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ВВЕДЕНИЕ

«Теория организации» представляет собой второй блок дисцип­
лины «Теория менеджмента» из базовой части професионального 
цикла Федерального государственного образовательного стандарта 
высшего професионального образования (ФГОС ВПО) по направ­
лению подготовки 080200 «Менеджмент» (квалификация (степень) 
«бакалавр»), утвержденного приказом министра образования и науки 
Российской Федерации от 20.05.2010 № 544.

Учебное пособие соответствует требованиям, предъявляемым к ов­
ладению бакалаврами компетенциями в области: организационно­
управленческой и информационно-аналитической деятельности; 
разработки и реализации проектов, направленных на развитие орга­
низации (предприятия, органа государственного или муниципально­
го управления); формирования организационной и управленческой 
структуры организаций; оценки эффективности организационных 
проектов; подготовки отчетов по результатам информационно-анали­
тической деятельности.

Учебное пособие предназначено дополнить исходную информа­
цию образовательного комплекта базового учебника по теории ме­
неджмента более развернутой и углубленной по вопросам теории 
организации.

Целью освоения курса «Теория организации» по дисциплине 
«Теория менеджмета» является подготовка бакалавров к эффектив­
ному использованию теоретических основ и приобретенных прак­
тических навыков по теории организации; формирование основ 
знаний для последующего усвоения дисциплин базовой части про­
фессионального цикла: «Стратегический менеджмент», «Управление 
изменениями», «Управление человеческими ресурсами», «Управление 
операциями», «Управление проектами» и т.д.

Учебное пособие состоит из трех разделов.
Первый раздел раскрывает причины, обусловившие разработку 

теории организации. Показаны гносеологические основы восприятия 
явления организации А. Богдановым и Л. фон Берталанфи как систе­
мы, а также демонстрируется ее место в системе научных знаний. 
Представлена феноменологическая картина современных социальных 
и хозяйственных организаций. Раскрывается общее и специфическое 
между явлением организации и управления с акцентуацией на отли­
чиях организационных структур от структур управления, зачастую 
отождествляемых в учебной литературе.



Второй раздел посвящен теоретическим основам теории орга­
низации: ее законам, способам практического применения с ис­
пользованием научных принципов. Дидактически корректным 
представляется начало изучения раздела с демонстрации наблюда­
емости и выявления истинности действия законов теории организа­
ции. Классификация объективных законов организации и последу­
ющая их группировка на всеобщие, структурно-формирующие, 
взаимосвязи с взаимодействием и функционированием является до­
статочно продуктивной как с точки зрения исследования действия 
законов организации, так и с позиции дидактики для целостного 
восприятия студентами изучаемых групп законов организации. Та­
кой подход органически связан с последующим объяснением отли­
чий объективных законов от специфических законов социальной 
организации и их состава.

Анализируются принципы образования организационных струк­
тур социальных и хозяйственных организаций (статической и дина­
мической организаций), а также управляющих воздействий на внут
риорганизационные процессы (принципы рационализации).

Третий раздел знакомит с практикой применения теоретических 
основ дисциплины в деятельности организации. Акцентируется вни­
мание на том, что достижение организацией успеха требует проведе­
ния разнообразных совершенствований, основой которых служит 
проектирование организационных систем. Выделяются основные 
виды организационных структур и способы их построения.

Особое внимание уделяется демонстрации сущности организа­
ционной деятельности людей в современной организации, а также 
разделению их на субъекты и объекты организаторской деятельности 
и раскрытию их функций. Освещаются виды организаторской дея­
тельности субъектов по уровням в организационной системе. Коллек­
тив организации рассматривается как субъект и объект организаци­
онной деятельности, изучаются его важнейшие функции, свойства, 
признаки, строение, нормы и оценки, схемы коммуникаций. Описы­
ваются организационная культура, внешние и внутренние факторы ее 
возникновения, свойства и типы, средства и элементы поддержания, 
национальные аспекты.

Оцениваются движущие силы и закономерности развития орга­
низаторской и организационно-управленческой мысли, действу­
ющие в современной организационной практике тенденции.

Дидактика учебного пособия обусловлена общей логикой позна­
ния: от явления — к его теоретическому объяснению через закон, от 
закона — к формулированию целесообразной оценки явления, от 
целесообразности — к практике активного взаимодействия с явле­
нием. Таблицы и рисунки способствуют образному закреплению 
и логическому усвоению изучаемого материала. Для организации
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самостоятельной работы студентов каждый подраздел содержит во­
просы для самопроверки. При необходимости более углубленного 
изучения понятий и терминов, а также подготовке к сдаче тестов, 
дополнительным дидактическим средством служит словарь «Теория 
организации» (2012) издательства ИНФРА-М с доступом через элек­
тронно-библиотечную систему (http//znanium.com).

Пособие снабжено глоссарием, практическими работами, вклю­
чающими тестовые и практические задания с задачами, темы рефе­
ратов, развернутые вопросы к экзамену. Для углубленной самостоя­
тельной работы студентов приводится список литературы и необхо­
димых интернет-ресурсов.

В целях организации групповой работы с преподавателем посо­
бие снабжено развернутыми планами семинарских занятий.

Для самостоятельного изучения пособия слушателями дистан­
ционной формы обучения в Финансовом университете при Прави­
тельстве Российской Федерации имеется курс видеолекций автора, 
рассчитанный на 14 часов.

В целом изучение пособия позволяет овладеть как теоретической 
базой, так и конкретными практическими навыками применения 
теории организации в будущей деятельности. Реализация компетен- 
тностной модели построения пособия обеспечивает связи изучаемых 
тем по формируемым знаниям, умениям, навыкам.

Результом освоения учебного пособия является закрепление, до­
полнение и развитие следующих компетенций:

1) общекультурных (ОК):
• знание и понимание законов развития природы, общества 

и мышления и умение оперировать этими знаниями в профессио­
нальной деятельности (ОК-2);

• способность находить организационно-управленческие реше­
ния и готовность нести за них ответственность (ОК-8);

• стремление к личностному и профессиональному саморазви­
тию (О К -10);

2) профессиональных (ПК):
• способность проектировать организационную структуру, осу­

ществлять распределение полномочий и ответственности на основе 
их делегирования (ПК-2);

• готовность участвовать в реализации программы организаци­
онных изменений, способность преодолевать локальное сопротив­
ление изменениям (ПК-17);

• способность планировать операционную (производственную) 
деятельность организаций (ПК-19);

• знание современных концепций организации операционной 
деятельности и готовность к их применению (ПК-22);
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• умение моделировать бизнес-процессы и знакомство с метода­
ми реорганизации бизнес-процессов (ПК-35);

• умение проводить аудит человеческих ресурсов и осуществлять 
диагностику организационной культуры (ПК-37);

• способность проводить анализ операционной деятельности 
организации и использовать его результаты для подготовки управ­
ленческих решений (ПК-47).



Р а з д е л  1
ПРИЗН А КИ, СВОЙСТВА, ВИДЫ  

И Ф УН КЦ И И  ОРГАНИЗАЦИИ

Теория организации представляет собой достаточно сформиро­
ванный раздел научной дисциплины «Теория менеджмента», на что 
указывает наличие в ней развернутой структуры законов. Она служит 
основой для целого комплекса управленческих наук: теория управ­
ления, стратегический менеджмент, инновационный менеджмент, 
управление персоналом, разработка управленческих решений, орга­
низационное поведение, управление проектами.

Тема 1. ТЕОРИЯ ОРГАНИЗАЦИИ И ЕЕ МЕСТО 
В СИСТЕМЕ НАУЧНЫХ ЗНАНИЙ

1.1. Предмет, функции и задачи теории организации
Для определения места теории организации в системе 

научных знаний следует определить ее предмет и задачи.
Предмет теории организации определяется неоднозначно. С фун­

даментальных позиций считается, что его составляют закономерности 
строения, формирования, развития, распада организаций, а также на­
учные подходы и методы их изучения (А.Е. Шумский)1. Согласно 
прагматической оценке предмет теории организации составляют ор­
ганизационные отношения людей в процессе совместной деятель­
ности и закономерности их развития (Э.А. Смирнов)* 2.

В соответствии с первой позицией основными функциями теории 
организации являются: познавательная, методологическая, органи­
зующая и прогностическая. Познавательная функция состоит в ис­
следовании закономерностей строения, функционирования и раз­
вития различных организационных форм, процессов организации 
и самоорганизации, происходящих в сложных системах. Крупней­
шим теоретиком теории самоорганизации является П. Кропоткин.

Методологическая функция заключается в разработке общих ме­
тодологических подходов к исследованию организационной деятель­
ности.

1. Шумский А.Е. Теория организации: Учеб, пособие. Владивосток: Изд-во ТГЭУ, 
2006. С. 6.

2. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009. С. 36-37.
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Организующая функция проявляется в обобщении организаци­
онного опыта, полученного в практике деятельности организаций, 
с целью их совершенствования.

Прогностическая функция позволяет прогнозировать основные 
тенденции развития организаций, предвидеть возможность появле­
ния новых организационных форм, их особенности.

Основные задачи, решаемые в рамках теории организации:
• описание (построение моделей) и классификация органи­

заций;
• выявление законов и закономерностей строения, функциони­

рования и развития;
• формулирование принципов обеспечения организационных 

процессов;
• анализ (в первую очередь устойчивости, надежности и управ­

ляемости);
• проектирование;
• управление и оптимизация организационных процессов.
Б.З. Мильнер считает основополагающей задачей теории орга­

низации изучение влияния, которое оказывают индивидуумы и груп­
пы людей на функционирование организаций, на происходящие 
в них изменения, на обеспечение эффективной целенаправленной 
деятельности и получение необходимых результатов1.

1.2. Теория организации как междисциплинарная 
область научных знаний

Междисциплинарные связи

Существующие взгляды на взаимосвязь теории органи­
зации с другими науками во многом совпадают. Имеющиеся же 
различия обусловлены степенью развитости научных представле­
ний о теории организации в целом и связанных с ней наук в част­
ности.

В 30-х годах XX в. в связи с индустриальным развитием общества 
возникает ряд научных направлений, родственных по своему содер­
жанию с теорией организации: теория систем, теория управления, 
кибернетика, теория катастроф и др. Также возникает большая груп­
па прикладных наук, таких как менеджмент различных сфер деятель­
ности общества (персонала, производства и др.), организационное 
поведение, социология организаций, информационные системы, 
проектирование организационных систем и др. (табл. 1).

1 .Мильнер Б.З. Теория организации: Учебник. М.: ИНФРА-М, 2002. С. 13.
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Взаимодействие теории организаций с другими научными дис­
циплинами представлено на рис. 1. Особую роль в рамках теории 
организаций занимают такие научные дисциплины, как общая тео­
рия систем и кибернетика, которые также претендуют на роль мета­
наук.

Рис. 1. Связь теории организации с другими научными дисциплинами2

В целом развитие теории организации невозможно без включе­
ния в нее теоретических конструктов, понятий, законов, отдельных 
принципов и положений. В свою очередь, теория организации вно- 1 2

1. Медведев В.П., Понуждаев Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
ИМЭС, 2006.

2 Шумский А.Е. Теория организаций: Учеб, пособие. Владивосток: Изд-во ТГЭУ, 
2006. С. 8.
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Т а б л и ц а  1

Смежные с теорией организации научные дисциплины1

Научные дисциплины Изучаемые аспекты

Теор и я организации Сущность, типы, цели, миссия, среда, структура,
коммуникации, механизм функционирования, 
адаптация, проектирование, динамика организации

Теория управления Субъекты и объекты управления, стимулирование 
и мотивация, принятие и реализация решений

Социология Групповая динамика, нормы, роли, статус, власть,
конфликты, бюрократия, организационная культура, 
социализация_____________________________

Экономические науки Регулирование, рыночные отношения, эффективность, 
экономическая стратегия__________________________ _

Юридические науки Законодательная регламентация, правила
и нормативы, ответственность и санкции______________

Информатика Информационные потоки, обоснование решений,
информационные технологии, телекоммуникации______



2006.
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более узкое): кибернетика — это наука об оптимальном управлении 
сложными системами. Основатели кибернетики — Н. Винер, У. Эшби. 
Сам термин «кибернетика» восходит к Платону (IV в. до н.э.; у древ­
них греков он означал искусство управления кораблем). Андре Мари 
Ампер в своей классификации наук (1834) предложил называть ки­
бернетикой науку об управлении человеческим обществом. В рамках 
кибернетики разработаны общие принципы и законы управления 
сложными системами, которые применимы, в  частности, и к соци­
альным организациям.

А. Устинов и В. Селезнев отмечают, что кибернетика в отличие 
от теории организации изучает законы и принципы специфических 
систем (кибернетических объектов), которые связаны с получением, 
восприятием, хранением, передачей и переработкой информации. 
Ее научными отраслями являются теории информации, алгоритмов, 
автоматов, распознавания образов и др. Эти проблемы частично вхо­
дят в предмет теории организации при обобщении и систематизации 
организационного опыта1.

В целом теория организации исследует не только организацион­
ные законы кибернетических систем, но и организационный опыт, 
организационные отношения, происходящие в системах. По своему 
объекту и предмету исследования это более широкая наука, чем тео­
рия систем и теория кибернетики.

Теория организации тесно связана с рядом прикладных наук (ме­
неджмент различных областей деятельности, организационное по­
ведение, организация управления и др.). По отношению к ним тео­
рия организации является теоретическим фундаментом, на базе 
которого прикладные науки разрабатывают свои конкретные зако­
номерности, принципы и другие методологические положения. Об­
щее представление о системе организационных наук и структуре 
научных знаний можно составить из следующей схемы (рис. 3).

Из приведенной схемы видна иерархия расположения наук по 
уровню их фундаментальности. В работах Э.А. Смирнова и Б.З. Миль­
нера приводится иной порядок фундаментальности наук и их место 
в системе1 2. В этой связи теория организации призвана использовать 
достижения и знания целого ряда смежных научных дисциплин 
для решения основополагающей задачи с учетом изучаемых ими 
аспектов.

Наиболее полное представление о концептуальных особенностях 
понятия «организация» позволяет получить системный подход, от­
ражающий специфический и адекватный смыслу данной категории 
метод познания — системный метод.

1 Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МЭСИ, 2004. С. 12.

2 Мильнер Б.З. Теория организации: Учебник. М.: ИНФРА-М, 2002. С. 12.
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По определению Г. Латфуллина и А. Райченко, теория организа­
ции как наука определяет область основополагающих представлений 
о порядке, формах, структурах, процедурах и методах построения, 
оформления и отражения процессов и систем. Она раскрывает внут­
реннее строение, состав и содержание исследуемых объектов, пред­
ставляя их в структуре тех или иных научных дисциплин. В то же 
время она позволяет, вооружившись такими знаниями, формировать 
и формулировать совокупность фундаментальных, естественных, 
точных, социальных и других современных наук на единой органи­
зационной основе1.

Г. Латфуллин и А. Райченко относят теорию организации к комп­
лексу управленческих дисциплин в качестве одной из фундаменталь­
ных, основополагающих областей системы современных знаний1 2. 
Исходной, формальной и содержательной основой, средством отра­
жения и представления всех категорий и понятий теории организации, 
как и любой другой науки, служит информация. Действительно, имен­
но в виде, посредством и в процессе информационной деятельности 
человек усваивает, систематизирует и использует научные знания.

Значение научной информации как систематизированной среды 
отражения объективной реальности и субъективных представлений
о ней трудно переоценить. В настоящее время эта область знаний пре­
терпевает бурное развитие — от информатики к полноценной теории 
информации. Именно она объективно становится одним из необхо­
димых начал, эффективных средств и систем всех научных исследо­
ваний.

Другой объективной основой разработки и построения состава 
и содержания теории организации, определения ее значения и функ­
ции в системе современных знаний служат фундаментальные, есте­
ственные и точные науки. Они первыми выделяют и исследуют объ­
ективные прообразы и аналоги организации, раскрывают и описы­
вают основные законы, формы и процессы строения и развития 
мироздания. В ходе исследований этих областей знаний человек 
прежде всего ищет и находит ответ на вопрос, как устроен тот или 
иной объект, а значит, выясняет его организацию.

Абстрактно-математические систематизации, раскрывающие 
вариации объективной организации соединений, перестановок, раз­
мещений, сочетаний, привели к выделению и становлению такой 
области знаний, как комбинаторика. Она впервые акцентировала 
внимание на изучении состава, характера, конфигурации связей и за­
висимостей различных объектов и их составляющих, что позволило 
существенно расширить представления о возможных соотношениях 
объективного и субъективного в строении организации.

1 Латфуллин Г.Р., Райченко А.В. Теория организации: Учебник для вузов. СПб.:
2 Питер, 2004. С. 57.

Там же. С. 58.
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В целом теория организации выступает единой и комплексной 
теоретической основой, формирующей и обеспечивающей последо­
вательную взаимосвязь и гармоничное развитие всей совокупности 
управленческих наук.

В свою очередь теория организации как универсальный инстру­
мент исследования, отражения и построения процессов и систем 
вместе с другими областями знаний сама становится источником но­
вых научных дисциплин и направлений, например, таких как органи­
зационные изменения, развитие организации, управление проектом, 
уверенно завоевывающих право на самостоятельность. Постоянно 
развиваясь и совершенствуясь, они способны обеспечить организаци­
онно-методическое сопровождение практической адаптации и при­
менения знаний комплекса управленческих дисциплин (рис. 4).

Рис. 4. Взаимосвязь теории организации с другими областями знаний

Практическая реализация применения теории организации в ка­
честве инструментария уверенно выражается в построении, структу­
ризации и представлении таких производственных дисциплин, как 
технология, и таких социально-прикладных дисциплин, как конф­
ликтология или политология.

Разнообразие дисциплин прикладной организации обусловлено 
постоянной специализацией человеческой деятельности в социально- 
экономических процессах и системах (операционный менеджмент 
Л. Гелловея, организация управленческого труда О. Громовой, орга­
низационное поведение П. Дизеля, органайзинг Ю. Габриеля и др.). 
Их взаимосвязь с наукой организации заключается в конкретных фор­
мах и методах применения этих знаний.

Таким образом, специализированные направления прикладной 
организации представляют собой конкретно адаптируемый инстру­
мент исследования и разрешения проблем функционирования и раз­
вития самых разнообразных объектов в различных сферах человече­
ской деятельности.
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Определение места теории организации в системе современных 
знаний обусловливает выявление ее особой, структурообразующей 
роли как в научной, так и в практической деятельности человека. 
Основой выработки и построения такого представления служит вы­
деление теоретического и практического значения организации как 
науки в целом, а теории организации как ее фундамента — в частно­
сти: от тектологии А. Богданова до порядка и беспорядка в природе 
П. Эткинса. Именно в них наиболее полно и всесторонне проявляет­
ся организационное (процессуальное, структурное, коммуникацион­
ное, коммутационное) начало всех процессов исследования и воздей­
ствия.

Теоретические основы теории организации: абстрактно-теоре­
тическая концепция, классическая теория организации, бюрократи­
ческая теория организации, организационная концепция человече­
ских отношений, ситуационные теории организации, теория орга­
низационного потенциала, теория институтов и институциональных 
изменений, концепция системного подхода.

1.3. Основные направления развития 
теории организации
Ступени и методы развития
Как следует из рассмотрения места теории организации 

в структуре взаимосвязанных наук, ее развитие осуществляется в двух 
направлениях: интеграция и дифференциация связанных с ней раз­
личных областей знаний. Интеграция основана на стремлении ис­
следовать проблему с разных сторон, сформировать приоритеты 
влияния той или иной процедуры на ситуацию в целом. Дифферен­
циация заключается в поиске своего особого предмета и объекта ис­
следования. В этом процессе Э.А. Смирнов выделяет три ступени 
развития теории организации:

1) создание общего подхода к основным научным воззрениям на 
базе имеющихся в менеджменте, экономике, социологии и других, 
относительно разработанных науках научных воззрений и дальней­
шего продвижения в исследованиях;

2) выделение своей локальной области исследования части ор­
ганизации и развития ее;

3) формирование трехступенной схемы развития (рис. 5).
Определенную трудность для развития теории организации пред­

ставляет проблема количественного измерения организационных па­
раметров. В настоящее время исследователи в основном оперируют 
качественными измерениями: значительный, существенный, быст­
рый, медленный, хороший, высокий, эффективный, неэффективный. 
Например, связи в организации хорошо структурированы, организа­
ция обладает высоким инновационным потенциалом и т.п.
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Развитие теории организации осуществляется общенаучными 
и специфическими методами. К эффективным общенаучным мето­
дам исследования в теории организации относятся дедукция и ин­
дукция. Дедукция предусматривает исследования путем перехода от 
общего к частному. Сначала создается теория или методология, а за­
тем объясняются или предсказываются единичные и групповые со­
бытия. Индукция предусматривает исследования путем перехода от 
частного к общему. Вначале собирается обширный материал, на базе 
которого создается теория, способная объяснить любые происходя­
щие события из типологии данных. Например, по результатам боль­
шого количества собранных материалов о зависимости характера 
отношений между работниками и эффективностью их труда была 
создана весьма эффективная теория коммуникаций, включающая 
пять уровней отношений: полная поддержка, различие, поляриза­
ция, столкновение и антагонизм.

Каждый метод исследования, развивающий теорию организации, 
опирается на комплекс эмпирических гипотез (предположений), ко­
торые должны удовлетворять следующим требованиям:

• осмысленность введенных терминов, категорий и понятий;
• непротиворечивость дефиниций одного и того же предмета или 

явления;
• достоверность выводов, т.е. возможность проведения проверки 

или повторения результатов;
• возможность обобщения на другие классы событий;
• наличие ограничений на применение гипотез (технических, 

экологических, социальных и т.д.);
• возможность объяснения происходящих событий и их прогно­

зирования.

1 Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2008. С. 40.

Рис. 5. Схема ступеней развития теории организации (по Э.А. Смирнову)1
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Помимо ступеней, в развитии теории организации Э.А. Смирнов 
выделяет три этапа, которые, в свою очередь, могут быть поделены 
на соответствующие подэтапы1:

1) сбор и обработка информации:
• сбор фактов, явлений, прогнозов, тенденций, исторических 

и фольклорных сведений, легенд и мифов о существовании или фун­
кционировании организаций (как явления), особенностях органи­
зации (как процесса);

• систематизация информации и составление типологии, напри­
мер по времени, эффективности, характеру организационных отно­
шений, сфере деятельности;

2) создание теорий и методик:
• создание понятийного аппарата: категории, термины, их взаи­

мосвязь, классы терминов, синонимы;
• привлечение научного багажа других наук для более полного 

понимания своих собственных проблем, например теории управле­
ния, разработки управленческих решений, кибернетики Винера, 
функционально-стоимостного анализа;

• нахождение зависимостей между параметрами, отношений 
между категориями, формулирование законов и закономерностей, 
например нормы управляемости персоналом в зависимости от ха­
рактера деятельности, закон развития, закон самосохранения, закон 
синергии;

3) апробация теорий и методик:
• практическое апробирование разработанных теорий и методик;
• обобщение теоретических разработок и практических резуль­

татов применения отдельных положений теории организации, нако­
пление статистических данных.

Перечисленные этапы выполняются циклически друг за другом 
на каждой новой ступени развития знания в области теории органи­
зации.

Текущий этап становления теории организации характеризуется 
не только выделением ее в самостоятельную дисциплину, но и ее 
позиционированием в системе современных знаний. Это обуслов­
ливает необходимость определения места и роли данной науки в про­
цессе познания, ее организационно-методического значения для 
обоснования, совершенствования и развития теоретических иссле­
дований и практических действий.

Этапы построения теорий
Исходным пунктом построения теорий служит выявление про­

блемной ситуации и постановка проблем. К. Поппер утверждал, что 
познание не начинается с наблюдений и фактов, оно начинается

Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2008. С. 40.
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с проблем, с затруднений, вызываемых между знанием и незнанием. 
Проблема — это реальное противоречие, требующее своего разреше­
ния на основе исследования его истоков, содержания, характера 
и возможных последствий.

Следующий этап — вычленение и исследование эмпирического 
объекта. Для этого применяются такие методы, как наблюдение, из­
мерение, эксперимент, модельный эксперимент. Его результатом 
становится научный факт.

Накопленные факты позволяют перейти к этапу обработки 
и систематизации фактов методами анализа и синтеза, индукции 
и дедукции, аналогии, систематизации, классификации. Результатом 
данного этапа являются эмпирический закон либо эмпирическая 
(описательная) гипотеза.

Далее переходят к этапам получения теоретических знаний, пер­
вым из которых является построение и исследование идеального 
объекта с помощью таких методов, как абстрагирование, идеализа­
ция, формализация, мысленный эксперимент, математическое мо­
делирование. Результатами этого этапа является формулирование 
понятий, идей, принципов, идеальных (знаковых) моделей, законов, 
аксиом, постулатов, положений.

Завершающим выступает этап построения и оправдания теоре­
тического знания благодаря гипотеко-дедуктивному, конструктив­
но-генетическому, историко-логическому методам, а также методам 
верификации, фальсификации, логических и математических дока­
зательств. Результаты этого этапа представлены гипотезами и тео­
риями.

1.4. Концептуальные основы теории организации
В ходе развития теоретические основы построения 

и проектирования организаций разрабатывались на стыке разных 
отраслей знаний: теории систем, теории управления (кибернетики, 
менеджмента), экономики, социологии, психологии и др. У истоков 
современной теории организаций лежит ряд концепций: абстрактно­
теоретическая, классическая, базирующаяся на результатах, полу­
ченных в практике хозяйственного управления, а также бюрократи­
ческая концепция, разработанная в приложении к крупным хозяй­
ственным и государственным организациям, ситуационная, 
институциональных изменений (формальных и неформальных при­
нуждений), системного подхода и др.

Под концепцией понимается формулирование целостного пред­
ставления об объекте (явлении, процессе), его свойствах, отношени­
ях (связях), оценке, поведении, намерениях действия (программах, 
планах, проектах), интерпретируемых на основе доминирующего 
принципа или теории.
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Абстрактно-теоретическая концепция
В развитии теории организации ключевая роль принадлежит 

абстрактно-теоретической концепции (принцип выделения макси­
мально общих связей, свойств, зависимостей), сформулированой
А.А. Богдановым (Малиновским) в работе «Тектология. Всеобщая ор­
ганизационная наука» (1913). Теория организации рассматривалась 
как универсальная наука, обобщающая теоретические знания чело­
века об окружающем мире. Предметом последней в технической 
сфере служит организация вещей, в экономической — организация 
людей, в политической сфере — организация идей.

В рамках концепции А.А. Богданов выявил основные признаки 
организации, описал действие законов организации, известных в на­
стоящее время как законы синергии, композиции, самосохранения, 
расхождения, схождения. Он рассмотрел механизм отбора, регули­
рующий действие перечисленных законов, сформулировал понятия 
количественной и структурной устойчивости, ввел понятие органи­
зационного кризиса и указал основные способы преодоления таких 
кризисов.

