творческий, созидатель-

ный процесс управления коллективом, который подчиняется под-

вижным критериям целеполагания. 

Метод  

Система норм и правил, применяемых в конкретной деятель-

ности для достижения поставленных целей. 

Методы социального управления 

Совокупность приѐмов и способов воздействия на исследуе-

мый объект для достижения целей.  

Моделирование  

Метод исследования сложных объектов, явлений или процес-

сов, основанный на изучении их моделей. 

Моделирование социальных объектов 

Процедура исследования социальных объектов с помощью 

отображения их основных структурных характеристик, функцио-

нальных особенностей на специально создаваемых образцах. 

Объект управления 

Совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих между 

собой элементов, обеспечивающих производственный процесс 

создания продукции и услуг для достижения определѐнных целей 

системы. 

Принципы управления  

Основные правила, которым следуют руководители в осуще-

ствлении управленческой деятельности.  

Процесс управления 

Совокупность целенаправленных действий руководителя и 

аппарата управления по согласованию совместной деятельности 

людей для достижения целей организации.  

Рефлексивное управление   
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Навязывание управляемому субъекту определѐнной стратегии 

поведения за счѐт передачи ему оснований, с учѐтом которых 

субъект логически выстраивает «своѐ» решение, предопределѐн-

ное управляющим субъектом. 

Система управления 

Совокупность взаимосвязанных подсистем, взаимодействую-

щих между собой и внешней средой, реализующих методы, техно-

логию и правила, определяющие поведение работников и порядок 

выполнения действий по достижению целей. 

Системный анализ  

Дисциплина, занимающаяся проблемами принятия решений в 

условиях, когда выбор альтернативы требует анализа сложной ин-

формации.  

Социальный проект 

Социальное нововведение, целью которого является создание, 

модернизация или поддержание в изменившейся среде материаль-

ных или духовных ценностей. 

Социальное проектирование 

Процесс создания моделей социальных объектов, их качеств, 

процессов и отношений.  

Социальные технологии 

Совокупность приѐмов, направленных на определение  или 

преобразование социального объекта. 

Социальное управление 

Управление в социальных системах, т. е. в системах, элемен-

тами которых являются люди. 

Субъект управления 

Участвует в процессе воздействия на объекты управления и 

внешнюю среду для достижения целей системы. 

Управление 

Целенаправленный и постоянный процесс воздействия субъ-

екта управления на объект управления. 

Управленческая культура 
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Совокупность типичных для менеджера ценностей, норм, то-

чек зрения и идей, которые сознательно формируют образец его 

поведения.  

Управленческое решение 

Предписание к действию для субъекта управления: план, ин-

струкция или приказ. 

Управляемость 

Качественная характеристика процесса управления. 

Функции управления 

Вид управленческой деятельности, осуществляемой специаль-

ными приѐмами и способами, а также соответствующая организа-

ция работ. 
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