В силу ряда обстоятельств положения, сформулированные уче­
ным, не получили открытого признания и долгое время не цитиро­
вались. Тем не менее основные идеи, высказанные им, в последу­
ющем были вновь сформулированы и получили развитие в работах 
основоположников общей теории систем (Л. фон Берталанфи) и ки­
бернетики (У.Р. Эшби, Н. Винер, К. Шеннон). Последующее развитие 
их идей в рамках системного и кибернетического подходов с привле­
чением формальных моделей и методов привело к созданию коли­
чественной теории организаций. Их сторонники, опираясь на фор­
мализованные описания различных ситуаций и действие факторов, 
пытались с помощью моделирования найти оптимальные решения 
стоящих перед организацией проблем, среди них — Д. Марч, Г. Сай­
мон, Р. Акофф, Д. Вудворд, Д. Томпсон, Н. Лоуренс.

Классическая теория организации
В развитии теории организации важное место заняли обобщения 

эмпирических результатов, полученных в практике хозяйственного 
управления. Этот этап в развитии связан с формированием класси­
ческой теории организации.

С точки зрения такой теории предприятие — это механизм, эф­
фективность которого задается в терминах производительности. 
Работники в нем рассматриваются как шестеренки. Концептуальное 
представление об организации основывается на предположении, что 
руководство должно организовывать рациональное управление пред­
приятием в интересах максимальной производительности с по­
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мощью разделения производственного процесса на простейшие час­
ти и предварительно программировать задачи каждого сотрудника. 
Классическая теория предполагает, что работа должна изучаться 
с помощью научных методов и основой для определения оптималь­
ной организации работы должен стать анализ фактов и данных, со­
бранных непосредственно на рабочем месте.

Первым попытался проанализировать организационные аспекты 
управления Ф. Тейлор. Его идеи и методы известны как научное 
управление. Основное внимание он уделил низшему звену органи­
зации. Сформулировать суть его системы можно его же словами: 
«Наука вместо традиционных навыков, гармония вместо противоре­
чий, сотрудничество вместо индивидуальной работы, максимальная 
производительность вместо ограничения производительности, раз­
витие каждого отдельного рабочего до максимальной доступной ему 
производительности и максимального благосостояния»1. Главная 
идея научного управления заключалась в следующем: для каждого 
вида деятельности человека должно быть научное обоснование.

Разновидностью классической школы является административ­
ная школа, изучавшая роль и функции управления. Один из первых 
ее представителей — А. Файоль. Он стал первым, кто рассматривал 
реальную организацию как самостоятельный объект исследования.

Ученый выделил пять основных функций администрации: про­
гнозирование, планирование, организация, координирование 
и контроль. В своей концепции он исходил из того, что искусство 
управления — это выбор соответствующих принципов, которые по­
зволяют решать основные задачи при создании системы задач и влас­
ти. Файоль выделил 14 принципов, разделив их на три группы1 2:

1) структурные принципы — разделение труда, единство цели 
и руководства, соотношение централизации и децентрализации, 
власть и ответственность, цель. Структурные принципы помогают 
понять основные направления для создания взаимных связей между 
членами организации, они лежат в основе системы взаимосвязанных 
задач, прав и ответственности;

2) принципы процесса — справедливость, дисциплина, вознаграж­
дение персонала, единство команд, подчинение главному интересу. 
Процессуальные принципы в значительной мере относятся к взаи­
моотношениям и взаимодействию между руководителями и подчи­
ненными;

3) принципы конечного результата — порядок, стабильность, ини­
циатива, они определяют желаемые состояния организаций.

1 Тейлор Ф.У. Принципы научного менеджмента / Пер. с англ. А.И. Зак; Науч. ред. 
и автор предисл. Е.А. Кочерина. М.: Контроллинг, 1991. С. 100.

2 Колокнева М.В. Шпаргалка по теории организации: Учеб, пособие. М.: Велби, 
2005. С. 4.
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Процесс организации — определение и создание общей структу­
ры организации в соответствии с ее целями. Необходимо придать 
форму всей структуре и определить функции каждого ее элемента. 
Одни из наиболее видных последователей классической теории ор­
ганизации — Л. Гьюлик и Л. Урвик.

Импульс последующему развитию теории организации был при­
дан Ч. Барнардом, автором книги «Функции руководителя» (1938). 
В ней он дал определение формальной организации, ее составных 
элементов и их назначения, а также выделил субъективные и объек­
тивные аспекты такого механизма организационной координации, 
как власть.

Барнард относил к функциям менеджеров разработку наиболее 
эффективных путей поддержания жизнеспособности организации 
(в частности, методов принятия решений и выстраивание систем 
коммуникации внутри организации). Он подчеркивал важность со­
здания «организационной морали» как фактора, противостоящего 
разнонаправленным силам индивидуальных интересов и мотивов 
работающих на предприятии людей. Тем самым он заложил основы 
концепции организационной культуры.

Ч. Барнард также фактически создал новую теорию организаци­
онной структуры, рассматривая организацию как коммуникацион­
ную систему (сеть) или систему длительных взаимодействий между 
работниками.

О.А. Орчаков указывает, что к другим важнейшим положениям 
подходов Ч. Барнарда, используемым современной теорией органи­
зации, относятся1:

1) зависимость координационных механизмов (принятия реше­
ний) от сложившихся коммуникационных сетей и связей;

2) важность учета неформальных коммуникаций и неформаль­
ной подсистемы организации, а также построение организации 
с учетом границ ее формализации и неформальных последствий 
внутригрупповых отношений;

3) каждая большая организация состоит из групп, не совпада­
ющих по своему составу с формальными подразделениями; каждая 
из этих групп может иметь свои цели и интересы; сведёние этих це­
лей и интересов воедино — собственно, и есть важнейшая коорди­
национная функция менеджера;

4) создание и управление организационными ценностями («ор­
ганизационной моралью») — важная функция менеджера, т.е., гово­
ря современным языком, выстраивание и поддержание эффективной 
организационной культуры;

1 Орчаков О.А. Теория организации: Учеб. курс. М.: Изд-во МИЭМП, 2009. URL: 
http://www.e-college.ru/xbooks/xbook031/book/index/index.htm
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5) организация обладает социальной ответственностью, подра­
зумевающей, что деятельность отдельных организационных систем 
и принимаемые ими решения имеют далеко идущие социальные по­
следствия как внутри организации, так и в окружающей среде.

Организационные исследования Ч. Барнарда по времени опере­
дили появление общей теории систем в том виде, в котором ее сфор­
мулировали Л. фон Берталанфи, К. Боулдинг и др.

Организационная концепция человеческих отношений
Классические теории организации подверглись жесткой критике 

в 1930-е годы в связи с механистическим представлением о поведе­
нии человека в организации. Альтернативным направлением разви­
тию классических теорий стала концепция человеческих отношений. 
Ее сторонники считали, что поведение человека не однообразно, как 
это представляли классические теории, а зависит от множества внут­
ренних и внешних факторов.

Э. Мэйо первым сделал вывод, что существенное влияние на про­
изводительность труда работников оказывают не только материаль­
ные, но и психологические, и социальные факторы. Представители 
этой концепции полагали, что индустриальное общество нарушает 
нормальные человеческие отношения и разобщает людей. Органи­
зация должна быть ориентирована в первую очередь на людей, дей­
ствующих в ней, а не на производство. Мэйо и его сторонники вы­
делили три основных положения своей концепции человеческих 
отношений1:

1) человек — прежде всего существо социальное;
2) жесткие формальные рамки несовместимы с природой чело­

века;
3) ответственность за решение проблем индивида в организации 

несет менеджмент.
Мэйо считал, что назревающий конфликт между личностью 

и организацией можно разрешить путем удовлетворения социальных 
и психологических потребностей работников. При этом человек уви­
дит смысл в своем труде, а организация добьется повышения произ­
водительности труда.

Сторонник развития концепции человеческих отношений 
Д. МакГрегор полагал необходимым сближение целей организации 
и целей индивида посредством совместных усилий руководителей 
и рядовых сотрудников компании. Он выдвинул положение о том, 
что основная задача руководства и организационной структуры — 
создание условий, позволяющих ее членам одновременно с дости­
жением целей организации реализовать собственные цели.

1 Орчаков О.А. Теория организации: Учеб. курс. М.: Изд-во МИЭМП, 2009. URL: 
http://www.e-college.ru/xbooks/xbook031 /book/index/index.htm

22

http://www.e-college.ru/xbooks/xbook031


МакГрегор также сформулировал теории Х  и Y  (I960)1. Теория X  
предполагает, что человек ленив и его необходимо постоянно при­
нуждать к работе и контролировать. Согласно теории Y индивид 
представляет собой творческую личность, которая все время ставит 
перед собой новые цели и задачи и добивается их осуществления 
своим трудом без какого-либо принуждения со стороны.

Работу МакГрегора продолжил У. Оучи (1974), который сформу­
лировал уроки японского менеджмента в теории организаций Z. 
Ее центральными положениями являются пожизненная занятость 
работников, забота о работниках, в том числе об их социальной жиз­
ни, решения, принимаемые на основе консенсуса, медленное карь­
ерное продвижение, отличная передача информации, преданность 
компании и активная забота о достижении высокого качества* 2.

Инновационный подход к развитию теорий X  и Y применил 
М. Стюарт (2010)3. По его мнению, источником противоречия тео­
рий Х  и Y  служат конфликты людей. Исходя из этого он сформули­
ровал теории U и Т. Согласно теории U (Utopian) конфликты между 
сотрудниками происходят в результате недопонимания. Устраните 
ложные предположения, которые индивидуумы держат в головах, 
и человеческое сообщество возвратится к естественному состоянию 
мира. По теории Т  ( Tragic) конфликт присущ человеческим отноше
ниям и возникает в результате реальных расхождений интереса.

Другой сторонник концепции человеческих отношений К. Арджи- 
рис (1957) способствовал развитию теории организации изучением 
влияния структуры организации на поведение работников. Поведение 
человека его интересовало в основном с точки зрения определения 
влияния, которое на него накладывают ограничения формальной 
организации. Следующие пять основных постулатов Арджириса ука­
зывают необходимые ступени развития человека в организации4:

1) от пассивности к активности;
2) от зависимости к независимости;
3) от потребности немедленного удовлетворения потребностей 

к способности их отсроченного удовлетворения;
4) от способности выполнять конкретные операции к способно­

сти осуществлять абстрактные;
5) от нескольких способностей к их многообразию.

Классики менеджмента / Пер. с англ.; Под ред. М. Уорнера. СПб.: Питер, 2001.
2 С. 474-477.

Шелдрейк Дж. Теория менеджмента: от тейлоризма до японизации / Пер. с англ.;
Под ред. В.А. Спивака. СПб.: Питер, 2001. С. 303-323.
Жигун Л.А. Матрица человеческих отношений М. Стюарта // Управление пер-
соналом. 2010. № 14. С. 86-87.
Дорофеев В.Д., Шмелева А.Н., Шестопал Н.Ю. Менеджмент: Учеб, пособие. М.:
ИНФРА-М, 2008. С. 25-26.
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В 60—70-х годах XX в. Ф. Герцберг и другие представители школы 
человеческих отношений доказали, что увлечение теоретиков и прак­
тиков менеджмента идеями узкой специализации ведет к отчужде­
нию работников друг от друга. В результате это не только не способ­
ствует росту производительности труда, но и прямо угрожает ему. 
Многие современные организации на Западе стали в рамках этого 
движения перестраивать рабочие процессы, создавать рабочие меж­
функциональные команды, вводить горизонтальную и вертикальную 
ротацию персонала с тем, чтобы снизить отрицательный эффект вы­
сокой специализации.

По мнению У. Бенниса (1967), жизнь организации на рубеже XX— 
XXI вв. будет определяться следующими условиями1:

1) внешняя среда будет определяться стремительными техноло­
гическими изменениями и характеризоваться высокой нестабиль­
ностью;

2) более высокий общий уровень образования будет определять 
стремление людей к большей осмысленности труда и вовлеченности 
в управление, а также большей самостоятельности и автономности 
в поведении;

3) цели и задачи будут носить более сложный технический ха­
рактер, который будет трудно прогнозировать; появится потребность 
в группах специалистов, работающих для реализации конкретных 
проектов;

4) организационная структура будет более динамичной, адаптив­
ной и органичной. Эти гибкие структуры постепенно вытеснят бю­
рократическую структуру, разработанную классиками.

Сформулированный Беннисом прогноз тенденций развития со­
временных организаций начинает сбываться, и современная теория 
организации учитывает это.

Особое место в развитии теории организации на основе концеп­
ции человеческих отношений принадлежит Э. Дюркгейму (1893)1 2. Он 
предложил разделять формальные и неформальные аспекты органи­
зации, что впоследствии назвали «школой человеческих отношений» 
и социотехническим подходом. Человек в процессе разделения тру­
да осознает свою зависимость от общества и поэтому обретает ряд 
моральных качеств, позволяющих ему трудиться не только на свое 
благо, но и на благо других людей. К этим качествам он относил то, 
что сейчас рассматривается как важнейшие компоненты корпора­
тивной культуры: лояльность, идеалы, сознательность. Дюркгейм 
считал, что профессиональные корпорации и организации призваны 
выполнять не только производственные, но и морально-культурные

1 Орчаков О.А. Теория организации: Учеб. курс. М.: Изд-во МИЭМП, 2009. URL: 
http://www.e-college.ru/xbooks/xbook031 /book/index/index.htm

2 Там же.
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функции, вырабатывать и внедрять в жизнь новые формы, которые 
регулировали бы отношения между людьми и способствовали раз­
витию личности.

Основной лозунг всех последователей концепции человеческих 
отношений — человек в организации может быть лучшим менедже­
ром сам себе и, следовательно, не нуждается в постоянном контроле.

Бюрократическая теория организации
Иерархическая концепция теории организации представлена 

бюрократической теорией организации. Она была сформулирована 
немецким социологом М. Вебером в работе «Хозяйство и общество» 
(1921), который рассматривал организацию с точки зрения отноше­
ний между различными уровнями власти. Его положения созвучны 
с рядом принципов Н. Макиавелли. По мнению Вебера, бюрокра­
тия — это идеальный тип организации, обеспечивающий наиболее 
эффективное и предсказуемое поведение членов организации.

Теория Вебера не содержит примеров каких-либо конкретных 
фирм, скорее, он пытался создать идеал, к которому нужно стре­
миться. Суть основных положений теории Вебера можно свести 
к следующему1:

1) разделение всех заданий на высокоспециализированные виды 
работ, исполнители которых должны быть экспертами и нести ответ­
ственность за их выполнение;

2) разработанная система правил и стандартов для координации 
различных заданий и однородности выполнений сотрудниками сво­
их функций;

3) четкая определенность иерархии власти. Каждый работник 
отвечает перед вышестоящим руководством за свои действия и дей­
ствия своих подчиненных; верхние уровни власти могут делегировать 
свои полномочия нижестоящим руководителям, что дает им право 
управлять своими подчиненными;

4) безличное, формальное ведение всех дел в организации; любая 
пристрастность влияет на объективность и рациональность решений, 
вследствие чего возможны поблажки либо, наоборот, сведение лич­
ных счетов друг с другом, что недопустимо;

5) наем сотрудников в соответствии с их квалификацией и уме­
ниями; защита от произвольного увольнения; карьерный рост, осно­
вывающийся на стаже работы и достижениях сотрудников;

6) четкое разделение организационной и личной жизни членов 
организации;

7) дисциплина.

Копокнева М.В. Шпаргалка по теории организации: Учеб, пособие. М.: Велби, 
2005. С. 3-4.
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С точки зрения ученого, такие характеристики должны суще­
ственно повысить эффективность деятельности организации.

В целом теория М. Вебера посвящена поиску ответа на вопрос: 
почему люди выполняют команды и поступают так, как им говорят? 
Чтобы ответить на него, Вебер ввел два понятия. Первое понятие — 
сила, под которой он понимал способность заставить людей подчи­
няться, несмотря на их сопротивление. В современной теории тер­
мину «сила» Вебера соответствует понятие «влияние»; второе поня­
тие — власть, под воздействием которой выполняются приказы 
теми, кто их получает.

В результате обобщения своих исследований ученый выделил три 
типа осуществления власти: харизматический, традиционный, ра­
ционально-легальный, каждый из которых выражает определенный 
административный механизм организации.

Бюрократическая система организаций до сих пор преобладает 
в деловой практике всего мира. Например, все организации в той или 
иной степени применяют специализацию и разделение труда, ис­
пользуют определенные виды бюрократических процедур и строят 
отношения по принципу «руководитель — подчиненный».

Ситуационные теории организации
Рост масштабов организаций, усложнение внутренней и нарас­

тание подвижности внешней среды, выражающиеся в быстро меня­
ющихся условиях деятельности, выявили в 1960-х годах определен­
ное отставание разработанных теорий организации от новых задач 
активного и своевременного преобразования организаций, связан­
ных с ними задач анализа и проектирования. Эти обстоятельства 
вызвали формирование концепции обусловленности — положенной 
в основу ситуационных теорий.

Суть концепции сводится к тому, что решения принимаются под 
воздействием стечения обстоятельств — условий. Разработчики тео­
рий изучали сочетания обстоятельств, пытаясь выяснить закономер­
ности их возникновения и то, какие из возможных комбинаций бу­
дут наиболее эффективными.

Сторонники этого подхода делали выводы на основе практиче­
ского (эмпирического) опыта работы в компаниях. Появление ситу­
ационного подхода в решении проблем анализа и проектирования 
организаций можно объяснить усилением необходимости большей 
ориентации теорий в целом на решение практических задач управ­
ления. Тем самым решение проблем управления способствовало 
обогащению теории организации в части раскрытия механизма вли­
яния факторов внешней и внутренней среды на организационные 
структуры и процессы.

Существенный вклад в развитие ситуативных теорий организа­
ции внесли М. Фоллет, Р. Стогдилл.
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Последователи этого направления моделировали организацион­
ные процессы в поиске повторяющихся сочетаний условий, приво­
дящих организацию к успеху. Р. Моклер пришел к выводу, что в луч­
шем случае можно разработать условные, или ситуационные, прин­
ципы, которые являются полезными в определенных конкретных 
деловых ситуациях. К числу последователей концепции обусловлен­
ности относится Дж. Коллинз с книгой «От хорошего к великому» 
(1999).

Один из последователей ситуационного подхода — П. Друкер 
пытался внести системность в научную разработку проблем поиска 
повторяющихся сочетаний условий, обусловливающих принятие ру­
ководителями решений. В своей «Энциклопедии менеджмента» 
(2001), обобщающей результаты 60 лет исследований, он выделил 
четыре типа ситуаций: типичные, исключительные, повторяющиеся, 
уникальные. Если ситуация будет неправильно классифицирована, 
то решение наверняка будет неверным.

Друкер выявил, что подавляющая часть проблем организации ока­
зывается лишь симптомами, т.е. проявлениями более фундаменталь­
ных, базовых ситуаций. К типичным, общим тенденциям всегда не­
обходимо подходить с неким общим правилом, принципом. Исклю­
чительное всегда следует воспринимать именно как единичное, 
частное явление и реагировать на него соответствующим образом.

После того как удастся разработать правильный принцип, ко 
всем проявлениям одной и той же общей ситуации можно будет под­
ходить прагматически, т.е. адаптируя соответствующее правило к об­
стоятельствам каждого конкретного случая.

С истинно уникальными событиями приходится работать в ин­
дивидуальном порядке, поскольку исключительные события выходят 
за рамки нормы.

Недостаток ситуационного подхода Друкер видел в ограничен­
ности его аналитического инструмента — методе причинно-след­
ственных связей. Он приводил к распространенной ошибке руково­
дителей, заключающейся в восприятии общей, типовой ситуации 
как некой последовательности уникальных событий. Ее причина — 
недостаток глобального понимания, когда руководитель не в состо­
янии уловить некий общий принцип и предпочитает разбираться 
с частными проявлениями одной тенденции: причины — следствия. 
В таком случае все его усилия не принесут ничего, кроме раздраже­
ния и бессмысленной траты ресурсов.

Дж. Вудворд — одна из первых исследовала влияние такого внут- 
риорганизационного фактора, как технология, на организационные 
процессы и характеристики. Она обследовала более 100 компаний, 
численность персонала которых составляла свыше 100 человек. Вуд­
ворд проводила интервью, опросы и анализ документации. Целью
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ее исследований (1970) было выявить различия между организаци­
онными структурами и процессами. В ходе изучения организаций 
было обнаружено, что в рассмотренных организациях количество 
уровней управления колебалось от 2 до 12, охват контролем высшим 
руководством составил от 2 до 18 менеджеров, охват контролем ниж­
ним уровнем управления — 20-90 сотрудников. В целом соотноше­
ние исполнительного персонала к управленческому составило от 
1:1 до 10:1. Она пришла к выводу, что структура и распределение 
функций не зависят от размера организации и ее отраслевой принад­
лежности.

Дж. Вудворд выделила три группы организаций: производящие 
единичную специализированную продукцию или продукцию малы­
ми партиями; производящие массовую продукцию (конвейерное 
производство); с непрерывным процессом производства. Охват конт­
ролем низового уровня менеджмента при штучном производстве 
составил 21-30 работников, при массовом производстве — 4 1 - 
50 работников, а при непрерывном — 11—20. Это объяснялось тем, 
что при массовом производстве отсутствует необходимость постоян­
ного контроля, так как все действия исполнителей строго опреде­
лены. В непрерывном производстве цена ошибки гораздо выше, 
а при штучном производстве каждый исполнитель сам несет значи­
тельную долю ответственности за свою работу, тем самым облегчая 
задачи менеджмента.

Важный вывод исследования Вудворд: крупная организация мо­
жет включать подразделения, функционирующие на иных органи­
зационных принципах, чем вся организация в целом.

В общем сильная сторона ситуационного подхода — прикладной 
характер результатов, который позволяет использовать полученные 
знания в реальной практике. Последователи такого подхода стара­
лись выявить взаимосвязь между организационными подразделени­
ями и между организацией и внешней средой. Они пытались опре­
делить, как организация будет действовать в той или иной ситуации 
(совокупности условий).

Ориентированность ситуационных исследований следующая:
• воспитание личных качеств и умения руководителя контроли­

ровать ситуацию;
• использование нестандартных методов обучения;
• удержание в центре внимания ситуации — набора обстоя­

тельств, непосредственно влияющих на организацию;
• использование конкретных приемов управления в связи с кон­

кретной ситуацией;
• наличие общего подхода для решения стандартных проблем 

и использование различных конкретных методов управления для 
каждой возникшей ситуации для максимального успеха;

• попытка варьировать многообразие частных подходов.
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Результаты применения ситуационных теорий:
• ориентация на выработку ситуативного мышления и приложе­

ние полученных теоретических знаний к конкретным реальным про­
цессам;

• определение конкретных переменных и их влияния на успех 
организации;

• эффективность обучения менеджеров на основе изучения ме­
няющейся рыночной ситуации, непредвиденных ситуаций, влияния 
стихийных бедствий;

• расширение практического применения теории систем на ос­
нове внутренних и внешних переменных, влияющих на организа­
цию;

• формирование возможностей прямого приложения науки к ре­
альной жизни.

Общий недостаток ситуативного подхода — отсутствие возмож­
ности выделить факторы, непосредственно влияющие на успех ор­
ганизации, и рассмотреть только их.

Теория организационного потенциала
Усилия по преодолению ограниченности концепции обусловлен­

ности реакции организаций на подвижность внешней среды были 
предприняты в 1970-х годах И. Ансоффом, который сформулировал 
концепцию организационного потенциала.

В представлении Ансоффа организационная структура служит 
выражением состояния потенциала организаций, ее изменения пред­
ставляют результат реакции организации на изменения внешней 
среды. По мнению ученого, структурирование обусловлено поведе­
нием современных фирм по трем направлениям, т.е. трем основным 
стратегиям: достижение экономичности использования ресурсов, 
обеспечение конкурентоспособности, активная политика в области 
нововведений. В зависимости от того какая стратегия преобладает, 
выбирается тот или иной вид структуры. Вместе с тем стратегии обу­
словлены влиянием внешних факторов.

Так, в условиях стабильных внешних связей с одним рынком сбы­
та внимание фирм было уделено снижению издержек производства 
и ценовой конкуренции. Наиболее выгодная модель в таких усло­
виях — функциональная структура, так как благодаря специализации 
по функциям, экономии на издержках и узкой квалификации работ­
ников возможна быстрая производственная и конкурентная реакция.

Вместе с ростом фирмы и числа рынков, на которых реализуется 
ее продукция, ослабевает конкурентная реакция, увеличивается дав­
ление на центральный аппарат, и по мере роста управленческой пи­
рамиды его контакт с реалиями рынка уменьшается. В результате 
была создана дивизиональная структура. Ансофф рассматривал этот
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вид организационной структуры как «функциональную структуру, 
повторенную несколько раз»1.

Появление в послевоенные годы ряда многонациональных ком­
паний привело к необходимости приблизить службы маркетинга 
к национальным рынкам, на которых действует фирма. Произошло 
ее разделение и образование филиалов в разных странах. И. Ансофф 
называл такую структуру многонациональной структурой, матрицей 
типа «отделение — страна». Он полагал, что идея матрицы является 
одной из основных в современной науке о формировании организа­
ционных структур.

Использование нескольких стратегий требует образования орга­
низационных матриц различных типов либо разумного сочетания 
разных видов структур в пределах одной компании. Одна из послед­
них форм многонациональной структуры — матрица типа «про­
дукт — рынок». В ней делается попытка сочетать рыночную полити­
ку с разработкой стратегии фирмы.

Рассмотрев эволюцию организационных структур, Ансофф вы­
делил основные тенденции их развития, в частности осознание 
управляющими того факта, что любая организация является сложной 
совокупностью большого количества взаимосвязанных элементов. 
Такой набор элементов представляет собой организационный потен­
циал, основу которого составляет культура организации — совокуп­
ность управленческого персонала, системы ценностей, систем и про­
цедур. Эта часть организационного потенциала подвержена наиболее 
сильному воздействию со стороны выбранной стратегии фирмы.

Понятие потенциала обладает рядом системных свойств — спо­
собы подразделения задач, способы взаимосвязи задач, структура 
полномочий внутри функций и между ними и культура организации. 
Характер изменения организационного потенциала определяется 
внешними условиями. Для успешного изменения организационного 
потенциала нужны благоприятный климат в организации и квали­
фицированные руководители.

И. Ансофф считал, что основная задача высшего руководства 
современной фирмы — решение стратегических проблем в условиях 
изменяющейся внешней среды. При изменении стратегических пози­
ций нужно согласовать сильные стороны фирмы с новой стратеги­
ческой политикой, чтобы избежать превращения сильных сторон 
в слабые. Изменение стратегии фирмы ведет к изменению ее внут­
реннего потенциала.

Теория институтов и институциональных изменений
Исчерпание возможностей применявшихся в конце 1970- 

1980-х годов концепций по адаптации организаций к меняющимся

1 Ансофф И. Стратегическое управление / Пер. с англ.; Под ред. Л.И. Евенко. М: 
Экономика, 1989.
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внешним условиям рынка актуализировало идею рационализации 
формирования этих процессов на основе научно установленных их 
закономерностей. Это привело к востребованию теории трансакци­
онных издержек Р. Коуза («Природа фирмы», 1937) и особенно вклю­
чения им в область ее применения общественных институтов («Про­
блема общественных издержек», 1960). Он показал роль институтов 
в реализации выигрыша от торговли — если трансакция сопряжена 
с высокими издержками, то их снижению могут способствовать ин­
ституты.

Идею Коуза поддержали неоинституционалисты, в частности 
Г. Саймон, О. Уильямсон, М. Тейлор, Д. Норт и др. Они выделяют 
следующие виды трансакционных издержек:

1) издержки поиска информации (затраты времени и ресурсов 
на получение и обработку информации о ценах, об интересующих 
товарах и услугах, имеющихся поставщиках и потребителях);

2) издержки ведения переговоров;
3) издержки измерения количества и качества вступающих в об­

мен товаров и услуг (затраты на промеры, измерительную технику, 
потери от остающихся ошибок и неточностей);

4) издержки по спецификации и защите прав собственности 
(расходы на содержание судов, арбитража, органов государственного 
управления, а также затраты времени и ресурсов, необходимые для 
восстановления нарушенных прав);

5) издержки оппортунистического поведения.

Теория институтов
Развивая теорию рационального выбора, Д. Норт (1971) предло­

жил модифицировать применяемую в экономической теории кон­
цепцию человеческого поведения при помощи теории трансакционных 
издержек.

Под институтами Норт понимает ограничения и механизмы их 
контроля. Институты включают любые формы ограничений, изоб­
ретенных людьми. Они могут быть как формальными (правила, 
изобретенные людьми), так и неформальными (не изобретенные не­
посредственно правила) — соглашения и (или) кодекс поведения, 
такие институты эволюционируют во времени.

Ограничения формируют структуры, конституирующие совокуп­
ность внутриорганизационных воздействий — стимулов. Они регу­
лируют порядок взаимодействия людей, вызванного их мотивами.

Институциональные ограничения могут регламентировать то, 
что индивидам запрещено делать, и то, при каких условиях индиви­
дам разрешается определенная деятельность, т.е. это область 
(framework), внутри которой возможны взаимодействия между людь­
ми. Формальные и неформальные правила взаимодополняют и вза-
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имоусиливают друг друга. Причем зачастую действие неформальных 
правил определяет эффективность действия формальных.

Д. Норт выделил три уровня принуждения, обеспечивающих 
действенность институциональных ограничений. Первый уровень — 
внутренние ограничения, формирующиеся под воздействием накоп­
ленных в прошлом цивилизацией опыта, знаний, и идеологий, ко­
торые любой индивид интериоризирует в ходе образовательного 
процесса. Второй уровень — угрозы наказания, насилия, предусмот­
ренного в рамках формальных правил как глобальных, так и локаль­
ных (контрактов). Третий уровень — общественные санкции 
и угрозы насилия со стороны государства, которое обладает сравни­
тельными преимуществами в его осуществлении, поскольку состоит 
из индивидов, специализирующихся на насилии.

В результате ученый установил, что, во-первых, институты ока­
зывают большее влияние на поведение людей в условиях неопреде­
ленности (сложность проблемы, сложность процедуры принятия 
решений) при обработке информации, воздействуя на мотивацию.

Во-вторых, в реальной действительности трансакции редко про­
исходят без издержек, которые связаны с затратами на получение 
информации. Их разделяют на затраты измерения ценных свойств 
предметов обмена и затраты на защиту прав собственности и соблю­
дение контрактов. Общие издержки производства, по определению 
Норта, составляют издержки трансформации — затраты факторов 
производства на изменение атрибутов предметов обмена и издержки 
трансакций.

Главная функция институтов в обществе — сокращать неопреде­
ленность через установление стабильной (но не обязательно эффек­
тивной) структуры человеческих взаимодействий.

Теория институциональных изменений
Для анализа институциональных изменений Д. Норт проводит 

четкую границу между институтами и организациями. Организации, 
как и институты, обеспечивают структурность взаимодействия эко­
номических субъектов.

Необходимо, пишет Норт, различать правила и игроков. Цель 
правил — определить способ, которым игра осуществляется. Цель 
команды внутри набора правил — выиграть игру при помощи ком­
бинации способностей, стратегии и координации, честным, а иногда 
и нечестным путем. Моделирование стратегии и способности игро­
ков в их развитии — это отдельный процесс от моделирования созда­
ния, эволюции и последствий правил.

И то, как организация возникает, и то, как организация эволю­
ционирует, в значительной степени зависит от институциональной 
среды. В свою очередь, организации влияют на эволюцию институ-
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циональной среды. При этом Норт не рассматривает организации 
как специальный объект исследований, а лишь как факторы (агенты) 
институциональных изменений, т.е. в его поле зрения находится 
взаимодействие между организациями и институтами.

Организации создаются с определенной целью — как следствие 
набора возможностей, возникающих из существующих ограничений 
(как институциональных, так и рассматриваемых традиционной эко­
номической теорией), и попытки достижения этих целей являются 
главными факторами институциональных изменений. Результиру­
ющая траектория институциональных изменений задана: 1) замыка­
нием, следующим из симбиотической связки между институтами 
и организациями, которые развиваются как следствие структуры 
стимулов, обеспеченной институтами; 2) обратным процессом, бла­
годаря которому люди реагируют на изменяющийся набор возмож­
ностей.

Основные причины институциональных изменений, по определе­
нию Норта: изменения во внешней среде, среди которых наиболее 
исследованы изменения в относительных ценах; накопление опыта 
и знаний, приводящее к изменению мыслительных конструкций 
предпринимателей. Предпосылки для институциональных измене­
ний появляются при изменении внешних условий и внутренних 
мыслительных конструкций.

Д. Норт полагает, что действующие лица исходят из действитель­
ной модели и если эта модель не соответствует действительности, то 
обратная связь будет давать сигналы о необходимости корректировок 
мыслительных моделей.

Норт отмечает также, что экономический рост зависит от соотно­
шения между формальными правилами, стимулирующими рост про­
дуктивности, и правилами, благоприятствующими рентоориентиро­
ванному поведению — развитию монополизма, перераспределению 
дохода и неэффективному размещению ресурсов. Если первые преоб­
ладают в институциональной структуре, то создаются предпосылки 
для долгосрочного роста. Трансакционные издержки политических 
и экономических рынков вместе с субъективными моделями игроков 
определяют постепенность их движения к более эффективным ре­
зультатам.

В целом распространение институциональных изменений может 
быть принудительно вмененным и добровольно принятым. Они про­
исходят под воздействием трансакционных издержек и издержек 
влияния, а также конкуренции институтов и рынка институтов.

Основными теоретическими моделями институциональных из­
менений являются модели Алчиана (естественный отбор наиболее 
эффективных институтов), Норта -  Уоллиса (институциональные 
изменения и политический рынок), Лайбкепа (учет распределитель-
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ных последствий), Раттена — Хайами (индуцированные институци­
ональные изменения), Найта (проблема безбилетника), а также 
Бромли (институциональные сделки).

Концепции институтов и институциональных изменений разви­
ли в теории организации представления о механизме взаимодействия 
организаций и внутриорганизационного поведения субъектов и объ­
ектов.

Концепция системного подхода
Усиление в 80-е годы XX в. взаимообусловленности различных 

процессов функционирования организаций, влияющих и на резуль­
таты деятельности, и на поведение организаций во внешней среде, 
потребовало применения подхода, соответствующего решению но­
вых проблем. Такими комплексными возможностями обладает кон­
цепция системного подхода, в основе которой лежит рассмотрение 
организации как сложной целостной социально-экономической сис­
темы, состоящей из взаимосвязанных элементов: структурных под­
разделений и персонала, выполняющих требуемые функциональные 
задачи. В результате на смену ситуационному редукционизму при­
шел принцип холизма структурно-поведенческого изучения со­
циальных систем.

Основные принципы системного подхода:
1. Целостность. Свойства системы, не сводимые к сумме свойств 

ее элементов, появляющиеся только в результате системного взаи­
модействия объединенных элементов.

2. Зависимость. Каждый элемент системы, его свойства и отно­
шения зависят от их места и функций (значения, назначения) внут­
ри этой системы.

3. Структурность. Способы размещения элементов системы 
в пространстве и во времени благодаря фиксации сети связей и от­
ношений между ними.

4. Границы системы. Систему можно выделить (отграничить) из 
окружающей среды путем определения ее границ.

5. Иерархичность. Части, подсистемы и элементы системы ран­
жированы и в определенном порядке разделены по уровням.

Важным эффектом создания организационных систем является 
синергия, когда при совместном и взаимосогласованном функцио­
нировании элементов некоей системы интегральный результат пре­
вышает простую сумму результатов этих элементов при условии их 
отдельного действия. Следовательно, разумно управляемая и ско­
ординированная группа людей работает более эффективно и произ­
водительно, чем те же люди, работающие по отдельности. Синерге­
тический эффект в организациях возникает благодаря системному 
подходу к разделению труда.

34



фундаментальную основу концепции системного подхода обра­
зуют «Тектология» — всеобщая организационная наука А. Богданова, 
«Общая теория систем» Л. фон Берталанфи, К. Боулдинга, киберне­
тика Н. Винера и У. Эшби, а в ряде вопросов — теория автоматиче­
ского управления.

Для описания функционирования системы используются поня­
тия «открытой» и «закрытой» системы. Концепция системного под­
хода применяет понятие «открытой» системы. Она имеет специфи­
ческие элементы взаимодействия с внешней средой — «входы», через 
которые удовлетворяется потребность системы в ресурсах (матери­
альных, финансовых, трудовых и информационных), а также «выхо­
ды», направляющие во внешнюю среду товары или услуги. Включе­
ние таких элементов позволяет оценивать динамику развития орга­
низационных систем. При этом сохраняются инструменты детальной 
оценки состояний внутренней среды организации — организацион­
но-технический, хозяйственный, социально-психологический 
и культурный уровни системы.

Преимущество системного подхода заключается в возможности 
комплексной оценки производственно-хозяйственной деятельности, 
эффективной организации процесса принятия решений на всех 
уровнях управления. В современных исследованиях по менеджмен­
ту основополагающим является системный подход.

В теории организации достаточно широко используется концеп­
ция структурно-функционального анализа, которая была создана 
Т. Парсонсом и Р. Мертоном (а также А. Этциони) на основе идей 
Э. Дюркгейма, но в рамках системного подхода. Один из главных 
элементов этой концепции — инвариантный набор функций орга­
низации: адаптация, целедостижение, интеграция, воспроизводство 
структур и снятие напряжений, решение которых обеспечивается 
особыми подсистемами.

Существует еще несколько вариаций системного подхода, в той 
или иной степени отражающихся в современной теории организа­
ции. В теории управленческих решений Г. Саймона, например, по­
казано, что организационная структура определяет не столько пра­
вила, сколько предпосылки, условия принятия решений. Рассматривая 
схемы организационных структур, Саймон установил связь между 
количеством уровней управления в организации и количеством пря­
мых подчиненных у менеджера (норма управляемости). Этот вывод 
используется в организационном проектировании и анализе органи­
зационных структур.

Другой вариант условно называется информационно-кибернети­
ческим. Его представители рассматривают организацию как систему 
переработки информации применительно к социально-экономиче­
ским явлениям и организациям. Развитие этого направления связано
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с прогрессом в области компьютерной техники и информационных 
технологий. Новый импульс этот вариант получил с появлением Ин­
тернета и бурного развития локальных внутриорганизационных се­
тей. Организация в такой трактовке рассматривается как совокуп­
ность «центров решений», осуществляющих информационные цик­
лы по выявлению и устранению различного рода проблем, 
в условиях неопределенности и на основе принципа «ограниченной 
рациональности». При этом структура организации формируется 
в соответствии с этапами принятия решений, а формирование орга­
низационных подразделений основывается на рационализации ком­
муникационных каналов для принятия решений.

Одна из самых известных в 1980-е годы системных организаци­
онных концепций управления — это теория «7 S» Т. Питерса и Р. Уо­
термана. Согласно ей эффективная организация формируется на 
базе семи взаимосвязанных составляющих, изменение каждой из 
которых с необходимостью требует соответствующего изменения 
остальных. Это семь взаимосвязанных переменных: strategy (страте­
гия), structure (структура), system (технические системы координа­
ции — бухгалтерский учет, планирование, отчетность и т.д.), staff 
(персонал), style (стиль), skills (умения, квалификация сотрудников), 
shared values (организационные ценности, разделяемые персоналом). 
Только те организации могут эффективно функционировать и раз­
виваться, в которых менеджеры могут содержать в гармоничном со­
стоянии систему, состоящую из данных семи компонентов.

Представители еще одного направления в теории организации 
рассматривали организацию как социотехническую систему. В этой 
концепции все организационные изменения связываются с совер­
шенствованием управления на основе рациональной организации 
формализованных отношений в рамках иерархической функцио­
нальной структуры. Организационное проектирование в рамках сис­
темотехнического подхода ориентировано на создание функциональ­
ных систем «человек — машина», систем принятия решений и других 
информационных систем. Такая задача нередко доводится до фор­
мализованной постановки с применением аппарата моделирования 
и экономико-математических методов.

♦  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. Что является предметом теории организации?
2. Каковы задачи теории организации?
3. Каковы функции теории организации?
4. Действительно ли теория организации относится к междисциплинар­

ной области научных исследований?
5. Существует ли взаимосвязь теории организации с другими науками?
6. Каково место теории организации в структуре управленческих наук?

36



7 Какие направления развития теории организации относятся к основ­
ным?

8 .  Чем образованы теоретические основы теории организации?
9 .  Кто разработал абстрактно-теоретическую концепцию?
10. В чем состоит различие между классической и бюрократической тео­

риями организации?
11. В чем заключается особенность организационной концепции челове­

ческих отношений?
12. Что общего между ситуационной теорией организации и теорией ор­

ганизационного потенциала?
13. Какова взаимосвязь между теорией институтов и институциональных 

изменений и концепцией системного подхода?



Тема 2 ОРГАНИЗАЦИЯ КАК СИСТЕМА

2.1. Содержание понятия «организация» 
и основные понятия теории систем

Многоаспектность понятия «организация»
Исходным инструментом познания организации служит 

множество понятий, например: «персонал», «организационная 
структура», «миссия», «стратегия», «цель», «полномочия», «влияние», 
«мотивация», «источник информации» и т.п. В них обозначаются 
ключевые свойства, связи и отношения управляемого объекта (про­
цесса, явления), характерные для всех организационных объектов 
(процессов, явлений) данного рода. Понятия возникают в ходе мно­
гократных целенаправленных наблюдений (ощущений, восприятий) 
или иных практических воздействий на одинаковые организацион­
ные объекты и представляют собой всеобщую для них характеристи­
ку, т.е. присущи любому организационному объекту данного рода. 
Понятие выступает в качестве эталона, которому в обычных условиях 
должен соответствовать конкретный (единичный) организационный 
объект (процесс, явление). Сличение сохранения, изменения, исчез­
новения прежних или возникновения новых ключевых свойств, свя­
зей и отношений в единичном организационном объекте (процессе, 
явлении) и проверка их на соответствие всеобщим признакам, дан­
ным в понятиях, служит основой практической деятельности в ор­
ганизациях.

Термин «организация» (от греч. organon — устройство, сочетание, 
объединение чего или кого-либо в одно целое; делать что-то сообща) 
имеет как минимум три значения: организацию можно рассматри­
вать как объект (явление), процесс и свойство. Например, динамика 
персонала может рассматриваться и как явление, и как объект, и как 
процесс, и как свойство.

Как объект организация — это упорядоченная совокупность бо­
лее или менее дифференцированных и автономных частей целого, 
согласованно взаимодействующих друг с другом для достижения 
определенной цели. В этом значении термин «организация» приме­
няют к биологическим, социальным и некоторым техническим объ­
ектам, фиксируя динамические закономерности, т.е. закономерности, 
относящиеся к функционированию, поведению и взаимодействию 
частей; он обычно соотносится с понятиями системы, структуры, 
управления.

Как явление организация представляет физическое объединение 
реальных элементов, формирующих организацию. Оно определяет
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внешние формы, структуры объектов окружающего мира, служит 
объектом формализации и классификации их организации.

Организация как свойство характеризует степень упорядочен­
ности или организованности (порядка) объектов (процессов), напри­
мер степень упорядоченности движения материальных производ- 
ственных потоков в пространстве и во времени или степень упо­
рядоченности отношений между людьми, а также планомерное, 
обдуманное устройство чего-либо.

Как процесс организация представляет собой совокупность дей­
ствий, ведущих к образованию и изменению взаимодействий между 
частями целого, например работниками коллектива. Установление 
количественных, качественных, временных, пространственных 
и других связей между отдельными составляющими организацион­
ного объекта и представляет собой сущность организации как про­
цесса.

При изучении организации как процесса или организационных 
процессов принято различать процессы функционирования и разви­
тия. Под функционированием понимают действия, направленные на 
сохранение организации (объекта) как единого целого на основе по­
стоянного поддержания сложившихся отношений и связей, матери­
ального, энергетического, информационного обмена, осуществля­
емого как внутри организации, так и с внешней средой. Под разви­
тием понимают действия, направленные на изменение организации 
и ее отдельных частей с целью приведения их в соответствие с изме­
нившимися условиями окружающей среды. В процессе развития 
создаются условия для нормального функционирования организа­
ций. В зависимости от характера изменений развитие организации 
может быть прогрессивным, нейтральным и регрессивным. Развитию 
предшествуют процессы формирования организации. Существование 
организации завершают процессы ее распада.

Изучение теории организации необходимо для того, чтобы иметь 
целостное представление о формах и видах объектов, окружающих 
человека, процессах, поддерживающих эту целостность и свойствах, 
которыми обладают такие объекты. Знания о целостности объектов, 
их свойств и процессов позволяют человеку осуществлять его продук­
тивное взаимодействие с окружающим миром во всем его многообра­
зии и преобразовывать его в соответствии со своими потребностями.

Функция понятия организации служит формированию опреде­
ленных представлений о ней. Знание понятий позволяет судить 
о прошлых и возможных состояниях организационного объекта. 
Субъекты организаций, опираясь на всеобщее свойство, заключен­
ное в понятиях, и личностную картину реальности (основанную на 
личном опыте и усвоенном уровне научных знаний), дают субъек­
тивно-личностную интерпретацию единичным свойствам непосред­
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ственного источника информации об объекте управления. Тем са­
мым они приписывают значение, которое в действительной реаль­
ности может быть как истинным, так и ложным. Чем более 
личностная картина мира субъекта и «схема метода», представленная 
понятием, не соответствуют реальным состояниям и свойствам объ­
екта, тем больше в организационной системе накапливается знаний 
в виде необъясняемых фактов и парадоксов.

Основные понятия теории систем,
используемые в теории организации
Научной основой для теории организации служит теория систем. 

Ее ключевое понятие — система означает сложное целое, совокуп­
ность относительно самостоятельных и закономерно взаимосвязан­
ных (организованных) частей (элементов). Иными словами, под 
системой понимается упорядоченная совокупность элементов, между 
которыми существуют определенные (внутризакономерные) связи.

Элемент системы — это 1) часть системы с однозначно опреде­
ленными свойствами, выполняющими определенные функции и не 
подлежащими дальнейшему разбиению в рамках решаемой задачи;
2) простейшая неделимая с точки зрения поставленных целей часть 
системы; 3) минимальная единица системы, способная к выполне­
нию некоторой элементарной функции.

Система может состоять из различных частных систем (подсис­
тем, как в случае с корпоративными структурами). Элементы систе­
мы могут рассматриваться в качестве подсистем, если исследуется их 
структура. Минимальное число элементов в системе — два. Все эле­
менты в любой системе имеют связи.

Связи это соединения (отношения) между элементами, влия­
ющие на поведение элементов и систему. Виды элементов и связей 
могут быть самыми разными, в простых организационных системах 
это должностные единицы и административные иерархические свя­
зи, в сложных корпоративных системах — структурные единицы, 
предприятия, подразделения и структурные связи между ними.

Связь выражается совокупностью зависимостей свойств одного 
элемента от свойств других элементов системы. Установить связь 
между двумя элементами — значит выявить наличие зависимостей 
их свойств. Обобщенное изображение элементарной системы пред­
ставлено на рис. 6.

На рисунке видно, что центральный (системообразующий) эле­
мент имеет четыре связи, а периферийные элементы — по три связи.

Современные организации имеют коммерческие связи не с од
ним-двумя-тремя партнерами, а с десятками и даже тысячами, обра­
зующими сложные агломераты и конгломераты. В частности, глоба­
лизация экономических отношений приводит к возникновению
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Рис. 6. Образование пятиэлементной системы

новых видов организационных суперсвязей. Так, Дж. Глаттфельдер, 
математик из Швейцарии, в 2011 г. обнаружил, что всего 147 корпо­
раций из почти 37 млн компаний мира владеют более чем половиной 
мировых ресурсов. Вместе с другой 1171 высокоинтегрированной 
компанией они образуют ядро из 1318 компаний, имеющих 12 191 
связь'. Для справки: в России в 2011 г. действовали 4,9 млн органи­
заций с примерно 9—11 коммерческими связями.

Выделяют различные виды связей между элементами, в том числе:
1. Связи взаимодействия (координации). Особый вид связей взаи­

модействия составляют связи между отдельными людьми, а также 
между человеческими коллективами или социальными системами. 
Специфика этих связей состоит в том, что они опосредуются целями, 
которые преследует каждая из сторон взаимодействия. В рамках это­
го типа связей можно различить кооперативные и конфликтные. Сле­
дует отметить, что связи взаимодействия представляют наиболее 
широкий класс связей, так или иначе выступающих во всех иных 
типах связей.

2. Связи порождения (генетические), когда один объект выступа­
ет как основание, вызывающее к жизни другой объект.

3. Связи преобразования, реализуемые через определенный объ­
ект, обеспечивающие это преобразование, и путем непосредствен­
ного взаимодействия двух или более объектов, в процессе которого 
и благодаря которому эти объекты порознь или совместно переходят 
из одного состояния в другое (например, взаимодействие организмов 
и среды в процессе видообразования).

4. Связи строения (структурные). Благодаря определенной сово­
купности связей и элементов образуется некая система, характерным 
свойством которой является структурность. Под структурностью по­
нимается упорядоченная совокупность устойчиво взаимосвязанных 
элементов, обеспечивающих функционирование и развитие системы
' Vitali S., Glattfelder J.B., Battiston S. The Network of Global Corporate Control. PLoS 

ONE. 2011. 6(10): e25995. doi:10.1371/journal.pone.0025995. URL: http://www. 
plosone.org/artide/info%3Adoi%2F10.1371%2Fjournal.pone.0025995
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как единого целого. Структуры накладывают ограничения на взаи­
модействие элементов.

5. Связи функционирования обеспечивают реальную жизнедея­
тельность объекта или его работу в технической системе. Очевидное 
многообразие функции в объектах различного рода определяет 
и многообразие видов связей функционирования. Общим для всех 
этих видов является то, что объекты, объединяемые связью, со­
вместно осуществляют определенную функцию. При этом такая 
функция может характеризовать либо один из этих объектов (в таком 
случае другой является функционально-производным от первого, 
как это имеет место в функциональных системах живого организма), 
либо более широкое целое, по отношению к которому и имеет смысл 
функциональная связь данных объектов.

6. Связи развития. Развитие представляет собой не просто само­
раскрытие объекта, актуализацию уже заложенных в нем потенций, 
а такую смену состояний, в основе которой лежит невозможность 
сохранения неизменными существующих форм функционирования. 
Здесь объект как бы оказывается вынужденным выйти на иной 
уровень функционирования, прежде недоступный и невозможный 
для него. Условием такого выхода служит изменение организации 
объекта.

7. Связи управления, которые в зависимости от их конкретного 
вида могут образовывать разновидность либо функциональных свя­
зей, либо связей развития.

8. Поддержание связей между элементами осуществляется бла­
годаря воздействию. Воздействие — это побуждение к чему-либо для 
достижения какой-либо поставленной цели.

В системах управления организацией важнейшими из связей яв­
ляются следующие:

1. Рекурсивная связь — необходимая связь между экономиче­
скими явлениями и объектами, при которой ясно, где причина и где 
следствие (затраты в экономике всегда выступают в качестве причи­
ны, а их результаты — в качестве следствия). Между затратами и ре­
зультатами существует рекурсивная связь.

2. Синергетическая связь определяется как связь, которая при со­
вместных действиях независимых элементов системы обеспечивает 
увеличение их общего эффекта до значения большего, чем сумма 
эффектов этих элементов, действующих независимо.

3. Циклическая связь — сложная обратная связь, при которой 
развитие науки двигает производство, а последнее создает основу для 
расширения научных исследований.

В зависимости от характера связей различают конкретные (ре­
альные) и абстрактные системы. В конкретной системе связи между 
элементами осуществляются посредством передачи материальных
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и нематериальных объектов (ресурсов, задач, отчетов, готовых реше­
ний или продукции, денежных средств или других объектов), вслед­
ствие чего между элементами возникают входные и выходные пото­
ки. Элементы воздействуют на объекты при помощи ресурсов или 
потенциала. Эти действия называются процессами, которые, в свою 
очередь, влияют на входные и выходные потоки данных и ресурсов. 
Абстрактная система представляет собой классификационную сис­
тему, в которой элементы соподчиняются без входных и выходных 
потоков (например, система целей предприятия).

Классификация систем по характеру связей элементов представ­
лена на рис. 7.

Рис. 7. Классификация систем по характеру связей элементов1

Понятие внешней среды
Понятие «система» употребляют в том случае, когда материально 

или умозрительно проводят замкнутую границу между неограничен­
ным или некоторым ограниченным множеством элементов. Из огра­
ниченности систем следует, что понятие «система» беднее, чем лю­
бой из ее элементов. Те элементы с их соответствующей взаимной 
обусловленностью, которые попадают внутрь границы, образуют 
систему. Минимальное число элементов, требуемое для образования 
систем, равно двум.

Те элементы, которые остались за пределами границы, образуют 
множество, называемое в теории систем «системное окружение» или 
просто «окружение», или «внешняя среда».

Родионов И.Б. Теория систем и системный анализ. Курск: Изд-во КГТУ/КГТИ, 
2008. URL: http://victor-safronov.narod.ru/systems-analysis/lectures/rodionov/01. 
html
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Из приведенных рассуждений можно сделать вывод, что нельзя 
рассматривать систему без ее внешней среды. Система формирует 
и проявляет свои свойства в процессе взаимодействия с окружением, 
являясь при этом ведущим компонентом этого воздействия.

В зависимости от воздействия на окружение и характер взаимо­
действия с другими системами функции систем можно расположить 
по возрастающему рангу следующим образом:

• пассивное существование;
• материал дл я других систем;
• обслуживание систем более высокого порядка;
• противостояние другим системам (выживание);
• поглощение других систем (экспансия);
• преобразование других систем и сред (активная роль).
В зависимости от того, есть ли связи между рассматриваемой сис­

темой и ее внешней средой, говорят об открытых, закрытых и изоли­
рованных системах. Закрытые системы являются скорее исключе­
нием, чем правилом, поэтому мы в основном будем рассматривать 
открытые системы, т.е. системы, имеющие связи с внешней средой:

1) изолированная система — ее границы закрыты для экспорта 
и импорта вещества и энергии (или информации);

2) закрытая система — ее границы препятствуют экспорту и им­
порту вещества, но открыты для энергии (или информации);

3) открытая система — обменивается и веществом, и энергией 
(информацией) с внешней средой. Все управленческие системы яв­
ляются открытыми, хотя при анализе их иногда рассматривают как 
закрытые, пренебрегая взаимодействием с внешней средой.

2.2. Способы представления систем
Основные способы представления
Исследование объекта как системы предполагает исполь­

зование ряда системных представлений (категорий), в том числе:
1) структурное — связано с выделением элементов системы 

и связей между ними;2) функциональное — выделение совокупности функций (целе­
направленных действий) системы и ее компонентов, направлено на 
достижение определенной цели;

3) макроскопическое — понимание системы как нерасчленимо­
го целого, взаимодействующего с внешней средой;

4) микроскопическое — рассмотрение системы как совокупно­
сти взаимосвязанных элементов, предполагает раскрытие структуры 
системы;

5) иерархическое — рассмотрение подсистемы, получаемой при 
разложении (декомпозиции) системы, обладающей системными
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свойствами, которые следует отличать от ее элемента — неделимого 
на более мелкие части (с точки зрения решаемой задачи). Система 
может быть представлена в виде совокупностей подсистем различных 
уровней, составляющих системную иерархию, которая замыкается 
снизу только элементами;

6) процессуальное — понимание системного объекта как дина­
мического объекта, характеризующегося последовательностью его 
состояний во времени;

7) кибернетическое — рассмотрение системы в виде блока-агре­
гата с неизвестной структурой и известными только «входами» и «вы­
ходами» (рис. 8).

g(t)

x (t)
Я, G, Z(f)

y ( t)

Рис. 8. Кибернетическое представление системы в виде агрегата (блока)1

Состояние системы-агрегата в фиксированный момент времени 
определяется управляющим либо возмущающим воздействием g(t) 
внешней среды в соответствии с оператором перехода Н  с исполь­
зованием зависимости

Z(t) = H {Z(0,g(t)}.
Агрегат имеет входные контакты. На них поступают входные сиг­

налы X(t), которые в соответствии с оператором G преобразуются 
в выходные сигналы Y(t). Данная схема допускает варьирование 
большого числа параметров, используемых для характеристики со­
стояния системы. В то же время она требует упрощения набора этих 
параметров до предельно абстрактной модели, наиболее полно от­
ражающей основные из них и позволяющей прогнозировать будущие 
тенденции развития. Наглядность и абстрактность являются преиму­
ществом рассматриваемой векторной модели.

Структурное представление системы
Система может быть определена простым перечислением эле­

ментов, входящих в нее и взаимодействующих таким образом, что 
это приводит к образованию системных свойств. Она также может 
быть представлена агрегатом, «черным ящиком» со входами и выхо-

Авдошина З.А. Исследования систем управления. Корпоративный менеджмент,
2006. URL: http://www.cfin.ru/management/strategy/classic/management_research.
shtml

45

http://www.cfin.ru/management/strategy/classic/management_research


дами, взаимодействующими со средой. Однако при исследовании 
объекта ставится задача не просто отделить объект от среды, а выяс­
нить, что представляет собой объект или процесс, как обеспечивает­
ся выполнение поставленной цели.

Под структурой системы понимается устойчивое множество от­
ношений, которое сохраняется длительное время неизменным, по 
крайней мере в течение интервала наблюдения. Структура системы 
определяет заданный уровень сложности по составу отношений на 
множестве элементов системы или, что эквивалентно, уровень раз­
нообразий проявлений объекта. Структуры накладывают ограниче­
ния на характер взаимодействия элементов.

В большинстве случаев понятие структуры принято связывать 
с графическим отображением, однако это не обязательно. Структура 
может быть представлена также в виде теоретико-множественных 
описаний, в виде матриц, графов и др.

Структурные связи относительно независимы от элементов и мо­
гут выступать как инвариант при переходе от одной системы к дру­
гой. Благодаря этому свойству закономерности, полученные при 
изучении систем, отображающих объекты одной природы, могут 
быть использованы при исследовании систем, отображающих объ­
екты другой физической природы (если, конечно, они зафиксиро­
ваны в структуре).

Структуру часто стремятся представить в виде иерархии. Термин 
«иерархия» («многоступенчатость», «служебная лестница») опреде­
ляет упорядоченность компонентов по степени важности («святая 
власть»). Между уровнями иерархической структуры могут существо­
вать взаимоотношения строгого подчинения компонентов (узлов) 
нижележащего уровня одному из компонентов вышележащего уров­
ня, т.е. отношения так называемого древовидного порядка. Такие 
иерархии называют сильными или иерархиями типа дерева. Они име­
ют ряд особенностей, делающих их удобным средством представле­
ния систем управления. Однако между уровнями иерархической 
структуры не обязательно должны существовать взаимоотношения 
строго древовидного порядка. Могут быть связи и в пределах одного 
уровня иерархии, когда один и тот же узел нижележащего уровня 
может быть одновременно подчинен нескольким узлам вышележа­
щего. Такие структуры называют иерархическими структурами со 
слабыми связями. Между уровнями иерархической структуры могут 
существовать и более сложные взаимоотношения (например, иерар­
хии типа страт, слоев, эшелонов).

Одна и та же система может быть представлена разными струк­
турами в зависимости от этапа отображения объекта или процесса 
в виде системы, от аспекта представления системы, цели ее созда­
ния.
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Состояния системы: поведение, равновесие,
устойчивость, развитие, цель
Понятием «состояние» обычно характеризуют мгновенные пара­

метры системы, как бы срез системы, остановку в ее развитии. Его 
определяют либо через входные воздействия и выходные сигналы, 
либо через макропараметры, макросвойства системы (например, 
давление, скорость (темп роста), ускорение (темп прироста) и т.п.). 
Так, о состоянии покоя говорят стабильные входные воздействия 
и выходные сигналы о состоянии равномерного прямолинейного 
движения — стабильная скорость и т.п.

Более полно состояние (s) можно определить, если рассмотреть 
элементы (или компоненты, функциональные блоки), определяющие 
состояние, учесть, что входы можно разделить на управляющие и 
и возмущающие w (неконтролируемые) и что выходы у  (выходные 
результаты, сигналы) зависят от .у, и и и-’, т.е. yt= f(st,u t,w t). Тогда 
в зависимости от задачи состояние может быть определено как {s, и), 
{s, и, у } или {s, и, w, у).

Если система способна переходить из одного состояния в другое 
(например, s, > s2 > ,s3), то говорят, что она обладает поведением. Этим 
понятием пользуются, когда неизвестны закономерности переходов 
из одного состояния в другое. Тогда говорят, что система обладает 
каким-то поведением, и выясняют его закономерности. С учетом 
введенных выше обозначений поведение можно представить как 
функцию s t= f( s t -  1, ut, wt).

Равновесие определяют как способность системы в отсутствие 
внешних возмущающих воздействий (или при постоянных воздей­
ствиях) сохранять свое состояние сколь угодно долго. Поясняют 
обычно это понятие на примерах, особенно для сложных социально- 
экономических систем.

Способность системы возвращаться в состояние равновесия по­
сле того, как она была из этого состояния выведена под влиянием 
внешних возмущающих воздействий, называют устойчивостью. Эта 
способность обычно присуща системам при постоянном и, только 
если отклонения не превышают некоторого предела.

Состояние равновесия, в которое система способна возвращать­
ся, по аналогии с техническими устройствами называют устойчивым 
состоянием равновесия. Соответственно, в сложной системе возмож­
ны неустойчивые состояния, или состояния равновесия, возврат 
в которые сопровождается колебательным процессом. Равновесие 
и устойчивость в экономических и организационных системах — го­
раздо более сложные понятия, чем в технике, и до недавнего време­
ни ими пользовались только для предварительного описательного 
представления о системе. В последнее время появились попытки 
Формализованного отображения этих процессов и в сложных орга­
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низационных системах, помогающие выявлять параметры, влия­
ющие на их протекание и взаимосвязь.

Исследованию процесса развития, соотношения процессов раз­
вития и устойчивости, изучению механизмов, лежащих в их основе, 
уделяют в теории систем большое внимание. Понятие «развитие» 
помогает объяснить сложные динамические и информационные 
процессы в природе и обществе.

Применение понятия «цель» и связанных с ним понятий целе­
направленности, целеустремленности, целесообразности обычно 
сдерживается трудностью их однозначного толкования в конкретных 
условиях. Это обусловлено тем, что процесс целеобразования и соот­
ветствующий ему процесс обоснования целей в организационных 
системах весьма сложен и не до конца изучен. Его исследованию уде­
ляется большое внимание в психологии, философии, кибернетике.

В это понятие в зависимости от степени познания объекта и эта­
па исследования вкладывают различные оттенки — от идеальных 
устремлений («цель — выражение активности сознания», «человек 
и социальные системы вправе формулировать цели, достижение ко­
торых невозможно, но к которым можно непрерывно приближать­
ся») до конкретных целей-результатов, достижимых в пределах не­
которого интервала времени, которые иногда даже формулируются 
в терминах конечного продукта деятельности. Иногда в одной и той 
же формулировке понятие «цель» как бы трансформируется, прини­
мая различные оттенки в пределах условной шкалы — от идеальных 
устремлений к материальному воплощению. Например, цель может 
определяться как «то, к чему стремится, чему поклоняется и за что 
борется человек», под целью могут понимать «модель желаемого бу­
дущего» (при этом в понятие «модель» можно вкладывать различные 
оттенки реализуемости), кроме того, вводится понятие, характери­
зующее разновидность цели («мечта — это цель, не обеспеченная 
средствами ее достижения»).

Таким образом, в понятии цели с момента его возникновения 
заключено противоречие: необходимость одновременно быть опе­
режающей идеей и отражать материальное воплощение этой идеи. 
В Большой советской энциклопедии цель определяется как «заранее 
мыслимый результат сознательной деятельности человека» («заранее 
мыслимый», но все же «результат», воплощение).

Рассмотренное диалектическое противоречие, заключенное в по­
нятии «цель», необходимо учитывать при системных исследованиях, 
при формировании коллективного мнения в процессе управления 
персоналом. В практическом применении нужно прежде всего ого­
варивать, в каком смысле на данном этапе рассмотрения системы 
используется понятие «цель», что в большей степени должно быть 
отражено в ее формулировке: идеальное устремление, которое по­
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зволяет коллективу увидеть перспективы, или реальные возможно
сти, обеспечивающие своевременность завершения очередного эта­
па на пути к идеальным устремлениям. В любом случае цель ориен­
тирована на изменение неудовлетворяющего состояния системы 
в желаемое состояние.

В принципе поведение одной и той же системы может быть опи­
сано и в терминах цели, и в терминах целевых функционалов, свя­
зывающих цели со средствами их достижения, и без упоминания 
понятия «цель», в терминах непосредственного влияния одних эле­
ментов или описывающих их параметров на другие, и в терминах 
пространства состояний (или, как иногда говорят, каузально). В силу 
этого одна и та же ситуация может быть представлена тем или иным 
способом, в зависимости от склонностей и предшествующего опыта 
лица, принимающего решения. В большинстве практических случа­
ев лучше понять и описать будущее состояние системы позволяет 
сочетание этих представлений.

2.3. Свойства систем
Рассмотренные состояния системы вызываются сово­

купностью существенных свойств (признаков), которыми система 
обладает в каждый момент времени. Под свойством понимают сто­
рону объекта (процесса), обусловливающую его отличие от других 
объектов или сходство с ними и проявляющуюся при взаимодей­
ствии с другими объектами. Под характеристикой понимают то, что 
отражает некоторое свойство системы.

Из определения системы следует, что главным свойством системы 
является целостность, единство, достигаемое посредством определен­
ных взаимосвязей и взаимодействий элементов системы и проявля­
ющееся в возникновении новых свойств, которыми по отдельности 
элементы системы не обладают. Это свойство эмерджентности (от 
англ, emerge — возникать, появляться).

Свойству эмерджентности близко свойство целостности систе­
мы. Однако их нельзя отождествлять. Целостность системы означает, 
что каждый элемент системы вносит вклад в реализацию целевой 
функции системы.

Целостность и эмерджентность — интегративные свойства сис­
темы, наличие которых представляет собой одну из важнейших черт 
системы. Целостность проявляется в том, что система обладает соб­
ственной закономерностью функциональности, собственной целью.

Организованность — сложное свойство систем, заключающееся 
в наличии структуры и функционирования (поведения). Непремен­
ной принадлежностью систем являются их компоненты, именно те 
структурные образования, из которых состоит целое и без чего оно 
невозможно.
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Функциональность — проявление определенных свойств (функ­
ций) при взаимодействии с внешней средой. Здесь же определяется 
цель (назначение системы) как желаемый конечный результат.

Структурность — упорядоченность системы, определенный на­
бор и расположение элементов со связями между ними. Между 
функцией и структурой системы существует взаимосвязь, как между 
такими философскими категориями, как содержание и форма. Изме­
нение содержания (функций) влечет за собой изменение формы 
(структуры), и наоборот.

Важным свойством системы является наличие поведения — дей­
ствия, изменений, функционирования и т.д. Считается, что поведе­
ние системы связано со средой (окружающей), т.е. с другими систе­
мами, с которыми она входит в контакт или вступает в определенные 
взаимоотношения.

Процесс целенаправленного изменения во времени состояния 
системы называется поведением. В отличие от управления, когда из­
менение состояния системы достигается за счет внешних воздей­
ствий, поведение реализуется исключительно самой системой, ис­
ходя из собственных целей.

Поведение каждой системы объясняется структурой систем низ­
шего порядка, из которых состоит данная система, и наличием при­
знаков равновесия (гомеостаза). В соответствии с признаком равно­
весия система имеет определенное состояние (состояния), которое 
является для нее предпочтительным. Поэтому поведение систем опи­
сывается в терминах восстановления этих состояний, когда они на­
рушаются в результате изменения окружающей среды.

Поведение системы определяется характером реакции на внеш­
ние воздействия.

Еще одним свойством является свойство роста, развития, кото­
рое можно рассматривать как составляющую часть поведения (при 
этом важнейшую).

Одним из первичных, а следовательно, основополагающих атри­
бутов системного подхода является недопустимость рассмотрения 
объекта вне его развития, под которым понимается необратимое, на­
правленное, закономерное изменение материи и сознания. В резуль­
тате возникает новое качество или состояние объекта. Вне развития 
немыслимо существование материи и, в частности, системы.

Наивно представлять себе развитие, происходящее стихийно, 
в неоглядном множестве процессов, кажущихся на первый взгляд 
чем-то вроде броуновского (случайного, хаотичного) движения. Раз­
витие вначале проявляется как тенденция, а затем и довольно устой­
чивая закономерность. Закономерности по своей природе действуют 
объективно, т.е. не зависят от того, желаем мы их проявления или
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нет, так как в их основе лежит действие скрытого закона — устойчиво 
повторяющиеся отношения (связи).

Примером служит действие закона спроса и предложения. Если 
товар на рынке в избытке, то под действием закона это вначале про­
является как внутриквартальная тенденция снижения активности 
покупателей, превращающаяся в устойчивую закономерность умень­
шения продаж. Незнание законов и закономерностей развития — это 
блуждание в потемках.

Фундаментальным свойством систем является устойчивость, 
т.е. способность системы противостоять внешним возмущающим 
воздействиям. От нее зависит продолжительность жизни системы.

Простые системы имеют пассивные формы устойчивости: проч­
ность, сбалансированность, регулируемость, гомеостаз, а для слож­
ных систем определяющими являются активные формы: надежность, 
живучесть и адаптируемость. Если перечисленные формы устойчи­
вости простых систем (кроме прочности) касаются их поведения, то 
определяющая форма устойчивости сложных систем носит в основ­
ном структурный характер.

Надежность — свойство сохранения структуры систем, несмотря 
на гибель отдельных ее элементов, с помощью их замены или дубли­
рования, а живучесть — активное подавление вредных качеств. Таким 
образом, надежность является более пассивной формой, чем живу­
честь.

Адаптируемость — свойство изменять поведение или структуру 
с целью сохранения, улучшения прежних или приобретения новых 
качеств в условиях изменения внешней среды. Обязательным усло­
вием возможности адаптации является наличие обратных связей.

Всякая реальная система существует в среде. Связь между ними 
бывает настолько тесной, что определить границу между ними ста­
новится сложно, поэтому выделение системы из среды связано с той 
или иной степенью идеализации.

Можно выделить два аспекта взаимодействия:
1) во многих случаях принимает характер обмена между систе­

мой и средой (веществом, энергией, информацией);
2) среда обычно является источником неопределенности для 

систем.
Воздействие среды может быть пассивным либо активным (ан­

тагонистическим, целенаправленно противодействующим системе). 
Поэтому в общем случае среду следует рассматривать не только как 
безразличную, но и как антагонистическую по отношению к иссле­
дуемой системе.

К неотъемлемым признакам системы также относятся: множест­
венность элементов и единство между ними, наличие определенной 
структуры и др.



2.4.

Классификацией называется операция разбиения систем 
на классы по наиболее существенным признакам. Под классом по­
нимается совокупность объектов, обладающих некоторыми призна­
ками общности. Признак (или совокупность признаков) служит 
основанием (критерием) классификации. Классификация необхо­
дима для быстрого нахождения адекватных воздействий на систему, 
обеспечивающих изменение ее состояний в желаемом направлении.

Система может быть охарактеризована одним или несколькими 
признаками, и соответственно, ей может быть найдено место в раз­
личных классификациях, каждая из которых может быть полезной 
при выборе методологии исследования.

Обычно цель классификации — ограничить выбор подходов 
к отображению систем, выработать язык описания, подходящий для 
соответствующего класса. Благодаря этому она упрощает диагности­
ку систем и выбор средств воздействия на изменение их состояний.

Обобщающими основаниями классификации систем служат ни­
жеследующие признаки.

По содержанию различают реальные (материальные), объективно 
существующие и абстрактные (концептуальные, идеальные) систе­
мы, являющиеся продуктом мышления. Реальные системы делятся 
на естественные (природные системы) и искусственные (антропо­
генные).

Естественные системы — системы неживой (физические, хими­
ческие) и живой (биологические) природы.

Искусственные системы — создаются человечеством для своих 
нужд или образуются в результате целенаправленных усилий, делят­
ся на технические (технико-экономические) и социальные (обще­
ственные).

Техническая система спроектирована и изготовлена человеком 
в определенных целях.

К социальным системам относятся различные системы челове­
ческого общества. Социальная (общественная) система характери­
зуется наличием человека в качестве объекта управления (семья, 
производственный коллектив, неформальная организация и т.п.). 
Такие системы существенно опережают биологические системы по 
разнообразию функционирования. Набор решений в социальной сис­
теме характеризуется большим динамизмом, что объясняется доста­
точно высокими темпами изменения сознания человека, а также ню­
ансами его реакций на одинаковые и однотипные ситуации (условия).

Выделение систем, состоящих из одних только технических 
устройств, почти всегда условно, поскольку они не способны выраба­
тывать свое состояние. Эти системы выступают как части более круп­
ных — организационно-технических систем, включающих людей.

Классиф икация систем
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Организационная система, для эффективного функционирова­
ния которой существенным фактором является способ организации 
взаимодействия людей с технической подсистемой, называется че­
ловеко-м аш инн ой  системой (автомобиль — водитель; самолет — лет­
чик; ЭВМ — пользователь и т.д.).

Таким образом, под техническими системами понимают единую 
конструктивную совокупность взаимосвязанных и взаимодейству­
ющих объектов, предназначенную для целенаправленных действий 
для достижения в процессе функционирования заданного результата.

Абстрактные системы — результат отражения действительности 
(реальных систем) в языке (речи, символах) человека, необходимая 
ступень обеспечения эффективного взаимодействия человека с окру­
жающим миром. Абстрактные (идеальные) системы объективны по 
источнику происхождения, поскольку их первоисточником служит 
объективно существующая действительность.

Абстрактные системы разделяют на системы непосредственного 
отображения (отражающие определенные аспекты реальных систем) 
и системы генерализирующего (обобщающего) отображения. К первым 
относятся математические и эвристические модели, а ко вторым — 
концептуальные системы (теории методологического построения) 
и языки.

По основанию отношения к внешней среде системы классифи­
цируются на открытые, закрытые (замкнутые, изолированные) 
и комбинированные. Деление систем на открытые и закрытые свя­
зано с их характерными признаками: возможностью сохранения 
свойств при наличии внешних воздействий. Если система нечувс­
твительна к внешним воздействиям, ее можно считать закрытой, 
в противном случае — открытой.

Открытой называется система, которая взаимодействует с окру­
жающей средой. Все реальные системы считаются открытыми, при 
этом открытая система является частью более общей системы или 
нескольких систем. Если вычленить из этого образования соб­
ственно рассматриваемую систему, то оставшаяся часть — ее среда.

Открытая система связана со средой определенными коммуни­
кациями, т.е. сетью внешних связей системы. Выделение внешних 
связей и описание механизмов взаимодействия «система — среда» 
является центральной задачей теории открытых систем. Рассмотре­
ние открытых систем позволяет расширить понятие структуры сис­
темы, включая не только внутренние связи между элементами, но 
и внешние связи со средой.

Закрытая система имеет источник энергии (ресурсов) внутри 
себя. Она может обмениваться с окружающей средой теплом, энер­
гией, информацией, но не веществом.

При описании структуры внешние коммуникационные каналы 
стараются разделить на входные (по которым среда воздействует на
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систему) и выходные (наоборот). Совокупность элементов этих ка­
налов, принадлежащих собственной системе, называют входными 
и выходными полюсами системы. У открытых систем по крайней 
мере один элемент имеет связь с внешней средой, по меньшей мере 
один входной полюс и один выходной, которыми они связаны 
с внешней средой.

Для каждой системы связи со всеми подчиненными ей подсис­
темами и между последними являются внутренними, а все осталь­
ные — внешними. Связи между системами и внешней средой, так же 
как и между элементами системы, носят, как правило, направленный 
характер.

Комбинированные системы содержат открытые и закрытые под­
системы. Наличие комбинированных систем свидетельствует о слож­
ной комбинации открытой и закрытой подсистем.

В зависимости от структуры и пространственно-временных 
свойств системы делятся на простые, сложные и большие.

Простые — системы, не имеющие разветвленных структур, со­
стоящие из небольшого количества взаимосвязей и небольшого ко­
личества элементов. Такие элементы служат для выполнения про­
стейших функций, в них нельзя выделить иерархические уровни. 
Отличительной особенностью простых систем является детермини­
рованность (четкая определенность) номенклатуры, числа элементов 
и связей как внутри системы, так и со средой.

Сложные системы — характеризуются большим числом элемен­
тов и внутренних связей, их неоднородностью и разнокачественностью 

, структурным разнообразием, выполняют сложную функцию 
или ряд функций. Компоненты сложных систем могут рассматри­
ваться как подсистемы, каждая из которых может быть детализиро­
вана еще более простыми подсистемами и т.д. до тех пор, пока не 
будет получен элемент. Сложные системы обладают свойством ие­
рархичности, адаптивности и бифуркации.

Большой называют систему, ненаблюдаемую одновременно с по­
зиции одного наблюдателя во времени или в пространстве, для ко­
торой существенен пространственный фактор, число подсистем 
очень велико, а состав разнороден.

Система может быть большой и сложной. Сложные системы объ­
единяют более обширную группу систем, т.е. большие являются под­
классом сложных систем.

Основополагающими при анализе и синтезе больших и сложных 
систем являются процедуры декомпозиции и агрегирования.

Системы, для которых состояние системы однозначно определя­
ется начальными значениями и может быть предсказано для любого 
последующего момента времени, называются детерминированными.

В стохастических системах изменения носят случайный харак­
тер. При случайных воздействиях данных о состоянии системы не­
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достаточно для предсказания состояний в последующий момент 
времени.

По степени организованности различают хорошо организован­
ные, плохо организованные (диффузные) системы.

Представить анализируемый объект или процесс в виде хорошо 
организованной системы означает определить элементы системы, их 
взаимосвязь, правила объединения в более крупные компоненты. 
Проблемная ситуация может быть описана в виде математического 
выражения. Решение задачи при представлении ее в виде хорошо 
организованной системы осуществляется аналитическими методами 
формализованного представления системы.

Примеры хорошо организованных систем: Солнечная система, 
описывающая наиболее существенные закономерности движения 
планет вокруг Солнца; отображение атома в виде планетарной сис­
темы, состоящей из ядра и электронов; описание работы сложного 
электронного устройства с помощью системы уравнений, учитыва­
ющей особенности условий его работы (наличие шумов, нестабиль­
ности источников питания и т.п.).

Диффузные системы — это такие системы, у которых значения 
скалярного системного параметра больше некоторого бифуркационного 

 значения, приводящего к неоднородным по пространству ре­
шениям, например стационарные диссипативные структуры, перио­
дические колебания или нерегулярные непериодические нестацио­
нарные структуры, называемые диффузионным хаосом. Проявляются 
в хаотичности среды, приводящей к распространению, рассеиванию, 
взаимодействию, взаимопроникновению функций, идей, технологий 
и т.п. от одних элементов системы к другим, выравнивая их состо­
яния. Подход к отображению объектов в виде диффузных систем 
широко применяется при описании систем массового обслуживания, 
определении численности штатов на предприятиях и в учреждениях, 
исследовании документальных потоков информации в системах уп­
равления и т.д.

С точки зрения характера функций различаются специализиро­
ванные, многофункциональные и универсальные системы.

Для специализированных систем характерна единственность на­
значения и узкая профессиональная специализация обслужива­
ющего персонала (сравнительно несложная).

Многофункциональные системы позволяют реализовать на одной 
и той же структуре несколько функций (производственная система, 
обеспечивающая выпуск различной продукции в пределах опреде­
ленной номенклатуры).

Для универсальных систем реализуется множество действий на 
одной и той же структуре, однако состав функций по виду и количе­
ству менее однороден или менее определен (например, комбинат).
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По характеру развития выделяют два класса систем: стабильные 
и развивающиеся.

У стабильной системы структура и функции практически не из­
меняются в течение всего периода ее существования, как правило, 
качество функционирования стабильных систем по мере изнашива­
ния их элементов только ухудшается. Восстановительные меропри­
ятия обычно могут лишь снизить темп ухудшения.

Отличительной особенностью развивающихся систем является то, 
что с течением времени их структура и функции приобретают суще­
ственные изменения. Функции системы более постоянны, хотя часто 
и они видоизменяются. Практически неизменным остается лишь их 
назначение. Развивающиеся системы имеют более высокую сложность.

В порядке усложнения поведения системы классифицируются 
на автоматические, решающие, самоорганизующиеся, предвидящие, 
превращающиеся.

Автоматические — однозначно реагируют на ограниченный на­
бор внешних воздействий, их внутренняя организация приспособ­
лена к переходу в равновесное состояние при выводе из него (го­
меостаз).

Решающие — имеют постоянные критерии различения их посто­
янной реакции на широкие классы внешних воздействий. Постоян­
ство внутренней структуры поддерживается заменой вышедших из 
строя элементов.

Самоорганизующиеся — имеют гибкие критерии различения и гиб­
кие реакции на внешние воздействия, приспосабливающиеся к раз­
личным типам воздействия. Устойчивость внутренней структуры 
высших форм таких систем обеспечивается постоянным самовоспроизводством 

.
Превращающиеся — воображаемые сложные системы на высшем 

уровне сложности, не связанные постоянством существующих но­
сителей, могут менять вещественные носители, сохраняя свою ин­
дивидуальность. Науке примеры таких систем пока неизвестны.

Систему можно разделить на виды (классы) по признакам струк­
туры их построения и значимости той роли, которую играют в них 
отдельные составные части в сравнении с другими частями.

В некоторых системах одной из частей может принадлежать до­
минирующая роль (ее значимость >> (символ отношения значитель­
ного превосходства) значимость других частей). Этот компонент 
будет выступать как центральный, определяющий функционирова­
ние всей системы. Такие системы называют централизованными.

В других системах все составляющие их компоненты примерно 
одинаково значимы. Структурно они расположены не вокруг неко­
торого централизованного компонента, а взаимосвязаны последова­
тельно или параллельно и имеют примерно одинаковые значения 
для функционирования системы. Это децентрализованные системы.
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Системы можно классифицировать по назначению. С р е д и  тех­
нических и организационных систем выделяют: производящие, 
управляющие и обслуживающие.

В производящих системах реализуются процессы получения не­
которых продуктов или услуг. Они, в свою очередь, делятся на вещес­
твенно-энергетические, в которых осуществляется преобразование 
природной среды или сырья в конечный продукт вещественной или 
энергетической природы либо транспортирование такого рода про­
дуктов; и информационные — для сбора, передачи и преобразования 
информации и предоставления информационных услуг.

Назначение управляющих систем — организация и управление 
вещественно-энергетическими и информационными процессами.

Обслуживающие системы занимаются поддержкой заданных пре­
делов работоспособности производящих и управляющих систем.

Группировка изложенных классов представлена в табл. 2.

Классификация систем1
Т а б л и ц а  2

Основание (критерий) 
классификации Классы систем

По взаимодействию с внешней Открытые
средой Закрытые

Комбинированные

По структуре Простые
Сложные
Большие

По характеру функций Специализированные 
Многофункциональные (универсальные)

По характеру развития Стабильные
Развивающиеся

По степени организованности Хорошо организованные
Плохо организованные (диффузные)

По сложности поведения Автоматические
Решающие
Самоорганизующиеся
Превращающиеся
Предвидящие

По характеру связи между Детерминированные
элементами Стохастические

По характеру структуры управления Централизованные
Децентрализованные

По назначению Производящие
Управляющие
Обслуживающие

Родионов И.Б. Теория систем и системный анализ. Курск: Изд-во КГТУ/КГТИ, 
2008. URL: http://victor-safronov.narod.rU/systems-analysis/lectures/rodionov/01 .html
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В классификационном ряду систем важное место занимает клас­
сификация на механистические и органические системы. Их свой­
ства приведены в табл. 3.

Т а б л и ц а  3

Механистическая и органическая системы (по В. Веснину)1

Механистическая система Органическая система

Постоянный набор элементов, 
четкие границы, однозначные связи

Система элементов, связи и границы 
могут меняться

Технические объекты Биологические и социальные объекты

Система зависит от элемента Элемент зависит от системы

Нельзя включать и изымать элементы 
без разрушения системы

Допустимо включать и изымать 
элементы при сохранении системы

Элемент может существовать 
отдельно от системы

Элемент не может существовать 
отдельно от системы

Система не может адаптироваться 
к среде

Система адаптируется к среде 
в определенных пределах

Система неспособна 
к самовоспроизведению 
и саморазвитию

Система способна 
к самовоспроизведению 
и саморазвитию

Полученные представления об организации как явлении, процес­
се и свойствах, стремящихся образовать целостность под воздействием 
системообразующих сил, их понятийно-категориальном аппарате 
и классификации, позволяют перейти к рассмотрению социальных 
организаций.

♦  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. Почему организация рассматривается как система?
2. В чем заключается содержание понятия «организация»?
3. Чем характеризуются основные понятия теории систем, используемые 

в теории организации?
4. Какие способы представления систем вы знаете?
5. Чем характеризуется структура системы?
6. Какие состояния принимают системы?
7. Что характеризуют свойства систем и какими они бывают?
8. Какие свойства систем относятся к базовым?
9. Для чего необходима классификация систем?
10. Какие классы систем вы знаете?

Веснин В.Р. Теория организации в схемах: Учеб, пособие. М.: Проспект, 2008. С. 12.1



Тема 3. СОЦИАЛЬНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ

3.1. Понятие и особенности социальных 
организаций
Социальная организация представляет собой объедине­

ние людей, направленное на достижение единых определенных целей.
По А.Е. Шумскому, социальная организация — это группа лиц, 

взаимодействующих друг с другом в рамках материальных, эконо­
мических, правовых и иных отношений ради решения стоящих перед 
ними проблем и достижения общей цели. Дополнительным (четвер­
тым) признаком социальной организации служит организационная 
культура — совокупность установившихся традиций, символов, цен­
ностей, а также правил и процедур, которые определяют характер 
взаимоотношений и направленность поведения людей'.

Исследование социальных организаций требует конкретизации 
используемых моделей, подходов, методов, привлечения положений 
ряда фундаментальных и прикладных наук, а также практических 
знаний, полученных в области политики, экономики, права и т.п.

Понятие социальной организации тесно связано с понятием кол­
лектива. Состав коллектива и направления его деятельности, опреде­
ляемые стремлением к достижению единой цели, регламентируются 
административно-управленческим аппаратом, а также этическими 
и правовыми нормами, принятыми в данной организации и обществе 
в целом. Указанные нормы в большинстве своем не зависят от кон­
кретного индивидуального состава коллектива и поэтому являются 
обезличенными.

В то же время деятельность социальной организации во многом 
определяется формально нерегулируемым поведением членов дан­
ной группы. Сплоченность или конфликтность коллектива, его ста­
бильность, уровень квалификации, сознательность работников, их 
деловая активность и многие другие человеческие факторы влияют 
на уровень эффективности деятельности организации. В связи с этим 
в процессах управления организацией наряду с такими направлени­
ями деятельности, как управление финансовой и административной 
службами, специально выделяется направление социально-психо- 
логического управления.

Понятия организационной системы и коллектива взаимосвяза­
ны, но не тождественны. Под коллективом понимается коалиция 
всех работников организации, осуществляющих совместную трудо-

Шумский А. Е. Теория организации: Учеб, пособие. Владивосток: Изд-во ТГЭУ, 
2006. С. 7.
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вую деятельность. Социальная организация включает в себя коллек­
тив как свою основу и не может существовать без него. Показатели 
многих элементов, входящих в организационную систему, зависят от 
состава коллектива и его настроения. Коллектив может быть пол­
ностью сменен, тем не менее организация продолжит свое существо­
вание.

Понятие социальной организации, кроме коллектива, включает 
в себя также материально-техническую базу, финансы, производство, 
информационную систему обеспечения и деятельности организации.

Теория организации рассматривает преимущественно социальные 
системы, так как все другие так или иначе приводятся к ним. Основ­
ной связующий элемент социальной системы — человек. Социальные 
системы в зависимости от поставленных целей могут быть образова­
тельными, экономическими, политическими, медицинскими и др. На 
рис. 9 приведены основные виды социальных систем по направлен­
ности их деятельности.

Рис. 9. Виды социальных систем1

В теории организации выделяют социально-политические, со­
циально-образовательные, социально-экономические и другие ор­
ганизации. Каждый из этих видов имеет и приоритет собственных 
целей. Так, для социально-экономических организаций главная 
цель — получение максимальной прибыли; для социально-культур­
ных — достижение эстетических целей, а получение максимальной 
прибыли является вторичной целью; для социально-образователь­
ных — достижение современного уровня знаний, а получение при­
были также является вторичной целью. В реальной жизни социаль­
ные системы воплощаются в виде организаций, компаний, фирм 
и т.д. Продукция таких организаций — это товары (услуги), инфор­
мация или знания.

Социально-экономические организации, осуществляющие про­
изводственную и экономическую деятельность, принято называть 
деловыми организациями. К ним относят предприятия, фирмы, фи­
нансовые и другие организации, работающие в условиях новых ры­
ночных отношений, характерных для современных условий России. 1

1 Сентюрева Н.А. Теория организации: Характеристика социальной организации / 
Под ред. С.В. Богданова. М.: Современная гуманитарная академия, 2009. URL: 
http://www.standard-company.ru/standard-company7.shtml
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Исходным положением их существования служит не только коммер­
ческая идея, т.е. получение прибыли, но и решение социально зна­
чимых проблем.

Таким образом, социальная организация — это социальная (обще- 
сТвенная) подсистема, характеризующаяся наличием человека как 
субъекта и объекта управления в совокупности взаимосвязанных 
элементов и реализующая себя в производстве товаров, услуг, инфор­
мации и знаний.

Социальные организации играют существенную роль в совре­
менном мире. Их особенности заключаются в следующем:

• реализация потенциальных возможностей и способностей че­
ловека;

• формирование единства целей и интересов людей (личных, 
коллективных, общественных), которое служит системообразующим 
фактором;

• сложность, динамизм и высокий уровень неопределенности.
Каждый человек в течение всей жизни так или иначе связан с со­

циальными организациями. Именно в них или при их содействии 
люди растут, учатся, работают, преодолевают недуги, вступают в мно­
гообразные отношения, развивают науку и культуру. В рамках органи­
заций повсеместно осуществляется человеческая деятельность. Нет 
организаций безлюдей, равно как и нет людей, которым не приходит­
ся иметь дело с организациями. Они служат объектом управления 
в менеджменте, являются причиной, обусловливающей существова­
ние самого менеджмента. Все менеджеры работают в организациях.

Термин «социальная организация» — применительно к социаль­
ным объектам употребляется в трех значениях. Во-первых, так может 
называться искусственное объединение институционального харак­
тера, занимающее определенное место в обществе и предназначен­
ное для выполнения более или менее ясно очерченной функции. 
В этом смысле социальная организация выступает как социальный 
институт с известным статусом и рассматривается как автономный 
объект. В таком значении слово «организация» относится, например, 
к предприятию, органу власти, добровольному союзу и т.д.

Во-вторых, этот термин может означать определенную деятель­
ность по организации, включающую в себя распределение функций, 
налаживание устойчивых связей, координацию и т.д. Здесь органи­
зация выступает как процесс, связанный с целенаправленным воз­
действием на объект и, значит, с присутствием личности организа­
тора и контингента организуемых. В этом смысле понятие «органи­
зация» совпадает с функцией «управление», хотя и не исчерпывает 
ее. В-третьих, имеется в виду характеристика степени упорядочен­
ности какого-то объекта. Тогда под социальной организацией пони­
жается определенная структура, строение и тип связей как способ
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соединения частей в целое, специфический для каждого рода объек­
тов. В этом смысле организация объекта выступает как его свойство, 
атрибут. Такое содержание термина употребляется, например, когда 
речь идет об организованных и неорганизованных системах, полити­
ческой организации общества, эффективной и неэффективной орга­
низации и т.д. Именно это значение подразумевается в понятиях фор­
мальной и неформальной организации.

Понятие «социальная организация» связано также с объединени­
ем людей. Объединения людей (социальные общности) принято на­
зывать группами или (при определенных условиях) организациями.

В этом отношении понятие социальной организации формули­
руется следующим образом: социальная организация — это объеди­
нение людей, ориентированное на достижение определенных целей 
субъектов организации. В отдельных определениях социальной ор­
ганизации подчеркивается, что это группа людей, деятельность ко­
торых сознательно координируется для достижения общей цели или 
нескольких общих целей.

Существует множество иных определений социальных органи­
заций. Так, В.Р. Веснин под социальной организацией понимает раз­
новидность социальной системы, сообщество субъектов, совместно 
реализующих свои цели на основе определенных принципов и пра­
вил с помощью вещественных, экономических, правовых и иных 
условий. Причины ее существования он видит в невозможности 
участниками достичь целей в одиночку1.

В теории организации причины создания организаций связыва­
ются с мотивированием. Считается, что исходной причиной, побуж­
дающей людей объединяться в организации, является представление
о том, что путем сотрудничества можно достичь более высоких резуль­
татов деятельности с точки зрения как отдельной личности, так и об­
щества в целом. Непременным условием такого представления должно 
быть, чтобы каждый член организации делал все от него зависящее 
для достижения общей цели организации. Вместе с тем достижение 
общей цели немыслимо без одновременного удовлетворения индиви­
дуальных целей участников организации — вознаграждения.

В целом термин «организация» применительно к социальным 
объектам подразумевает:

• некий инструментальный объект, искусственное объединение, 
занимающее определенное место в обществе и предназначенное для 
выполнения определенных функций;

• некую деятельность, управление, включая распределение 
функций, координацию и контроль, т.е. целенаправленное воздей­
ствие на объект;

1 Веснин В.Р. Теория организации в схемах: Учеб, пособие. М.: Проспект, 2008.
С. 22.
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• состояние упорядоченности или характеристику упорядочен­
ности какого-то объекта.

С учетом этих аспектов организацию можно определить как це­
левую, иерархичную, структурированную и управляемую общность.

Социальная организация — сложный организм. В нем перепле­
таются и уживаются интересы личности и групп, стимулы и ограни­
чения, жесткая технология и инновации, безусловная дисциплина 
и свободное творчество, нормативные требования и неформальные 
инициативы. У организаций есть свой облик, культура, традиции 
и репутация. Они уверенно развиваются, когда имеют обоснованную 
стратегию и эффективно используют ресурсы. Они перестраиваются, 
когда перестают отвечать избранным целям. Они погибают, когда 
оказываются неспособными выполнять свои задачи. Не понимая 
сущности организаций и закономерностей их развития, нельзя ни 
управлять ими, ни эффективно использовать их потенциал, ни ос­
ваивать современные технологии их деятельности. Зачем организа­
ции нужны, как создаются и развиваются, на каких принципах стро­
ятся, почему и как изменяются, какие возможности открывают, по­
чему их участники действуют так, а не иначе, — ответы на эти 
вопросы призвана дать теория организации, опирающаяся на обоб­
щение новейшего мирового опыта.

Признаки социальной системы: множественность элементов, 
единство главной цели для всех элементов, наличие связи между эле­
ментами, целостность и единство элементов, структура и иерархич­
ность, относительная самостоятельность, наличие функции управ­
ления.

3.2. Свойства социальных организаций

Обобщенно под свойством понимается конкретная ко­
личественная или качественная характеристика (параметр), отража­
ющая специфическую особенность исследуемого предмета. Свойство 
должно подчеркивать либо сходство, либо отличие исследуемого 
предмета от других предметов.

Свойства — совокупность проявлений, отражающих общие, ха­
рактерные и специфические черты организации. Они раскрывают 
и представляют потенциал любой организации, обусловливая воз­
можность ее функционального применения и содержательного взаи­
модействия с другими процессами и системами. Их знание позволяет 
охарактеризовать реальные состояния, перспективный потенциал 
Функционирования и развития организации.

Традиционно в социальной организации выделяют следующие 
свойства: комплексность, формализованность, соотношение цент­
рализации и децентрализации.
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Комплексность характеризует степень дифференциации в рамках 
организации и включает уровень специализации и разделения функ­
ций ее участников, количество уровней в иерархии организации и сте­
пень территориального распределения частей организации. Формали
зованность характеризуется заранее установленными и разработанны­
ми правилами и процедурами, определяющими поведение участников 
организации, порождая при этом бюрократизацию. Это свойство ор­
ганизаций исследовалось О. Шмаленбахом (1907). Средство от его 
негативных воздействий на функционирование организаций он видел 
в децентрализации структур и подотчетности руководителей.

Соотношение централизации и децентрализации определяется 
уровнями, на которых вырабатываются и принимаются управленче­
ские решения в организации. Принятое соотношение централизации 
и децентрализации характеризует и определяет тип и характер уста­
навливаемой организационной структуры управления.

Одним из ключевых свойств социальных организаций является 
сотрудничество. Оно отражает состояние внутригруппового взаимо­
действия работников и может проявляться в форме взаимопомощи 
и поддержки, наставничества, совместного участия. Обобщенно под 
сотрудничеством понимают совместную деятельность участников 
организации, направленную на достижение единых социально зна­
чимых целей, предусматривающую четкое осознание единства целей; 
четкое разграничение функций сотрудничающих сторон и добро­
вольную передачу руководящей роли от одного участника совмест­
ной деятельности другому; равноправие партнеров и взаимную по­
мощь в достижении цели совместной деятельности.

Сотрудничество служит основанием возникновения свойства 
групповой сплоченности (group cohesiveness). По определению Л. Фес- 
тингера (1950), групповая сплоченность — это силы, которые застав­
ляют индивидуума остаться или покинуть данную группу. Один из 
способов понимания групповой сплоченности опирается на пред­
ставление о задаче1. Имплицитно или эксплицитно, у каждой группы 
есть задача или задачи, для решения которых она создается. Для 
классификации задач группы предлагались многочисленные систе­
мы. В некоторых подходах делался акцент на бессознательных моти­
вах членов группы, в других выделялись коммуникативные аспекты 
взаимодействия между членами группы. Третьи концентрировались 
на содержании наблюдаемых аспектов деятельности группы. Мерой 
групповой сплоченности служит степень, в которой члены группы 
идентифицируются с общей задачей и прилагают усилия к ее реше­
нию. Приверженность групповым стандартам является функцией от 
сплоченности группы.

СПб.: Питер, 2006.
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Выделение системных свойств организаций осуществляется по 
сл е д у ю щ и м  признакам: 1) множество элементов; 2) единство главной 
ц ели  для всех элементов; 3) наличие связи между элементами и слож­
ность; 4) целостность и единство элементов; 5) структура и иерар­
хичность; 6) относительная самостоятельность элементов; 7) наличие 
функции управления.

Ниже дана их краткая характеристика.
1. Элемент — минимальная единица системы, способная к вы­

полнению некоторой элементарной функции. Все технические сис­
темы начинались с одного элемента, предназначенного для выпол­
нения одной элементарной функции. С увеличением главной полез­
ной функции начинается увеличение (усиление) каких-то свойств 
элемента. Затем идет дифференциация элемента, т.е. разделение эле­
мента на зоны с разными свойствами. Из моноструктуры элемента 
начинают выделяться другие элементы, придавая системе множест­
венность элементов. Система разрастается за счет усложнения своих 
элементов, добавляются вспомогательные подсистемы.

2. Характер субъективности в управлении во многом зависит от 
выбора, обоснования генеральной цели социальной организации. 
Закон доминирования глобальной цели в развитии социальной сис­
темы является основополагающим для социального управления. 
Суть его заключается в том, что каждая социальная система состоит 
из ряда подсистем: экономической, политической, технической, ор­
ганизационной, социальной, духовно-культурной. В своем единстве 
они образуют целостный организм, но поддержание целостности 
возможно только при доминировании генеральной главной цели над 
целями каждой подсистемы.

3. Организация возникает, когда между элементами появляются 
объективно закономерные, согласованные, устойчивые во времени 
связи (отношения). При этом одни свойства (качества) элемента вы­
двигаются на первый план (работают, реализуются, усиливаются), 
а другие ограничиваются, гасятся, маскируются. Полезные свойства 
трансформируются в процессе работы в функции — действия, пове­
дение. Главное условие возникновения организации — связи между 
элементами и (или) их свойствами должны превышать по мощности 
(силе) связи с несистемными элементами.

С возникновением организации снижается энтропия (хаос) 
в возникшей системе по сравнению с внешней средой. Внешняя сре­
да для системы — это чаще всего другие системы. Следовательно, 
энтропия — это ненужная для данной главной полезной функции 
(ГПФ) организация («чужая» организация).



Степень организованности отражает степень предсказуемости 
поведения системы при осуществлении ГПФ. Абсолютная предска­
зуемость невозможна, или возможна только для неработающих 
(«мертвых») систем. Полная непредсказуемость — когда системы нет, 
дезорганизация. Сложность организации характеризуется числом 
и разнообразием элементов, числом и разнообразием связей, числом 
уровней иерархии.

Сложность организации возрастает при развертывании системы 
и уменьшается при свертывании — организация как бы загоняется 
внутрь вещества. При развертывании на полезно-функциональных 
подсистемах отрабатываются принципы организации (условия взаи­
модействия, связи и функции), затем организация переходит на мик­
роуровень (функция подсистемы выполняется веществом).

4. Целостность характеризует способность организации к объ­
единению, связыванию элементов или частей в единое целое. Каж­
дый элемент в целостном образовании занимает определенное мес­
то и выполняет конкретную функцию, направленную на достижение 
общей цели организации. Свойство целостности проявляется во 
взаимосвязи и взаимодействии элементов системы. Таким образом, 
организацию можно рассматривать как интегрированное целое, в ко­
тором каждый структурный элемент занимает строго определенное 
место и выполняет конкретную функцию. При этом свойство це­
лостности не проявляется в наборе случайных элементов.

5. Совокупность (целостность) элементов и свойств — неотъем­
лемый признак системы. Соединение элементов в единое целое нуж­
но для получения (образования, синтеза) полезной функции, т.е. для 
достижения поставленной цели.

Если определение функции (цели) системы в какой-то мере за­
висит от человека, то структура — наиболее объективный признак 
системы, она зависит только от вида и материального состава ис­
пользуемых в системе элементов, а также от общих законов мира, 
диктующих определенные способы соединения, виды связи и режи­
мы функционирования элементов в структуре. В этом смысле струк­
тура есть способ взаимного соединения элементов в системе. Состав­
ление структуры — это программирование системы, задание поведе­
ния системы с целью получения в результате полезной функции. 
Требуемая функция и выбранный физический принцип ее осуще­
ствления однозначно задают структуру.

Таким образом, структура — это совокупность элементов и свя­
зей между ними, которые определяются физическим принципом 
осуществления требуемой полезной функции.

Структура остается неизменной в процессе функционирования, 
т.е. при изменении состояния, поведения, совершения операций 
и любых других действий. Главное в структуре — элементы, связи, 
неизменность во времени.
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Иерархический принцип организации структуры возможен толь­
ко в многоуровневых системах (это большой класс современных тех­
нических и социальных систем). Данный принцип служит одним из 
способов упорядочения взаимодействий между уровнями в направле­
нии управляющего воздействия от высшего к нижнему. Каждый уро­
вень выступает как управляющий по отношению ко всем нижележа­
щим и как управляемый, подчиненный, по отношению к вышеле­
жащему. Каждый уровень специализируется также на выполнении 
определенной функции (ГПФ уровня). Абсолютно жестких иерархий 
не бывает, часть систем нижних уровней обладает меньшей или боль­
шей автономией по отношению к вышележащим уровням. В преде­
лах уровня отношения элементов равны между собой, взаимно до­
полняют друг друга, им присущи черты самоорганизации (заклады­
ваются при формировании структуры).

Возникновение и развитие иерархических структур не случайно, 
так как это единственный путь увеличения эффективности, надеж­
ности и устойчивости в системах средней и высокой сложности.

В простых системах иерархия не требуется, так как взаимодей­
ствие осуществляется по непосредственным связям между элемен­
тами. В сложных системах непосредственные взаимодействия между 
всеми элементами невозможны (требуется слишком много связей), 
поэтому непосредственные контакты сохраняются лишь между эле­
ментами одного уровня, а связи между уровнями резко сокращаются.

6. Относительная самостоятельность структуры, независимость 
ее от элементов. При удалении из системы одного или нескольких 
элементов структура может остаться неизменной, а система может 
сохранить свою качественную определенность (в частности, работо­
способность). Удаленные элементы в некоторых случаях могут быть 
без ущерба заменены новыми, с иным качеством.

Свойство относительной самостоятельности частей системы по­
зволяет выделять (делить) подсистемы, каждая из которых может рас­
сматриваться как функционально обособленная система — структур­
ное подразделение. Возможность выделения подсистем (декомпозиция 
системы) упрощает анализ, так как число взаимосвязей между подсис­
темами и внутри подсистем обычно меньше, чем число связей непо­
средственно между всеми элементами системы. Выделение подсистем 
проводит исследователь, и оно условно. В этом проявляется преобла­
дание внутренних структурных связей над внешними. Функционально 
специализированные структурные подразделения теряют самостоя­
тельность влияния на нижестоящие по уровням иерархии подразде­
ления.

7. Управленческая деятельность призвана обслуживать реализа­
цию целей и функций управления, обеспечивать подготовку и прове­
дение в жизнь управленческих решений. Ее можно определить как

67



набор (совокупность) выработанных историческим опытом, науч­
ным познанием и талантом людей навыков, умений, способов, 
средств целесообразных поступков и действий человека в сфере уп­
равления.

Такая разновидность социальных организаций, как экономиче­
ская организация, обладает следущими свойствами (по В. В. Радаеву)

1) общая цель, не сводимая к индивидуальным целям ее членов;
2) набор ресурсов и определенный способ их защиты;
3) система официально утвержденных норм поведения и форм 

контроля за их соблюдением;
4) структура устойчиво воспроизводимых статусов (иерархия, 

постоянное формальное руководство);
5) специфическое разделение труда между своими членами;
6) наличие вознаграждений и наказаний за участие (или неучас­

тие) в делах организации.
Г. Латфуллин и А. Райченко выделяют 14 свойств социальных ор­

ганизаций, объединенных в четыре группы: 1) целенаправленность, 
перманентность; 2) дискретность, цикличность, реверсивность;
3) оперативность, ритмичность, гибкость, ротационность; 4) корпо­
ративность, коммуникационность, композиционность, комбинатор
ность, селективность (рис. 10). Они полагают, что представленная 
последовательность выделения и анализа конкретных свойств адек­
ватнее отражает сущность процессов, протекающих в организации.

По определению П. Лоуренса и Дж. Лорша (1967), организациям 
присуще свойство интеграции, которое представляет качество состо­
яния коллаборации, существующей между подразделениями. Она 
необходима для достижения единства усилий в ответ на требования 
внешней среды.

Свойство автономизации применимо для решения ряда систем­
ных проблем организации, которое Т. Оно (1988) успешно использо­
вал в организации работы «Тойоты».

Дж. Вудворд с коллегами (1958) установила свойство взаимосвязи 
между технической сложностью и организационными особенностями. 
Так, по мере усложнения технических процессов отношение числа 
основных рабочих к числу вспомогательных работников возрастало, 
а число руководителей в общем числе персонала уменьшалось. В це­
лом число сотрудников, находящихся под управлением линейных 
менеджеров, было наибольшим при массовом производстве и на­
именьшим при индивидуальном производстве.

Существенным свойством современных социальных организаций 
является идеологизация отношений ее участников. Под идеологизаци­
ей Н.Е. Яценко понимает навязывание кому-либо определенных 1





идеологических взглядов, стереотипов. Согласно другим трактовкам: 
идеологизация — это процесс насильственного подчинения обще­
ственного сознания официальным идеологическим концепциям 
и установкам властных структур. В своей упрощенной форме идео­
логизация образует основу корпоративной культуры. В свою очередь, 
идеологизация культуры означает процесс подчинения культуры опре­
деленным идеологическим концепциям, идеям и установкам.

По У. Старбуку (1982), идеологии входят в состав участников 
организации в виде убеждений, ценностей, ритуалов и символов. 
Организации создают идеологии, воплощаемые в структуре органи­
зации, языке, действиях или проблемах, и затем сами становятся 
источниками для создания новых идеологий (Мейер и Старбук, 
1993). Прошлые успехи интерпретируются в качестве критериев ис­
тинности и логичности текущего поведения. В результате идеология 
делает организации невосприимчивыми к сигналам о необходимости 
серьезных изменений и наступает кризис, который продолжает углуб­
ляться благодаря действиям самой организации. На основе исследо­
вания катастрофы космического корабля «Челленджер» У. Старбук 
делает вывод об обязательном отказе от прежних знаний для предот­
вращения кризисов.

М. Ханнан и Дж. Фримен выделили свойство инертности орга­
низаций (1984). Если в соответствии со свойством адаптивности 
занимающие определенное официальное положение организации 
являются достаточно гибкими для непрерывного изменения своей 
стратегии и структуры, то организации обладают инертностью и по­
этому их трансформация не может происходить синхронно с изме­
нениями внешних условий. Коррекции происходят достаточно ред­
ко и со значительным лагом во времени. Благодаря этому организа­
ции менее подвержены банкротствам и более жизнеспособны.

Наряду со свойством жизнеспособности инертные организации 
приобретают свойства надежности: могут стать надежными постав­
щиками товаров и услуг, ответственными за свои действия, высоко­
репродуктивными. В возникновении свойства социальной ответствен­
ности (коммерческой организации, больницы или университета) 
П. Друкер видел две причины. Ответственность может быть след­
ствием воздействия на общество со стороны соответствующего учреж­
дения или же может порождаться проблемами самого общества.

Как видно из вышеизложенного, отношение М. Ханнана и 
Дж. Фримена к оценке свойства инертности диаметрально противо­
положно отношению к нему У. Старбука, критикующего инертность 
как фактор застоя.
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В современных условиях ускорения стратегических изменений 
значительно усилилась роль людей в деятельности организации. Это 
нашло отражение в появлении ее новых свойств, например свойство 
обучаемости организаций, выявленное Д. Шоном (1978), а также раз­
витое П. Сенге (1990) и получившее распространение в новейших 
концепциях социальных организаций.

В сфере рыночной деятельности ключевым свойством организа­
ции становится конкурентоспособность, а в экономической сфере — 
прибыльность.

Приведенные свойства не исчерпывают всего их разнообразия. 
Главное, что объединяет различные подходы выделения свойств, за­
ключается в подчеркивании стремления системы сохранить свою 
структуру; потребность в управлении; наличие сложной зависимости 
от свойств входящих в нее элементов и подсистем.

В научной литературе приводятся и другие признаки, характерные 
для различных областей природы и общества, однако они должны 
всегда иметь место в организации как системе. В противном случае 
организация как система реально не существует. Так, умозрительно 
созданная система, не отображенная на каких-либо носителях, а су­
ществующая только в голове исследователя, не представляет реаль­
ной организационной системы.

3.3. Виды социальных организаций
Видовые различия
В общественной системе существует большое многооб­

разие социальных организаций, решающих самые разнообразные 
задачи по видам деятельности: хозяйственные, культурные, обще­
ственные, охраны здоровья, религиозные и т.п.

Основное различие между социальными организациями обуслов­
лено спецификой их социальных целей, которые позволяют выделять 
специфические группы. Принадлежность организации к определен­
ной группе может определять ее отношение к органам государствен­
ного контроля, таможенной службе, налоговым органам и т.п. Они 
также имеют внутригрупповые подразделения по территориальному 
признаку и иерархической подчиненности. По принадлежности 
к субъекту организации бывают правительственными (федеральными, 
административно-территориальными, местного самоуправления) 
и неправительственными, по способу хозяйствования — бюджетными 
и внебюджетными, по целям деятельности — общественными и хо­
зяйственными, коммерческими и некоммерческими, по признаку 
образования — формальными и неформальными, по отрасли деятель­
ности — транспортными, промышленными, торговыми, сельскохо­
зяйственными, по типу решаемых задач — экономическими, финан­
совыми, политическими.



В целом принято выделять три основных вида социальных орга­
низаций: деловые, общественные, ассоциативные.

Целевой установкой деловых организаций (предприятий, учреж­
дений и др.) является коммерческая идея, в основе которой — способ 
получения прибыли.

Общественные организации представляют собой союз индивиду­
альных участников, объединенных общественно значимой целью. 
В отличие от деловых (хозяйственных) организаций, ориентирован­
ных на удовлетворение потребностей предприятий и населения, об­
щественные организации занимаются решением социальных проб­
лем общества или проблем членов своих организаций.

Ассоциативные организации построены на основе личных симпа­
тий, взаимной привязанности, общих интересов — это семья, круг 
друзей и знакомых, студенческая компания, неформальные группы 
и объединения.

Понятие сознательной координации в менеджменте всегда ассо­
циируется с организационной структурой, регламентирующей опре­
деленные правила во взаимоотношениях членов группы в процессе 
совместной работы для достижения целей организации. Поэтому фор­
мальную организацию можно определить также как группу людей, 
осуществляющую совместную деятельность в рамках преднамеренно 
созданной структуры для достижения желаемого результата (целей).

Формальная организация — это предварительно спланированная 
структура полномочий и функций, которая устанавливается на ос­
нове сложившегося взаимодействия между компонентами органи­
зации. Она ориентирована на достижение приемлемого уровня про­
изводства и общих целей организации. Формальная структура опре­
деляет всю систему отношений и набор функций, позволяющих 
осуществлять целенаправленную деятельность.

Формальная организация характеризуется определенной сте­
пенью стандартизации трудовых функций. Существуют их исчерпы­
вающие описания, множество организационных правил, четко опре­
деленные процедуры, охватывающие трудовой процесс в организа­
ции, где степень формализации высока. Чем выше уровень 
стандартизации трудовых функций, тем меньше должен быть лич­
ный вклад каждого работника в конечный результат. Стандартизация 
не только не способствует альтернативному поведению работников, 
но и устраняет всякую необходимость каких-либо альтернатив. В раз­
ных организациях степень формализации различна.

Многие виды взаимодействий между работниками не вписы­
ваются в схему формальной организации и образуют неформальные 
организации. Неформальные организации также представляют груп­
пы людей. Они возникают в результате межличностных отношений 
спонтанно, когда люди в таких группах вступают во взаимодействие
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друг с другом достаточно регулярно. Неформальные организации 
существуют во всех формальных организациях, за исключением 
очень маленьких. В рамках менеджмента при рассмотрении нефор­
мальной организации всегда упоминается, что они неформальные, 
К формальной организации это понятие применяется без дополни­
тельного пояснения.

Неформальные организации образуют сеть, в рамках которой 
взаимоотношения участников не носят заранее спроектированного 
и директивно установленного характера. Они рождаются под влия­
нием таких факторов, как общий интерес группы работников, объ­
ективная необходимость сотрудничать, личная безопасность и др.

Различают также простые и сложные организации. Простые ор­
ганизации  имеют одну цель, сложные — две и более целей. Формаль­
ное управление редко имеет дело с организациями, имеющими одну 
цель. В силу этого в рамках менеджмента рассматривается управле­
ние сложными организациями, которые имеют совокупность взаи­
мосвязанных целей. Примерами сложных организаций могут быть 
высшее учебное заведение и промышленное предприятие.

С точки зрения статуса организации по отношению к своим чле­
нам организации делятся на первичные и вторичные.

Первичные организации для объединяемых ими людей выступают 
как внешняя данность, созданная и существующая независимо от 
них, и они являются приоритетными.

Вторичные организации создаются их членами, которые наделяют 
организацию определенными правами и ресурсами. Они существуют 
в двух формах: корпоративные и ассоциативные организации.

К корпоративным относятся организации, члены которых готовы 
для достижения своих целей пожертвовать своим суверенитетом. 
Примером такой организации служит акционерное общество, кото­
рое в лице совета директоров в промежутке между собраниями ак­
ционеров диктует последним свою волю. В то же время на собрании 
акционеры определяют дальнейшую судьбу организации, стратегию 
и перспективы ее развития, выбирают руководство организации.

Организации ассоциативного типа создаются своими членами для 
повседневной координации их деятельности без потери ими сувере­
нитета, поэтому не обладают даже условным приоритетом.

С точки зрения взаимодействия отдельных элементов организа­
ций последние подразделяются на механистические и органические.

Механистические организации характеризуются жесткой структу­
рой, официальным характером отношений, регламентацией всех 
сторон деятельности. Иными словами, термин «механистическая 
организация» служит синонимом термина «бюрократическая орга­
низация». Примером являются государственные организации, круп­
ные и средние коммерческие фирмы, функционирующие в традици­
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онных отраслях экономики, слабо подверженных научно-техничес­
кому прогрессу и конкурентной борьбе.

Органические организации характеризуются размытостью струк­
туры, значительной самостоятельностью отдельных звеньев, широ­
кой специализацией. Организации такого типа преобладают в сферах 
деятельности, характеризующихся нестабильностью, сложностью, 
неопределенностью целей и задач. Чаще всего они связаны с инно­
вационными процессами: научными исследованиями, опытно-конс­
трукторскими разработками, внедрением их результатов в практику. 
Имея в виду способность органических организаций эффективно 
приспосабливаться к нестабильной внешней среде, их часто также 
называют адаптивными организациями.

По сфере деятельности социальные организации подразделяют­
ся на: хозяйственные и общественные; бюджетные и коммерческие; 
промышленные и непромышленные; государственные и негосудар­
ственные и т.д.

Социальная общность и социальная группа
Социальная общность — это относительно устойчивая совокуп­

ность людей, отличающаяся в той или иной мере одинаковыми чер­
тами (во всех или некоторых аспектах жизнедеятельности) условий 
и образа жизни, массового сознания, общностью социальных норм, 
ценностных систем и интересов. Общности разных видов и типов — 
это формы совместной жизнедеятельности людей, формы человече­
ского общежития.

В отличие от социальных институтов и организаций общности 
не создаются людьми сознательно, а складываются под воздействием 
объективного хода общественного развития, совместного характера 
человеческой жизнедеятельности. Различного вида общности образу­
ются на разной объективной основе. Одни виды общностей непосред­
ственно и исключительно порождаются общественным производством 
(производственный коллектив, общественный класс, социально­
профессиональная группа). Другие вырастают на этнической основе 
(народности, нации), и наряду с экономикой их природа и характер 
определяются еще и другими факторами. Объективной основой 
третьего вида — социально-демографических общностей — высту­
пают естественные демографические факторы: пол, возраст. Имеют­
ся и другие виды общностей, возникающие на различных, присущих 
им объективных основаниях.

Исторически первыми видами общности были возникшие сразу 
же с образованием человеческого общества такие объединения, как 
семья, род, племя. Объективную основу их образования составляли 
и кровнородственное единство, и совместная производственная дея­
тельность, и зародившиеся в тех условиях общие этнические призна­
ки. С переходом от первобытно-общинного строя к общественному
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устройству, основанному на частной собственности, существенные 
изменения претерпевает семья, возникают новые общности: социаль­
ные классы и другие социальные группы, а на иной основе образуют­
ся общности социально-этнические — народности и затем нации. 
Разделение труда порождает профессиональные группы, несущие на 
себе отпечаток конкретного социально-экономического строя (на­
пример, средневековые цеха и корпорации). Возникают и приобрета­
ют все большее значение такие общности, как трудовые коллективы.

Под социальной группой понимается совокупность людей, име­
ющих общий социальный признак и выполняющих общественно 
необходимую функцию в общей структуре общественного разделе­
ния труда и деятельности. Понятие «социальная группа» является 
общесоциологическим, обобщающим сущностные характеристики 
коллективных субъектов общественных отношений, образовавших­
ся в результате исторической дифференциации общества как едино­
го целого на отдельные структурные составляющие.

Понятие «социальная группа» является родовым по отношению 
к понятиям «класс», «социальный слой», «коллектив», «нация», а так­
же к понятиям этнической, территориальной, религиозной и других 
общностей, так как фиксирует социальные различия, возникающие 
между отдельными совокупностями людей в процессе разделения тру­
да и деятельности на основе отношения к средствам производства, 
власти, характера труда, профессии, образования, уровня и структуры 
доходов, пола, возраста, национальной принадлежности, места жи­
тельства, образа жизни и др.

Социологи конца XIX — начала XX в. (Э. Дюркгейм, Г. Зиммель,
Ч. Кули, Ф. Теннис и др.) предприняли первые попытки создания 
социологической теории групп, выдвинув две концепции, в которых 
проблема группы решалась или путем соотнесения групповых про­
цессов с индивидуальным поведением, или признанием существо­
вания некой «мистической групповой связи», имеющей независи­
мую «реальность саму по себе».

Общегуманистический подход к обществу в современной социо­
логии признает значимость всех социальных групп, поскольку раз­
личие в их положении приводит к разным интересам, согласование 
которых выступает основной целью социальной политики общества.

Номинальные и реальные группы
Все многообразие социальных групп можно классифицировать 

в зависимости от размеров групп; социально значимых критериев; 
типа идентификации с группой. Среди них можно выделить следую

щие группы:
1) социальные — искусственно сконструированные для целей ста­

тистического анализа группы населения, их называют номинальными
 или условными. Они необходимы в хозяйственной практике,
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например, чтобы правильно организовать пригородное движение 
электричек, надо знать, какова общая или посезонная численность 
пассажиров;

2) номинальные — выделяют только для статистического учета 
населения, и поэтому у них есть второе название — «социальные ка­
тегории». Например: пассажиры пригородных автобусов; состоящие 
на учете в полиции; бездетные, многодетные и малодетные семьи; 
имеющие временную или постоянную прописку; имеющие двойное 
гражданство; проживающие в отдельных или коммунальных квар­
тирах;

3) реальные — называются так потому, что критерием их выделе­
ния служат реально существенные признаки:

• пол — мужчины и женщины;
• доход — богатые, бедные и зажиточные;
• национальность — русские, англичане, эвенки, турки;
• возраст — дети, подростки, молодежь, взрослые, старики;
• родство и брак — холостые, женатые, родители, вдовые;
• профессия (род занятий) — водители, учителя, военнослу­

жащие;
• место жительства — горожане, сельские жители.
Эти и некоторые другие признаки относятся к числу социально 

значимых.
Поскольку это реальные признаки, то они не только существуют 

объективно (биологические пол и возраст или хозяйственно-эконо­
мические доход и профессия), но осознаются субъективно. Моло­
дежь ощущает свою групповую принадлежность и солидарность точ­
но так же, как пенсионеры ощущают свою. У представителей одной 
и той же реальной группы схожие стереотипы поведения, образ жиз­
ни, ценностные ориентации.

В самостоятельный подкласс реальных групп иногда выделяют 
их типы:

• стратификационные — рабы, касты, сословия, классы;
• этнические — расы, нации, народы, народности, племена, 

кланы;
• территориальные — выходцы из одной местности (земляки), 

горожане, селяне.
За реальными группами находятся агрегаты — совокупности лю­

дей, выделенные на основе поведенческих признаков. К ним относят 
аудиторию (радио, телевидения), публику (кино, театра, стадиона), 
некоторые разновидности толпы (болельщики, прохожие). Они 
сочетают в себе черты реальных и номинальных групп, поэтому раз­
мещаются на границе между ними. Термин «агрегат» обозначает слу­
чайное скопление людей. Агрегаты не изучаются статистикой и по­
этому не относятся к статистическим группам.
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ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1  Что такое социальная организация?
2 . В чем заключается суть понятия «социальная организация»?
3 . Какими особенностями обладают социальные организации?
4  Что образует состав социальных организаций?
5 . Какие виды социальных систем вам известны?
6. Каковы причины создания социальных организаций?
7 . Какими свойствами обладают социальные организации?
8. Какие специфические признаки социальной системы вам известны?
9 . Почему социальные организации подразделены на деловые, обще­

ственные, ассоциативные, формальные, неформальные, первичные, 
вторичные, корпоративные, механистические, органические?

10. В чем отличие социальной общности от социальной группы?
1 1 . Что такое номинальные и реальные группы?



Тема 4. ХОЗЯЙСТВЕННАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ

4.1. Определение понятия
«хозяйственная организация»
Хозяйственные организации — организационные формы 

для осуществления деятельности по производству, реализации и при­
обретению товаров (услуг, информации, знаний) с целью удовлетво­
рения потребностей разнообразных потребителей во внешней для 
организации среде (рис. 11).

Среди многообразия видов хозяйственных организаций выделя­
ются две группы: юридические и неюридические лица. Юридические 
лица всех форм (кроме общественных и религиозных организаций) 
включают общества с ограниченной ответственностью, акционерные 
общества, потребительские кооперативы и т.д. Неюридические лица 
всех форм включают подразделения организаций, организации на 
базе индивидуально-трудовой деятельности и т.д.

В большинстве своем юридические лица представлены товари­
ществами и обществами — коммерческими организациями с устав­
ным (складочным) капиталом, разделенным на доли (вклады) его 
участников. Хозяйственные товарищества могут создаваться в форме 
полного товарищества и товарищества на вере (коммандитного то­
варищества). Хозяйственные общества могут создаваться в форме 
акционерного общества, общества с ограниченной или дополнитель­
ной ответственностью.

Полное товарищество — это товарищество, участники которого 
(полные товарищи) в соответствии с заключенным между ними до­
говором занимаются предпринимательской деятельностью от имени 
товарищества и несут ответственность по его обязательствам всем 
своим имуществом.

Товарищество на вере (коммандитное товарищество) — это това­
рищество, в котором наряду с участниками, осуществляющими от 
имени товарищества предпринимательскую деятельность и отвеча-
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ими по обязательствам товарищества своим имуществом (пол­
ными товарищами), имеется один или несколько участников-вклад
чиков (коммандитистов).

Общество с ограниченной ответственностью — учрежденное од­
ним или несколькими лицами общество, уставный капитал которо­
го в соответствии с учредительными документами разделен на доли 
определенных размеров. Участники такого общества не отвечают по 
его обязательствам и несут риск убытков, связанных с деятельностью 
общества, в пределах стоимости внесенных ими вкладов.

Общество с дополнительной ответственностью — учрежденное 
одним или несколькими лицами общество, уставный капитал кото­
рого в соответствии с учредительными документами разделен на 
доли определенных размеров. Участники такого общества солидарно 
несут субсидиарную ответственность по его обязательствам своим 
имуществом в размере, кратном стоимости их вкладов, определяе­
мом учредительными документами общества.

Акционерное общество — это общество, уставный капитал кото­
рого разделен на определенное число акций. Участники акционер­
ного общества (акционеры) не отвечают по его обязательствам и не­
сут риск в пределах стоимости принадлежащих им акций.

Производственный кооператив — добровольное объединение 
граждан для совместной производственной или иной хозяйственной 
деятельности, основанной на их личном трудовом и ином участии 
и объединении их имущественных паевых взносов.

Унитарным предприятием признается коммерческая организа­
ция, не наделенная правом собственности на закрепленное за ней 
имущество.

Федеральным законом от 06.12.2011 № 393-ФЗ «О внесении из­
менения в статью 50 части первой Гражданского кодекса Российской 
Федерации в связи с принятием Федерального закона “О хозяй­
ственных партнерствах”» в п. 2 ст. 50 ГК РФ внесено изменение, до­
полнившее виды коммерческих организаций новым видом юриди­
ческого лица — хозяйственным партнерством.

Хозяйственным партнерством признается созданная двумя или 
более лицами коммерческая организация, в управлении деятель­
ностью которой принимают участие участники партнерства, а также 
иные лица в пределах и в объеме, которые предусмотрены соглаше­
нием об управлении партнерством. Участники хозяйственного парт­
нерства не отвечают по обязательствам партнерства и несут риск 
Убытков, связанных с деятельностью партнерства, в пределах сумм 
внесенных ими вкладов.

Некоммерческая организация — это организация, основной целью 
которой не является извлечение прибыли и ее распределение между 
Участниками.
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Некоммерческие организации составляют основную структуру 
гражданского общества. Федеральный закон от 12.01.1996 № 7-ФЗ 
(в ред. от 01.09.2013) «О некоммерческих организациях» определяет 
некоммерческую организацию как организацию, основной целью 
которой является удовлетворение общественных потребностей и ис­
пользование получаемого дохода на свое развитие.

В соответствии с указанным законом некоммерческие организа­
ции могут создаваться для достижения социальных, благотворитель­
ных, образовательных, научных и управленческих целей, для охраны 
здоровья граждан, развития физической культуры и спорта, удовле­
творения духовных и иных нематериальных потребностей граждан, 
защиты прав, законных интересов граждан и организаций, разреше­
ния споров и конфликтов, оказания юридической помощи, а также 
в иных целях, направленных на достижение общественных благ.

4.2. Виды, сущность и особенности 
коммерческих организаций

Коммерческие организации определяются Гражданским 
кодексом РФ как организации, преследующие извлечение прибыли 
в качестве основной цели деятельности. Предмет и цели деятельно­
сти не должны (но могут) быть указаны в учредительных документах.

По виду и характеру хозяйственной деятельности коммерческие 
организации разделяются на промышленные, сельскохозяйствен­
ные, финансово-кредитные, торговые, строительные, транспортные, 
транспортно-экспедиторские, инжиниринговые, научно-исследова­
тельские, туристские и др.

Промышленные организации осуществляют производство товаров 
(обычно к промышленным фирмам относятся те, более 50% оборота 
которых приходится на производство промышленной продукции). 
Для большинства крупных промышленных компаний США, Герма­
нии, Японии и некоторых других стран характерно превращение их 
в сложные многоотраслевые комплексы, объединяющие множество 
промышленных предприятий различных отраслей, а также торговые 
и транспортные компании, научно-исследовательские институты 
и проектно-конструкторские бюро.

Кредитно-финансовые учреждения (организации) — это банки, осу­
ществляющие все банковские операции в соответствии с законом, 
и небанковские кредитные организации, имеющие право осуще­
ствлять отдельные банковские операции. Ни одно юридическое лицо 
в Российской Федерации, за исключением получившего от Банка 
России лицензию на осуществление банковских операций, не может 
использовать в своем наименовании слово «банк».
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Торговые организации и фирмы осуществляют преимущественно 
операции по купле-продаже товаров. Они могут либо входить в сис­
тему сбыта крупных промышленных компаний, либо существовать 
независимо в юридическом и хозяйственном отношении и осуще­
ствлять торгово-посреднические операции.

Транспортные организации занимаются перевозкой грузов и пас­
сажиров и подразделяются на судоходные, автомобильные, авиаци­
онные, железнодорожные, трубо- и газопроводы.

Транспортно-экспедиторские фирмы специализируются на до­
ставке товаров покупателю, выполняя поручения промышленных, 
торговых и иных организаций.

Страховые организации осуществляют страхование грузов при 
морских, авиационных, автомобильных, железнодорожных перевоз­
ках и перегрузках, играют существенную роль на национальных 
и мировом рынках. Основную часть страховых операций выполняют 
страховые компании-гиганты, господствующее положение среди 
которых занимают компании США.

По принадлежности капитала и контролю коммерческие орга­
низации разделяются на предприятия (организации), являющиеся 
собственностью одного лица, как юридического, так и физического, 
и предприятия (организации), являющиеся собственностью семей­
ства, которое несет ответственность по обязательствам этого лица. 
Единоличными предприятиями бывают, как правило, мелкие и сред­
ние фирмы, однако иногда встречаются единоличные компании- 
гиганты семейного типа (например, финансовая группа Юнсонов 
в Швеции). Преобладающее значение в современных условиях име­
ют объединения предпринимателей.

По характеру собственности различают частные, государствен­
ные, кооперативные организации (фирмы).

Частные организации могут существовать в виде самостоятельных 
независимых компаний либо в виде объединений, созданных на ос­
нове как системы участия, так и договоренностей между участни­
ками объединения.

Государственные предприятия являются наряду с частными фир­
мами контрагентами на рынке. Их наиболее распространенная форма, 
так же как и частных фирм, — объединения предпринимателей — ак­
ционерные общества или общества с ограниченной ответственностью. 
Под государственными понимаются как чисто государственные, так 
и смешанные или полугосударственные предприятия.

В чисто государственных предприятиях государству принадле­
жит, как правило, весь акционерный капитал. В смешанных госуд

арственно-частных компаниях государство (в лице какого-либо 
министерства) может владеть пакетом акций (более 50%) — в этом 
случае оно осуществляет контроль за их деятельностью.
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Кооперативные организации основаны на совместной собствен­
ности, деятельности и взаимопомощи членов кооператива. Коопе­
ратив имеет прямую связь с экономическими интересами своих чле­
нов. В основе деятельности кооператива лежат кооперативные прин­
ципы; главный принцип: один пайщик кооператива — один голос. 
Основной юридически определенной формой организации коопе­
ративного предприятия является кооперативное общество (объеди­
нение, ассоциация, союз, товарищество).

По правовому положению коммерческие организации разделя­
ются на хозяйственные товарищества и общества, производственные 
кооперативы, государственные и муниципальные унитарные пред­
приятия.

По сфере и масштабам деятельности различают национальные, 
иностранные, смешанные и международные коммерческие органи­
зации.

Национальными называют фирмы, капитал которых принадлежит 
предпринимателям своей страны. Национальная принадлежность 
определяется также местоположением и регистрацией центрального 
офиса фирмы. Например, крупнейшая в мире компания по произ­
водству вычислительных машин и оргтехники IBM, имея междуна­
родный характер деятельности, является национальной фирмой 
США, так как зарегистрирована в США; лишь 4% ее акций находят­
ся у иностранных держателей, остальными владеют американские 
предприниматели.

Иностранными называют фирмы, капитал которых принадлежит 
иностранным предпринимателям полностью или в определенной 
доле, обеспечивающей им контроль. Смешанными по капиталу назы­
вают фирмы, капитал которых принадлежит предпринимателям двух 
стран или более. Смешанные по капиталу компании называют со­
вместными предприятиями, если целью их создания является со­
вместная предпринимательская деятельность. Фирмы, капитал ко­
торых принадлежит предпринимателям нескольких стран, называют 
многонациональными (например, англо-голландские концерны: 
нефтяной «Ройял Датч-Шелл» и пищевой «Юнилевер»),

К международным относятся фирмы, сфера производственно-ком­
мерческой деятельности которых распространяется на зарубежные 
страны. По принадлежности капитала большинство из них — нацио­
нальные. Отличительные особенности международных фирм:

• наличие сети подконтрольных производственных филиалов 
и дочерних компаний в других странах;

• использование технологического кооперирования и специали­
зации подконтрольных предприятий;

• контроль и координация деятельности филиалов и дочерних 
компаний из одного центра.
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К категории международных фирм, именуемых транснациональ­
ными корпорациями, относят любую компанию, имеющую произ­
водственные мощности за границей.

4.3. Характеристика форм хозяйственных 
товариществ и обществ
Каждая из форм хозяйственных товариществ и обществ 

обладает некоторыми свойствами, определяющими их преимуще­
ства, напрмер полное товарищество чаще всего применяется для 
малых и средних предприятий (организаций).

Товарищество на вере (коммандитное товарищество) — объедине­
ние, в котором одни участники (полные товарищи) несут ответствен­
ность по делам товарищества как своим вкладом, так и всем своим 
имуществом, а другие (коммандитисты, или вкладчики) — только сво­
им вкладом. Представлять товарищество и заключать сделки от его 
имени могут только полные товарищи, но не вкладчики.

Общество с ограниченной ответственностью не обязано предо­
ставлять публичный отчет, а также публиковать свой устав, данные 
о балансе, изменениях размера капитала.

Общество с дополнительной ответственностью отличается суб­
сидиарной ответственностью, которая повышает его ответственность 
перед потребителями и контрагентами.

Образование дочерних и зависимых обществ обеспечивает воз­
можность основному (вышестоящему, головному) хозяйственному 
субъекту оказывать определяющее влияние на принимаемые им ре­
шения. При этом на основное хозяйственное общество или товари­
щество возлагается полная или субсидиарная ответственность за 
результаты деятельности дочернего хозяйственного общества.

Хозяйственное общество считается (признается) зависимым, 
если другое (участвующее в его делах) общество имеет более 20% 
голосующих акций или 20% уставного капитала общества с ограни­
ченной ответственностью. Участвующее общество должно в обяза­
тельном порядке публиковать сведения о зависимых хозяйственных 
обществах.

Хозяйственное партнерство не вправе осуществлять эмиссию 
облигаций и иных эмиссионных ценных бумаг, размещать рекламу 
своей деятельности. Партнерство не может быть учредителем (участ­
ником) других юридических лиц, за исключением союзов и ассоци­
аций. Фирменное наименование партнерства должно содержать его 
наименование и слова «хозяйственное партнерство». Правитель­
ством РФ могут быть установлены нормативы достаточности соб­
ственных средств партнерств, осуществляющих определенные виды 
Деятельности. Партнерство несет ответственность по своим обяза­
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тельствам всем принадлежащим ему имуществом, но не отвечает по 
обязательствам своих участников. Число участников партнерства не 
должно быть более 50. В случае если число участников партнерства 
превысит установленный предел, партнерство в течение года должно 
преобразоваться в акционерное общество. Если число участников 
партнерства уменьшится до одного участника, партнерство подлежит 
реорганизации или ликвидации.

Акционерное общество представляет собой объединение капи­
талов, образуемое путем выпуска акций, которые являются докумен­
том на предъявителя, котируются на фондовой бирже и могут сво­
бодно переходить от одного лица к другому. Ответственность вклад
чиков-акционеров по обязательствам общества ограничивается 
только суммой, уплаченной за акции. По обязательствам акционер­
ного общества своим имуществом отвечает только само общество. 
Руководство деятельностью общества и выступление от его имени 
при заключении сделок поручается, как правило, одному из управ­
ляющих или правлению общества. Акционерное общество обязано 
публиковать годовые отчеты о своей деятельности по истечении каж­
дого финансового года.

Унитарное предприятие — одна из форм коммерческих органи­
заций, не наделенная правом собственности на закрепленное за ней 
собственником имущество. Имущество унитарного предприятия яв­
ляется неделимым, оно может принадлежать предприятию либо на 
праве хозяйственного ведения, либо на праве оперативного управ­
ления (казенные предприятия).

♦  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. Что такое хозяйственная организация?
2. Какие виды организации субъектов хозяйствования вы знаете?
3. В чем заключается сущность коммерческих организаций?
4. Какими особенностями обладают коммерческие организации?
5. Чем характеризуются коммерческие организации?
6. Какие виды коммерческих организаций вам известны?
7. Что такое формы хозяйственной организации и какими они бывают?



Тема 5 ОРГАНИЗАЦИЯ И УПРАВЛЕНИЕ

5.1. Структура системы управления организацией: 
методология, процесс, структура 
и техника управления
Раскрывая наиболее общий состав структуры системы 

управления организацией, Э.А. Смирнов вполне обоснованно счи­
тает, что система современного управления организацией должна 
включать: разработку миссии организации; приобретение техноло­
гии производства продукции (услуг); планирование, организацию 
снабжения сырьем и сбыта готовой продукции; распределение функ­
ций производства и управления; распределение заданий между ра­
ботниками; соблюдение порядка и временной последовательности 
взаимодействия работников; налаживание системы стимулирования 
работников (рис. 12).

Система управления организацией состоит из четырех подсис­
тем: методология, процессы, структура и техника управления.

Методология управления включает цели и задачи, законы и прин­
ципы, функции, средства и методы, школы управления.

Процессы управления охватывают систему коммуникаций, вари­
анты процессов управления, разработку и реализацию управленче­
ских решений, выбор характеристик информационного обеспечения.

Структура управления состоит из функциональных структур, 
схем организационных отношений, организационных структур, сис­
тем обучения и повышения квалификации персонала, системы 
управляющих воздействий на персонал.

Техника и технология содержат компьютерную и организационную 
технику, офисную мебель, сети связи, систему документооборота.

Методология и процесс управления определяют содержание 
Управленческой деятельности, а структура и техника управления — 
форму управленческой деятельности.
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5.2. Характеристика элементов методологии управ­
ления: цели и задачи, законы и принципы, 
функции, средства и методы
При рассмотрении указанных элементов методологии 

управления организацией важно учитывать их подчиненность функ­
циям и структурам управления.

Цель — идеально желаемое и реально достижимое состояние объ­
екта управленческих воздействий, принимает форму программ, пла­
нов, проектов и т.п.

Задача — конкретная проблема, вытекающая из цели, требующая 
разрешения, в результате которого достигается или приближается 
желаемое состояние управляемого объекта.

Основными задачами системы управления служат: координация 
и интеграция усилий членов организации в направлении достижения 
общей цели; организация взаимодействия и поддержание контактов 
между рабочими группами и отдельными членами организации; 
сбор, оценка, обработка и хранение информации; распределение 
материальных и людских ресурсов; управление кадрами (разработка 
системы мотивации, борьба с конфликтными ситуациями, контроль 
деятельности членов организации и групп); контакты с внешними 
организациями, ведение переговоров, маркетинговая и рекламная 
деятельность; инновационная деятельность; планирование, контроль 
за исполнением решений, коррекция деятельности в зависимости от 
изменения условий работы.

Задачи указывают направленность выполняемых в проекте (про­
грамме, плане) работ в ходе решения проблем, наполняя их смыслом. 
Поскольку содержание задач образуют работы с определенной дли­
тельностью, то и их решение требует обусловленной работами дли­
тельности.

Закон — необходимая и устойчиво повторяющаяся зависимость 
(отношение) в явлении (объекте, процессе). Она объективно обу­
словлена и подтверждается научными исследованиями и экспери­
ментами. Законы служат основой построения теорий, раскрывают 
сущность явлений.

Принцип — некоторое исходное (основное) положение теории 
организаций. Принципы являются правилами или нормами, сфор­
мулированными людьми, и носят субъективный характер.

Как принципы, так и законы организаций принято подразделять 
на общие, частные и специфические. Общие свойственны всем ор­
ганизациям. Частные действуют в какой-либо из сфер деятельности 
организаций либо характерны для некоторых видов организаций. 
Специфические проявляются в конкретных ситуациях и определен­
ных, достаточно узких видах их деятельности. Объективно сущест­



вуюшую, повторяющуюся и существенную связь организационных 
явлений или процессов принято называть закономерностью.

Метод — совокупность приемов и операций познания и практи­
ческого преобразования действительности, например воздействия 
на работника или трудовой коллектив; способ достижения опреде­
ленных результатов в познании и практике. Применение того или 
иного метода определяется целью познавательной или практической 
деятельности, предметом управляющего воздействия и условиями, 
в которых осуществляется деятельность. Выбирается исходя из при­
оритетов и реальных возможностей организации.

5.3. Основные виды элементов структур 
управления организациями
Структура — это отражение внутреннего строения сис­

темы, организационная структура — структура объекта управления, 
отражающая взаимодействия между его элементами.

Для эффектного управления организацией необходимо, чтобы 
ее структура соответствовала целям и задачам деятельности органи­
зации и была приспособлена к ним. Организационная структура со­
здает некоторый каркас, который является основой для формирова­
ния отдельных управленческих функций, определяет взаимоотно­
шения работников внутри организации. Структура организации 
устанавливает некоторый общий набор предварительных положений 
и предпосылок, определяющих, какие члены организации несут от­
ветственность за те или иные виды решений, а также определяет 
структуру подцелей, которая служит критерием выбора при подго­
товке решений в различных частях организаций. Она устанавливает 
ответственность подразделений организаций за тщательное иссле­
дование отдельных элементов внешнего окружения и за передачу 
к соответствующим точкам информации о событиях, требующих 
особого внимания.

Важнейшими структурами управления организациями являются 
линейная, линейно-функциональная, линейно-штабная, матричная, 
программно-целевая, продуктовая, проектная, функционально-объ­
ектная. Ниже дана краткая характеристика организационных струк­
тур управления:

• линейная — является наиболее приемлемой лишь для простых 
форм организаций. Схема хорошо работает в небольших организа­
циях при высоком профессионализме и авторитете руководителя;

• линейно-функциональная — основана на так называемом шахт­
ном принципе построения и специализации управленческого про­
цесса в зависимости от обязанностей, возложенных на заместителей 
руководителя — функциональных руководителей;
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• линейно-штабная — комбинированная структура, сочетающая 
свойства линейных и линейно-функциональных структур. Она пред­
усматривает создание специальных подразделений (штабов) в по­
мощь линейным руководителям для решения тех или иных задач;

• матричная — представляет собой решетчатую организацию, 
построенную на принципе двойного подчинения исполнителей: 
с одной стороны, непосредственному руководителю функциональ­
ной службы, которая предоставляет персонал и техническую помощь 
руководителю проекта, с другой, — руководителю проекта (целевой 
программы), который наделен необходимыми полномочиями для 
осуществления процесса управления в соответствии с запланирован­
ными сроками, ресурсами и качеством. Матричная схема применя­
ется при сложном, наукоемком производстве товаров, информации, 
услуг, знаний;

• программно-целевая — предусматривает создание специальных 
органов управления краткосрочными и долгосрочными программа­
ми. Она ориентирована на обеспечение всей полноты линейных пол­
номочий в рамках реализуемых программ;

• продуктовая — является одним из вариантов программно-це­
левой структуры. Она предусматривает возложение на руководителя, 
ответственного за программу выпуска конкретного продукта, всей 
ответственности за качество и сроки выполнения работ. Этот руко­
водитель наделяется всеми правами распоряжения в области деятель­
ности, связанной с изготовлением конкретного продукта или ассор­
тимента продуктов;

• проектная — формируется при разработке организацией про­
ектов, под которыми понимаются любые процессы целенаправлен­
ных изменений в системе управления или в организации в целом, 
например модернизация производства, освоение новых технологий, 
строительство объектов;

• функционально-объектная — предусматривает выделение 
в функциональных подразделениях наиболее квалифицированных 
специалистов, которые в дополнение к их функциональным обязан­
ностям назначаются руководителями конкретных работ или объек­
тов в данном подразделении.

На примерах самых успешных компаний СШ А Т. Питерс (1982) 
показал, что внутренние структурные формы образцовых компаний 
отличаются изящной простотой; высший уровень управления не­
многочислен. Он выделил три вида организационных структур, поз­
воливших этим компаниям стать лидерами в своих отраслях: обособ­
ленную, матричную и функциональную. В матричной форме разные 
подразделения заимствуют ресурсы из разных функциональных зон. 
Далее руководителям следует принять решение, какая именно мат­
рица будет использоваться: слабая, сбалансированная или жесткая.
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Таким образом определяется, какой степенью полномочий будут на­
делены менеджеры проекта по отношению к функциональным ме­
неджерам, с которыми они совместно принимают решения.

В одном из интервью на вопрос об идеальной структуре Т. Питерс 
ответил, что традиционная структура организации сейчас находится 
под большим давлением из-за возросшей скорости бизнеса. Иерар
хичные структуры работали хорошо, когда у них было время для 
реакции, но сейчас нет времени на семь-восемь или даже десять 
уровней бюрократической ответственности, как это было раньше. 
Количество руководителей на одного подчиненного резко уменьши­
лось, и от людей требуется проявлять инициативу в таких масштабах, 
о которых даже не могли подумать 10 или 20 лет назад.

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. Какие элементы образуют структуру системы управления организа­
цией и какова их взаимосвязь?

2. Чем характеризуются такие элементы методологии управления, как 
цели и задачи, законы и принципы, функции, средства и методы?

3. Чем характеризуются элементы структур управления?
4. Какие виды структур управления вам известны?



Р а з д е л  2
ЗАКОНЫ  И ПРИНЦИПЫ  
ТЕОРИИ ОРГАНИЗАЦИИ

Тема 6. ВЫЯВЛЕНИЕ ДЕЙСТВИЯ
И КЛАССИФИКАЦИЯ ОБЪЕКТИВНЫХ 
ЗАКОНОВ ОРГАНИЗАЦИИ

6.1. Наблюдение и выявление истинности законов

Наблюдение законов
Наблюдение в течение определенного времени любого 

явления, процесса приводит наблюдателя к установлению в них как 
устойчивого сохранения свойств, признаков, отношений (например, 
прибыльность бизнеса, конкурентная борьба соискателей на рынке 
труда, инертность к инновациям), так и последовательной их повто­
ряемости (смена времени года, суток; в экономике — оживление, 
подъем, спад, кризис; сезонность спроса) либо причинной изменчи­
вости: внедрение технических усовершенствований — рост произво­
дительности труда; демократизация отношений в коллективе — рост 
социальной активности сотрудников; рост доходов — улучшение 
платежеспособности; увеличение стажа — рост квалификации, либо 
постепенности преобразования: младенчество — детство — юность — 
молодость — зрелость — старость; износ оборудования, жизненные 
циклы товара, технологии, предприятия. Все это служит для наблю­
дателя основой вывода о том, что такие изменчивости, устойчивости, 
постепенности и повторяемости подчинены скрытым силам — за­
конам.

Закон как объективная, существенная, устойчивая связь явлений 
или событий представляет собой основу разработки и построения 
любой научно обоснованной и общепризнанной теории.

Применительно к организации объективные законы носят на­
звание законов организации, а субъективные — законов для органи­
зации.

Законы теории организации отражают общие объективные 
и наиболее устойчивые связи, которые проявляются в объектах, яв­
лениях и процессах природы и общества. Эти законы теоретически
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доказаны и объективно подтверждены практикой. Они отражают 
существенные организационные связи между структурными частями 
целого, между частями и целым (объектом) и между самими объек­
тами, общие особенности развития и функционирования организа­
ционных систем.

Выявление истинности законов:
законы тождества, противоречия, исключенного третьего,
достаточного основания
Представления о законе явления (процесса, отношения) могут 

быть истинными, ложными или неопределенными. В ходе практиче­
ской деятельности для получения желаемых результатов в преобразу­
емых (управляемых) объектах наблюдателю важно быть уверенным 
в истинности действия того или иного закона. Для этого ему следует 
руководствоваться логическими правилами (законами): тождества, 
противоречия, исключенного третьего и достаточного основания.

Согласно закону тождества в становлении, изменении, в любом 
развитии всего сущего всегда имеются моменты стабильности, отно­
сительной устойчивости, когда предмет, несмотря на происходящие 
в нем процессы изменения, сохраняет свое главное свойство (при­
знак, отношение), остается самим собой.

Закон противоречия — важен тем, что заставляет человека кри­
тически оценивать любые представления о наблюдаемом явлении 
(процессе, отношении) без заблуждений относительно истинности 
происходящего. Его суть в следующем: не могут быть одновременно 
истинными два противоположных представления об одном и том же 
предмете, взятом в одно и то же время и в одном и том же отношении.

Закон исключенного третьего — также помогает избегать ложных 
представлений о явлении (процессе, отношении), заставляя обра­
щать внимание на то, что в объективном мире предмет либо суще­
ствует, либо нет; у предмета есть какое-то свойство либо его нет. 
Такие неопределенности, как предсказания погоды, стихийных бед­
ствий, несчастных случаев, колебаний курса ценных бумаг на биржах 
и т.п. лежат за пределами закона исключенного третьего.

Закон достаточного основания, или причинной обусловленности 
явлений (процессов, отношений), заставляет искать их первопричи­
ну, обращая внимание на взаимообусловленность одних явлений 
(процессов, отношений) другими. Его суть: «Ни одна вещь не возни­
кает беспричинно, но все возникает на каком-нибудь основании и в 
силу необходимости» (Демокрит); «Ничего не происходит без доста­
точного основания» (Ломоносов). В современной интерпретации: 
всякое истинное представление должно быть обосновано другими 
представлениями (умозаключениями), истина которых доказана. Под 
основанием подразумевается причина.

91



6.2. Формы проявления законов
Зависимость, закон и закономерность организации
Упорядочивание организационных процессов соответ­

ствует определенным законам организации, основанным на законо­
мерностях и зависимостях.

Зависимость отражает причинно-следственную связь между 
структурными и процессными составляющими организационного 
целого, а также характер этой связи. Зависимости всегда конкретны 
и не могут быть обобщены для объектов природы и общества в це­
лом, характерны для больших групп организационных систем.

По замечанию М . Колокневой, при кибернетическом представле­
нии организационной системы процессы, происходящие в ней, мож­
но условно разделить на четыре составляющие: входное воздействие 
(например, получаемая информация); обработка входного воздей­
ствия по определенному алгоритму; результат преобразования вход­
ного воздействия и влияние результата на входное воздействие. При­
менение понятия «зависимость» показывает связь между входным 
воздействием и результатом преобразования входного воздействия.

Зависимость может быть объективной (формируется независимо 
от воли и желания людей) или субъективной (такая зависимость вы­
рабатывается руководителем или специалистом на ограниченное 
время для реализации целей организации). Также зависимости де­
лятся на кратковременные и долговременные. Примером кратко­
временной зависимости может быть зависимость сверхурочной про­
изводительности труда, а в качестве примера долговременной зави­
симости служит зависимость заработной платы работника от его 
личной производительности.

Зависимости можно разделить на моральные (связаны с соблю­
дением в обществе норм поведения) и аморальные (связаны с обы­
чаями, которые нарушают международные права человека). Иногда 
зависимости подразделяют на общие и частные, детерминированные 
и вероятностные.

Зависимость служит основой формирования закона. Можно на­
звать три основных условия перехода зависимости в закон: фиксация 
зависимости в законодательных документах; приобретение зависи­
мостью статуса общепринятой для большой группы людей или орга­
низаций нормы; признание и поддержка учеными.

Закономерность является близкой к понятию закона. Она харак­
теризует, так же как и закон, объективно существующие, повторяю­
щиеся связи между явлениями. Но эти связи менее устойчивы, чем 
в законе, они ограничены рядом условий места и времени конкретных
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явлений (процессов, отношений). Среди них распространенными яв­
ляются укрупнение, кооперация, специализация, а в условиях кризиса

 — реструктуризация и адаптация и т.п. Степень обобщенности про­
явления закономерности в организационном опыте ограниченна 
и характерна для ограниченного круга организационных систем.

Закон — отражение объективных и устойчивых связей, проявля­
ющихся в природе, обществе, человеческом мышлении. Эти связи 
могут носить всеобщий и частный, количественный и качественный 
характер, относиться к законам функционирования и развития, ди­
намическим и статическим законам.

Законы формируют теоретический фундамент, что позволяет 
оценивать возникающие ситуации, и поэтому имеют большое зна­
чение для деятельности организации. Законы подразделяют на объ­
ективные (законы организации) и субъективные (законы для орга­
низаций).

В законах можно выделить различные сочетания ситуаций и спо­
собов их разрешения, которые можно сгруппировать по разным при­
знакам и создать тем самым набор закономерностей в пределах за­
конов.

У законов и закономерностей есть механизм действия — форми­
рование зависимости выходных параметров от входных и механизм 
применения, т.е. набор правил и норм для работника, который реали­
зует механизм действия. Для того чтобы деятельность организации 
была эффективной, необходимо согласование между механизмом 
действия и механизмом применения.

Таким образом, прослеживается взаимосвязь между зависимо­
стью как причинно-следственным отношением одного явления 
к другому, закономерностью как объективно существующими устой­
чивыми связями между явлениями, их причинами и следствиями 
и законами, отражающими общие, устойчивые, повторяющиеся от­
ношения между явлениями.

Основные требования к законам организации
Через всеобщую связь проявляется единство материального 

мира, взаимообусловленность любого явления другими материаль­
ными процессами. Поэтому мир представляет не хаос, а закономер­
ную совокупность структур, движений и развития материи. Изучение 
социальных систем ведется на материале экономических, социаль­
ных, технических, биологических систем. В силу единства матери­
ального мира законы организации должны: 1) не противоречить 
всеобщим законам природы; 2) опираться на общие свойства слож­
ных систем; 3) согласовываться друг с другом; 4) выявляться и под­
тверждаться на достоверных и больших информационных массивах;
5) помогать целенаправленно изучать организационные системы.
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Особенности социальных законов
Применительно к социальным организациям под законом пони­

мается устойчивая, объективная связь явлений или событий, прису­
щая достаточно большому количеству организаций и обладающая 
неизбежной повторяемостью в сходных условиях. Социальный за­
кон — это общепринятое правило, которое признается обязательным 
для исполнения.

Социальные законы определяют отношения между людьми 
и группами и проявляются в процессе их деятельности. В соответ­
ствии с социальными законами складываются отношения между 
организациями и людьми, работающими в этих организациях или 
взаимодействующих с ними.

В отличие от законов материального мира действие одного и того 
же социального закона может обладать различной степенью интен­
сивности в однотипных ситуациях, что вынуждает рассматривать 
социальный закон не как постоянную характеристику или устойчи­
вую связь явлений, а как некоторую тенденцию, имеющую опреде­
ленную степень достоверности. Эта особенность действия социаль­
ных законов существенно отличает их от большинства законов, из­
вестных в естественных науках.

Проявление действия законов:
неопределенность, случайность
Проявление действия законов в отношении социальных органи­

заций всегда содержит какой-нибудь элемент неопределенности, 
поскольку развитие организаций тесно связано с деятельностью лю­
дей. Под неопределенностью понимается неполнота или неточность 
информации об условиях реализации проекта или решения, включая 
связанные с ними затраты. В ряде случаев эта неопределенность мо­
жет быть оценена вероятностью наступления или ненаступления 
того или иного события.

Для оценки степени отклонения поведения отдельного человека 
или организации от правил, устанавливаемых социальным законом, 
принято выделять три основных типа неопределенностей: неизвест­
ность, случайность и расплывчатость. Принятие решения в условиях 
неизвестности (полной или частичной) — характерная особенность 
вновь созданной деловой организации или организации, осваивающей 
новый вид деятельности. Причина этого не только в отсутствии своего 
опыта, но и в невозможности пользоваться чужим.

Случайностями в теории организации принято называть факторы, 
подчиняющиеся социальным законам и допускающие оценку воз­
можности их реализации с использованием методов математической 
статистики и теории вероятности.
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расплывчатость связана с относительной неопределенностью, 
воз н и к а ю щ е й  из-за наличия в законах и описаниях условий их дей­

ствия формулировок, допускающих неоднозначное толкование.
Таким образом, особенность социальных законов заключается 

в приближенности характера устойчивости, повторяемости отноше­
ний либо взаимозависимости явлений и процессов, в привнесении 
субъективности в их формирование.

6.3. Классификация объективных законов организации
Для выяснения особенностей применения законов и ре­

шения различных задач науки и практики необходима их системати­
зация. В научной литературе встречаются различные подходы к клас­
сификации законов организации. Это обусловлено постановкой 
и решением многочисленных задач управления, создания организа­
ционных систем, построения их структур и взаимосвязей и приме­
нения на практике.

Для классифицирования применяются различные признаки 
и критерии систематизации законов организации. А. Устинов и В. Се­
лезнев предложили классификацию, приняв в качестве ее критери­
альных признаков общую парадигму теории организации, представ­
ляющую ее как процесс и как систему, исходя из сущности, структу­
ризации, взаимосвязей и взаимодействий организационной системы, 
ее формирования, развития и разрушения. В основе такой системати­
зации ими выделены следующие три группы законов:

1) всеобщие законы организации;2) структурно-формирующие законы организации;
3) законы взаимосвязи, взаимодействия и функционирования 

организации (рис. 13).
Всеобщие законы являются основополагающими как законы 

всеобщей организационной науки — тектологии А.А. Богданова. 
К этой группе относят закон синергии, закон самосохранения и за­
кон развития (онтогенеза). Они отражают главные концепции орга­
низационной науки, образуют ее основной теоретический фунда­
мент. Всеобщие законы раскрывают сущность организации, прояв­
ление меры ее организованности, равновесия и устойчивости 
в системах и процессах их создания, развития и разрушения.

Структурно-формирующие законы организации регулируют 
формирование организационных систем. К ним относятся закон ин­
формированности — упорядоченности, закон композиции, закон 
пропорциональности (соответствия). Они позволяют раскрыть роль 
информационной обеспеченности, соответствия и определенности 
в формировании систем и процессов, форм их внешнего проявления, 
определяют порядок качественных и количественных соотношений 
между частями целого, частями и самим целым данной системы.
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Законы взаимосвязи и взаимодействия включают закон единства 
анализа и синтеза, а также закон наименьших. Эти законы раскры­
вают сущность и структуризацию связей в системах и процессах, их 
функциональные свойства, проявление характера динамизма в их 
реинжиниринге.

Иную классификацию законов организации выдвигают Р. Лат
фуллин и А. Райченко (рис. 14).

О сн овн ы е
законы

Зак оны
ф орм ы

Зак оны
содер ж ан и я

Законы
взаи м одей стви я

Законы
в заим освязи

Композиции Информации Онтогенеза Итерации

Формации Соответствия Самосохранения Единства

Рис. 14. Система законов организации 
(по Р. Латфуллину и А. Райченко)

По их мнению, такой системный подход к классификации зако­
нов организации обусловливает не только формирование и выделе­
ние групп, но и определение специфической взаимосвязи между 
ними. В соответствии с ее построением не только предопределяется 
выделение новых законов, но и обусловливаются формулировка, ин­
терпретация и применение сущности уже известных положений. 1
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Последующая характеристика законов организации осуществля­
ется в соответствии с группировкой А. Устинова и В. Селезнева, 
поскольку принятое ими движение от общего через особенное к час­
тному обладает большей познавательной и преобразовательной про­
дуктивностью, чем группировки, основанные только на особенностях.

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. Как осущ ествляется наблюдение законов организации?
2. Что необходим о для выявления истинности законов?
3. Как проявляю тся законы тож дества, противоречия, исклю ченного  

третьего, достаточного основания в процессах организации?
4. Чем различаются и что общ его м еж ду зависимостью , законом и зако­

номерностью  организации?
5. Какие основны е требования предъявляются к законам организации?
6. Чем определяю тся особен н ости  социальных законов?
7. Каким образом  неопределенность и случайность оказывают воздей­

ствие на проявление законов организации?
8. Что лежит в основе классификации объективны х законов организа­

ции на всеобщ ие законы, структурно-формирую щ ие, законы взаимо­
связи, взаимодействия и ф ункционирования?



Тема 7 ВСЕОБЩИЕ ЗАКОНЫ 
ТЕОРИИ ОРГАНИЗАЦИИ

7.1. Закон синергии
Закон синергии является основополагающим законом 

в теории организации. Он отражает роль и особенности организаци­
онной деятельности в формировании и развитии любого целостного 
образования (системы и процесса). О том, что целостность отлича­
ется от частей, составляющих ее, высказывался еще Аристотель: «Це­
лое больше простой суммы своих частей». Вместе с тем существу­
ющие подходы к изучению взаимодействия системы и ее элементов 
с точки зрения взаимодействия между целым (системой) и его час­
тями (элементами) находят свое отражение в противопоставлении 
двух научных методологий: редукционизма (от лат. reductio — возвра­
щение, отодвигание назад) и холизма (от греч. holos — целый). Редук­
ционизм опирается на следующий тезис: свойства целого полностью 
объяснимы через свойства составляющих его элементов. Холизм же, 
напротив, утверждает, что нельзя без потерь анализировать целое, 
рассматривая только его отдельные части. Это утверждение часто 
формулируется в виде высказывания: «Целое больше суммы состав­
ляющих его частей».

Термин «синергия» (от греч. «син» — совместный и «эргос» — дей­
ствие) был введен основоположником синергетики (наука о самоор­
ганизации сложных систем) Г. Хакеном в работе «Синергетика» (1980). 
Как категория теории организации, синергия характеризует органи­
зационный процесс, выражающийся совместным действием струк­
турных составляющих организационной системы, взаимодействием 
их функциональных свойств и потенциалов, приводящих к допол­
нительному эффекту или новому качеству системного образования. 
Синергетический эффект в результате совместного взаимодействия 
структурных составляющих организационного целого отражается в ве­
личине потенциала системы или в изменении качества ее конечных 
свойств. Такое явление называется эмерджентностью. Эмерджент
ность организованных систем требует положительной синергии.

Закон синергии утверждает, что в замкнутых социальных системах 
возможно изменение энергии в сторону как увеличения, так и умень­
шения. Применительно к социальным организациям закон синергии 
проявляется, в частности, в приросте энергии, превышающем сумму 
индивидуальных усилий членов организации. Это явление предопре­
делило переход человечества к организованным формам трудовой 
и общественной деятельности и привело к возникновению органи­
заций.
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Таким образом, эффект синергии представляет собой характе­
ристику положительного или отрицательного ускорения изменения 
потенциала организационных систем.

Причины ускорения или замедления могут быть разнообраз­
ными. Например, положительное ускорение может наблюдаться, 
когда организация пополняется высококвалифицированными и со­
циально активными сотрудниками, ориентированными на сотруд­
ничество и высокие производственные результаты. Отрицательное 
ускорение может быть вызвано пополнением организации неквали­
фицированными работниками, вносящими дезорганизацию в про­
изводственный процесс: чем их больше, тем стремительнее умень­
шается потенциал. По мнению А. Устинова и В. Селезнева, измене­
ние потенциала системы в ту или иную сторону зависит от степени 
рациональности сочетания элементов и уровня способности их к ор­
ганизационному синергетическому взаимодействию1.

Вместе с тем в пределах самой теории синергии причины синер­
гетического эффекта не существенны. Важно лишь установление его 
наличия либо отсутствия и желательно определение его количествен­
ного значения.

В целом синергия означает совместное и однородное функциони­
рование элементов системы, а закон синергии формулируется следу­
ющим образом: в любой организации возможен как прирост энергии, 
так и снижение энергетического ресурса (потенциала) по сравнению 
с простой суммой энергетических возможностей элементов. Это 
явление предопределило переход человечества к организованным 
формам трудовой и общественной деятельности, и особенно к хо­
зяйственным организациям.

Действие закона синергии в организационных системах суще­
ственно отличает социальную организацию от других объектов и сис­
тем материального мира. Для всех естественных систем (за исклю­
чением сложных биологических) основным законом является закон 
сохранения и превращения энергии, в соответствии с которым в лю­
бой замкнутой системе при всех ее изменениях количество энергии 
остается постоянным.

С позиций прагматики наиболее важную характеристику действия 
закона синергии в рамках социальных организаций представляет 
возможность управления приростом энергии (действия). В деловых 
организациях это выражается в целенаправленном регулировании 
энергетического и производительного потенциала. Сложную задачу 
в повышении синергии представляет проведение мероприятий со­
циально-психологического характера. В социальном плане следует

1 Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МЭСИ, 2004. С. 38.



предусматривать разработку специальных программ, связанных с ор­
ганизацией досуга и отпуска сотрудников.

В психологическом факторе синергии, кроме встреч с предста­
вителями руководства, на которых подробно разъясняются цели и за­
дачи, стоящие перед организацией, и рассказывается о состоянии 
общих дел, целесообразно введение в программу профессиональной 
учебы специального раздела. Для всех звеньев организации необхо­
дима специальная система мотивации. Такие меры должны сочетать­
ся с достаточно эффективными системами контроля и оперативной 
коррекции проводимых мероприятий.

Основная трудность управления эффектом синергии состоит 
в том, что в отличие от физических систем, для которых существуют 
единицы измерения энергии и методы оценки энергетического по­
тенциала, для организационных систем пока еще нет способов объ­
ективной оценки уровня внутренней энергетики. Решение практи­
ческих задач управления деловой организацией вынуждает исследо­
вателей вести активные поиски в направлении разработки таких 
оценок. Наиболее простой способ заключается в оценке показателей 
деятельности анализируемой организации по сравнению с работой 
другой аналогичной организации.

7.2. Закон самосохранения
Закон самосохранения проявляется во всех организаци­

ях природы и общества, что характеризует его всеобщность. Закон 
самосохранения означает, что любая реальная организационная сис­
тема стремится сохранить себя как целостное образование. Такой 
закон служит основой для оценки способности организации к вы­
живанию в изменяющихся условиях существования. Полученная 
оценка используется для определения времени существования орга­
низации и при прогнозировании ее дальнейшего развития.

Сущность самосохранения выражается способностью организации 
к поддержанию своей количественной и структурной целостности. 
Проявление самосохранения организационной системы осущест­
вляется через равновесие и устойчивость ее количественных и каче­
ственных признаков.

Механизм самосохранения заключается в непрерывном поддер­
жании меры дезорганизации — энтропии (хаоса) системы на низком 
Уровне, постоянном противодействии факторам, разрушающим по­
рядок в ней: факторам внутренней среды (D1) — изменение стратегий 
поведения, форм управления, численности персонала и структуры 
кадров, ошибки руководства и работников, дисциплинарные и тех­
нологические нарушения, несоблюдение регламентов; факторам 
внешней среды (D2) — колебания спроса, инфляция, политическая
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нестабильность, экономические кризисы, обострение конкуренции 
и т.п. Для этого организация использует внутренние (С1) и внешние 
(С2) ресурсы, способствующие ее сохранению. В символьной форме 
для самосохранения между факторами должно быть следующее со­
отношение: (С1 + С2) ≥ (D1+ D2). Левая часть отношения называется 
«потенциалом созидания», а правая — «потенциалом разрушения».

Если приведенное соотношение длительное время не соблюда­
ется, то организация прекращает свое существование. Особенно это 
характерно для хозяйственных организаций. Так, если доходы орга­
низации систематически меньше затрат на ее функционирование 
(С ≤ D), то она добровольно либо принудительно ликвидируется.

Основная сложность составления баланса созидательного и раз­
рушительного потенциала заключается в том, что, оценивая способ­
ности организации к самосохранению, необходимо учитывать не 
только внутренние факторы материализованного характера (наличие 
денежных средств, состояние материально-технической базы, тех­
нологии работы и т.д.), но и социально-психологические факторы. 
Из закона самосохранения следует, что прибыль не может быть глав­
ной целью организации, потому что прибыль представляет сугубо 
внутреннюю проблему.

Самосохранение направлено на поддержание существования. 
Условий, которыми определяется существование современной орга­
низации, много. К признакам существования организации относятся 
правовые условия (наличие свидетельства о государственной регистра­
ции), хозрасчетные (безубыточность деятельности), фискальные 
(платежеспособность по налогам) и целый ряд других условий, вклю­
чающих в том числе и социальные.

С законом самосохранения связано такое свойство систем, как 
устойчивость. Под устойчивостью понимают способность организа­
ционной системы сохранять (поддерживать) намеченный режим 
функционирования, несмотря на воздействующие на нее возмуще­
ния внешнего и внутреннего характера. Основными видами устой­
чивости состояний организационной системы являются равновесие, 
гомеостазис, стационарный режим (циклическое повторение одной 
и той же последовательности состояний).

Если малые возмущающие погрешности в начальных условиях 
способны резко изменить намеченную траекторию (состояние), то 
система называется неустойчивой по начальным данным. Если же 
возмущающие погрешности начальных условий автоматически га­
сятся системой, то она называется асимптотически устойчивой.

В целом под устойчивостью организационной системы обычно 
понимают ее способность сохранять движение по намеченной тра­
ектории (поддерживать заданный режим функционирования) несмо­
тря на воздействующие на нее возмущения. Понятие устойчивости
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может определяться в пространстве состояний системы. Если малые 
возмущающие погрешности в начальных условиях способны резко 
изменить намеченную траекторию, система называется неустойчи­
вой по начальным данным, если наоборот — она называется асим­
птотически устойчивой. На рис. 16 показано устойчивое равновесие 
системы, формирующей рыночную цену P'.

Рис. 16. Устойчивое равновесие системы с рыночной ценой Р ' 1

Следует учитывать, что неустойчивость служит источником раз­
вития. Более того, развитие невозможно без неустойчивости, к ко­
торой рано или поздно приходит любая система в результате взаимо­
действия с окружающей средой. В отличие от гносеологического 
понятия устойчивости неустойчивость предлагает онтологическое 
объяснение процессам развития, т.е. исходя из их природных свойств 
объективного бытия.

Для обеспечения самосохранения организационной системе час­
то достаточно простого равенства (равновесия) между «потенциалом 
созидания» и «потенциалом разрушения». Важнейшим условием со­
хранения системы является обеспечение ее равновесного функциони­
рования. Равновесие — общее понятие, относимое к различным ситу­
ациям, характеризующимся взаимодействием разнонаправленных 
сил, воздействие которых взаимно погашается таким образом, что 
наблюдаемые свойства (параметры) системы остаются неизменными.

Процесс функционирования, роста и развития организации свя­
зан с проблемой статического и динамического равновесия. Органи­
зация находится в статическом равновесии, если ее структура со 
временем не меняется. Она проводит соответствующие мероприятия 
для того, чтобы приспособиться к окружающей среде. Такой вид рав­
новесия получил название гомеостатического. Гомеостаз — устой­
чивое состояние равновесия открытой системы в ее взаимодействии 1 1

1 Тарасевич Л.С., Гальперин В.М., Игнатьев С.М. 50 лекций по микроэкономике.
Лекция 9: Стабильность равновесия. М.: Экономическая школа, 2000. С. 155.



с внешней средой. Оно обеспечивается, например, изменением 
структуры, но сохраняет неизменными (стабильными) параметры 
своего функционирования: растет производительность рабочих, со­
кращается их численность, снижается себестоимость, но сохраняют­
ся неизменными объем выпускаемой продукции и цены на нее.

При динамическом равновесии структура организации меняется: 
появляются новые подразделения, а иногда и новый бизнес.

Важное значение для оценки динамического равновесия системы 
имеет определение устойчивости Ляпунова. В частности, невозмущен­
ное движение называется устойчивым, если при всяком заданном по­
ложительном числе А (как бы мало оно ни было) можно выбрать 
другое положительное число В, так, что для всех возмущений, не 
выходящих за пределы области радиуса В, возмущенное движение 
при t ≥ Т не выйдет за пределы области радиуса А. Если все корни 
характеристического уравнения, описывающего динамику организа­
ционной системы, имеют отрицательные действительные части, то 
система является устойчивой. Для неустойчивости системы достаточ­
но положительности действительной части хотя бы одного корня.

7.3. Механизмы самосохранения организации

Виды механизмов самосохранения

Самосохранение социальной организации обеспечивают 
механизмы трех видов:

1) внешний;
2) внутренний;
3) унаследованный.
Первый поддерживается внешним управлением, например госу­

дарственным воздействием на факторы внешней среды — рыночные, 
социальные и др. В этом случае проблема устойчивости организации 
перемещается на более высокий уровень (отраслевой, региональный, 
государственный). Устойчивость организации обеспечивается гаше­
нием любых несанкционированных отклонений в системе включе­
нием механизмов государственного управления экономикой.

Внутренние механизмы обеспечения устойчивости функциони­
рования организации приводятся в движение в ходе анализа соб­
ственных действий в окружающей среде. Внутренняя устойчивость 
организации определяется ее своевременным и рациональным ре­
агированием на изменение внешней среды. Теоретические аспекты 
понятия внутреннего устойчивого равновесия организации на прак­
тике обычно проявляются в оценке финансовой устойчивости, 
определяемой в первую очередь сбалансированностью денежных 
потоков.



Устойчивость организации достигается также за счет унаследо­
ванного управления, т.е. формирования, сохранения и развития внут­
ренней прочности, внутреннего потенциала.

Структурная устойчивость и закон Ле Шателье
Практическая устойчивость организационной системы зависит 

не только от количества сконцентрированных в ней активностей, но 
и от способа их сочетания, характера их организационной связи. 
Поэтому для самосохранения важна также структурная устойчи­
вость, выражением которой является закон равновесия Ле Шателье, 
сформулированный для систем равновесия, сохраняющих свое стро­
ение (структуру) в данной среде. Закон Ле Шателье имеет следу­
ющую формулировку: если система равновесия подвергается воздей­
ствию, изменяющему какое-либо из условий равновесия, то в ней 
возникают процессы, направленные так, чтобы противодействовать 
этому изменению.

Структурная устойчивость всегда может быть выражена количе­
ственно. Так, сравнивая две разные социально-экономические систе­
мы, можно обнаружить, что одна из них по своему строению является 
более приспособленной к окружающей среде, чем другая, т.е. струк­
турно более устойчива. Например, экономический кризис, разрушая 
множество наиболее слабых организаций, для других оборачивается 
сокращением объема работ. В результате с завершением кризиса может 
произойти оздоровление экономических систем. При этом очевидны 
и негативные моменты кризиса: рост безработицы, крах предприятий 
и т.п. В связи с этим говорят об относительном характере динами­
ческой устойчивости.

Таким образом, суммарная устойчивость системы — сложный 
результат действия всех трех механизмов.

Деловым организациям присуще стремление к самосохранению. 
За время их существования возникают ситуации, когда они оказы­
ваются на грани ликвидации или вступают в процедуру банкротства. 
Одни из них при этом ликвидируются, другие, реорганизовав пред­
приятие, находят ресурсы и выживают. Решению проблем выжива­
ния организаций способствует знание сущности закона самосохране­
ния, который утверждает, что любой организации как социально- 
экономической системе присуще стремление к самосохранению 
(выживанию) за счет оптимального использования кадровых и ма­
териальных ресурсов.

Борьба за самосохранение выражается в способности деловой 
организации не только приспосабливаться к внешней среде, но 
и уметь использовать происходящие в ней изменения в своих инте­
ресах. Полный и исчерпывающий анализ факторов внешней среды 
позволяет руководителям как вновь создаваемых, так и уже суще­
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ствующих деловых организаций предвидеть потенциальные угрозы 
выживаемости, а также предугадать новые возможности развития. 
Грамотное прогнозирование влияния факторов «потенциала созида­
ния» и «потенциала разрушения» обеспечивает разработку эффек­
тивной модели поведения организации в меняющихся условиях и по­
могает избежать гибели организации.

7.4. Закон развития (онтогенеза)

Жизненный цикл организаций
Развитие представляет собой процесс закономерного 

и последовательного количественного и качественного изменения 
системы вплоть до ее коренного преобразования. Его основу обра­
зуют законы диалектики: закон единства и борьбы противополож­
ностей (например, единство схождения и расхождения: объединение 
и обособление организаций, специализация и кооперация работни­
ков, выделение и взаимодействие функциональных подразделений); 
закон перехода количественных изменений в качественные (напри­
мер, эволюционное либо революционное преобразование потенциала 
организации: зарождение — расцвет — деградация); закон отрицания 
отрицания (например, ликвидация организации, для ее создания 
с новыми учредителями, увольнение работника для найма в другой 
организации).

Развивающаяся организация может находиться в различных со­
стояниях: устойчивом или неустойчивом. Развитие может протекать 
стремительно вплоть до бифуркации либо останавливаться — 
стагнировать. Полный период поступательного развития функцио­
нального потенциала организации (выпуска продукции, производ­
ственной мощности, прибыли и т.п.) составляет ее жизненный цикл. 
В этом отношении теорией установлен всеобщий закон развития 
организации. В специальной литературе имеются различные фор­
мулировки этого закона. А. Устинов и В. Селезнев сущность закона 
развития (онтогенеза) формулируют следующим образом: любая 
организационная система в процессе своего существования и функ­
ционирования проходит в своем развитии периодически повторя­
ющиеся фазы жизненного цикла от ее возникновения до разруше­
ния (ликвидации)1.

Жизненный цикл коммерческих организации в современной 
экономике составляет в среднем 12-15 лет. При этом большая часть 
создаваемых предприятий ликвидируется в первые два-три года по­
сле их регистрации.

1 Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МЭСИ, 2004. С. 42.
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довательность, общую для всех организаций, тесно взаимосвязан­
ных и закономерно сменяющих друг друга шести основных стадий 
(рис. 17).

Рис. 17. Стадии жизненного цикла онтогенеза организации 
(по Г. Латфуллину и А. Райченко)1

Диагностирование и особенно прогнозирование устойчивости 
фаз жизненного цикла (возникновения (появления), роста, зрелости 
и упадка) в процессе развития организационной системы имеет не 
только визуально-графическую, но и качественную математическую 
основу. Ее демонстрирует рис. 18. В частности, такая фаза развития, 
как «появление», наблюдается на отрезке 0Т() функции цели реаги­
рования системы. В точке А фиксируется первый экстремум этой 
функции, и вправо от него диагностируется нижняя граница фазы 
роста. Таким образом, процесс роста длится в интервале от Т0 до T2.

В фазе роста первая производная функции цели развития орга­
низационной системы растет от точки А до точки В, неизбежно 
достигая своего максимума, а потом диагностируется уменьшение до 
точки С (от Т1 до Т2). В проекции этой точки на нижний график 
средняя функции цели организационной системы достигает макси­
мума (Т2). Здесь граница фазы роста сменяется границей фазы зре­
лости.

Диагностирование фазы зрелости процесса развития длится до 
точки D, в которой уже сама функция цели достигает своего абсо­
лютно возможного максимума, а ее первая производная на нижнем 
графике равна нулю (T3). Это указывает на то, что организационная 
система исчерпала потенциал своего онтогенетического развития 
в направлении цели. Начиная с этой точки процесс развития систе­
мы неизбежно приводит к вступлению ее в фазу упадка. 1

1 Латфуллин Г.Р., Райченко А.В. Теория организации: Учебник для вузов. СПб.: 
Питер, 2004. С. 127.
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Значения
показателя

цели

Рис. 18. Смены фаз развития системы по показателю 
целевого потенциала

Обозначенные признаки диагностики смены онтогенетических 
фаз в развитии системы четко фиксируются как по эмпирическим 
значениям исследуемой функции цели системы, так и по данным 
строгих математических функций (моделей). Они позволяют не толь­
ко реконструировать интересующие фазы развития, но и контроли­
ровать прогнозируемые интервалы и характер развития управляемой 
системы в пределах этих интервалов. Тем самым осуществляется ана­
литическое подтверждение объективности действия закона развития 
(онтогенеза).

График жизненного цикла визуально демонстрирует, с какой ско­
ростью в процессе своего развития (роста масштаба деятельности, 
размера) организация адаптируется к условиям внешней среды. При



этом онтогенетические пределы скорости роста системы ограни­
ченны. Их нарушение может привести к ухудшению управляемости 
деятельностью организации, что выразится в уменьшении величины 
ее потенциала. Например, чрезмерное увеличение инвестиций вле­
чет дефицит оборотных средств, а он приводит к уменьшению вы­
пуска продукции или отставанию темпов роста производительности 
труда от темпов роста заработной платы, понижает рентабельность 
и т.п.

Длительность полных жизненных циклов развития организации 
зависит от рассматриваемых показателей потенциала, например: 
выпуска продукции, обновления ее ассортимента или применяемой 
технологии, численности персонала, количества филиалов и т.п. Так, 
сменяемость технологий в зависимости от отраслей производства 
колеблется от 1,5 года в фармацевтике до 8 —9 лет в машиностроении.

Контроль над возмущениями внешней и внутренней среды 
организации позволяет руководству вовремя отреагировать на от­
клонения от траектории фаз развития, принять меры, смягчающие 
неблагоприятные и усиливающие благоприятные воздействия на 
организацию.

Развитие организации сопровождается структурной перестрой­
кой для улучшения качества управления организацией (повышения 
ее живучести) и более эффективного использования потребляемых 
ресурсов, уточнением целей и задач, требующих изменения ее функ­
ций.

Таким образом, развитие — это организационный процесс, 
в рамках которого система проходит с определенной закономерной 
последовательностью различные этапы своей жизнеспособности.

♦  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. В чем проявляется объективность действия закона синергии в орга­
низации?

2. Для чего нужны  терминологические определения закона синергии?
3. В озмож на ли ф орм ализация закона синергии?
4. Как осущ ествляется оценка условий действия закона синергии?
5. Что дает формулировка понятия закона синергии?
6. В чем проявляется объективность действия закона самосохранения?
7. В чем заключается сущ ность самосохранения?
8. Как действует механизм  самосохранения?
9. Каковы основны е признаки самосохраняю щ ихся организационны х  

систем? Что характеризую т устойчивость и неустойчивость?
10. Какие виды устойчивости вам известны и чем они характеризуются?
11. Как действует механизм самосохранения организации?
12. Какие виды механизмов самосохранения организации вам известны?



13. В чем особенность  структурной устойчивости?
14. В чем смысл закона Ле Шателье?
15. В чем проявляется объективность действия закона развития (онтоге­

неза)?
16. Что такое ж изненны й цикл и чем он характеризуется?
17. Чем характеризуется ф орм ализованное выражение закона развития?
18. Что такое стадии онтогенеза организации и как осущ ествляется их 

диагностирование?



Тема 8. ОБЩИЕ СТРУКТУРНО-ФОРМИРУЮЩИЕ 
ЗАКОНЫ ТЕОРИИ ОРГАНИЗАЦИИ
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2. Разнообразие. Когда все варианты поведения системы равно­
вероятны: рi = 1/п , 1 ≤ i ≤ n, значение энтропии Н  = log2n равно 
разнообразию системы V

3. Хаос. Когда число равновероятных вариантов поведения сис­
темы стремится к бесконечности: п —»∞, то и энтропия в этом случае 
также стремится к бесконечности: Н —> ∞.

В результате связь энтропии с упорядоченностью R определяется 
формулой

8.3. Факторы, влияющие на упорядоченность 
организационных процессов, 
и формулировка закона упорядоченности
Упорядоченность — синоним организованности. В свою 

очередь, организация трактуется как свойство системы, характери­
зующее степень упорядоченности или организованности (порядка) 
системы, например степень упорядоченности движения материаль­
ных производственных потоков в пространстве и во времени или 
степень упорядоченности отношений между людьми.

Организация как объект обладает упорядоченной внутренней 
структурой. В ней сочетаются многообразные связи (физические, 
технологические, экономические, правовые) и человеческие отно­
шения. Организация как объект представляет собой целостный 
комплекс взаимосвязанных элементов (свойство организационной 
сложности) и особое единство с внешним окружением. Для нее ха­
рактерна целенаправленность функционирования и развития, она —
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самоорганизующаяся система на всех этапах своего жизненного 
цикла.

Согласно эволюционной теории в мире непрерывно появляются 
все более сложно организованные системы, их упорядоченные фор­
мы и состояния. В концепции Д. Бома (1971) был сделан новый шаг 
в развитии теории. Им предлагалось рассматривать мир как некую 
упорядоченность, которая организуется как иерархия различных по­
рядков.

А. Устинов и В. Селезнев считают упорядоченность одной из 
важных качественных организационных характеристик системы. Она 
включает такие категории, как четкое обозначение границы систе­
мы, ее структура, взаимосвязь и взаимодействие структурных эле­
ментов. Но установить рациональный порядок в системе можно лишь 
при наличии необходимых сведений о состоянии внутренней среды 
организации и окружающей ее среды, т.е. при наличии нужной ин­
формации. Тем самым подчеркивается особая значимость для органи­
зационной системы информации о внутренней и внешней среде1.

Цель как критерий упорядоченности
Существует типичное представление о том, что информация про­

тиводействует тенденции системы к дезорганизации и увеличению 
энтропии, тем самым способствуя переводу системы в более органи­
зованное состояние. Однако если разнообразие растет быстрее 
объема информации о состоянии системы, то ее упорядоченность 
уменьшается.

Упорядоченность чаще расценивается как положительная харак­
теристика системы. Между тем с позиции эволюционной теории она 
проявляет себя как однонаправленное длительное изменение, кото­
рое может сопровождаться как усложнением связей, так и их разру­
шением, т.е. как организацией, так и дезорганизацией.

Безусловно, это явление верно и для социальных организаций, 
где оба противоположных исхода расцениваются положительно. Не­
сомненно, что для такого единства противоположностей должно 
существовать некоторое основание. Его представляет категория, ко­
торая систематически упускается из виду при рассмотрении вопро­
сов упорядоченности, — «цель». Именно она способна объединить 
противоположности: организацию и дезорганизацию как положи­
тельный исход упорядочения. В результате применительно к соци­
альным организациям упорядочение неотделимо от цели. Например, 
если целью является упрощение структуры, то упорядочение заклю­
чается в разрушении функционально ненужных связей и ликвидации 
части элементов организации — дезорганизации. Если же целью яв­

1 Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МЭСИ, 2004. С. 45.
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ляется расширение рыночной деятельности, то решение задачи упо­
рядочения потребует увеличения филиалов, что приведет к постро­
ению новых связей.

Следовательно, не всякая информация способствует упорядочен­
ности системы, а лишь та, которая характеризует связи (отношения, 
свойства), обеспечивающие ей достижение цели. Необдуманное, 
механистическое наполнение системы информацией не обеспечи­
вает ее упорядоченности, а уподобляет кораблю, не имеющему пор­
та назначения, ему «любой ветер является попутным».

Цель выступает критерием упорядоченности системы, а упоря­
доченность обеспечивает ее целостность, организованность. Так, 
если цель организации — формирование высококвалифицирован­
ного персонала с конкретно заданными параметрами, то задача упо­
рядоченности — на основе относящихся к цели сведений (таких как 
источники подготовки соискателей, квалификационные и личност­
ные характеристики, мотивы привлечения и т.п.) — установление 
адекватных связей (размещение объявлений в информационно-рек­
ламных средствах, читаемых соискателями, сбор и анализ на соот­
ветствие целевым критериям резюме, назначение времени и места 
собеседований и пр.).

В ходе реальной организации приведенной схемы будет накап­
ливаться информационный массив, содержащий сведения, не толь­
ко соответствующие цели. Чем меньше в нем окажется ненужной 
(вариативной) информации, тем упорядоченнее, целостнее будет 
деятельность системы, выполняющей функцию набора персонала. 
Чем больше будет ненужной информации, тем неэффективнее ока­
жется деятельность системы. В результате критерием отбора необхо­
димой информации служит цель. Только она обеспечивает упорядо­
ченность (организованность, целостность).

Формулировки закона информированности —
упорядоченности
При формулировании закона информированности — упорядо­

ченности различные авторы акцентируют внимание на многообраз­
ных аспектах данного явления. Сопоставление их с формализован­
ным представлением закона позволяет яснее понять, каким из его 
аспектов уделено большее или меньшее внимание.

Так, Э.А. Смирнов подчеркивает важность формирования ин­
формации, связывая ее с устойчивым функционированием: «Каждая 
система (социальная или биологическая) стремится получить как 
можно больше достоверной, ценной и насыщенной информации
о внутренней и внешней среде для устойчивого функционирования 
(самосохранения)»1.

1 Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009. С. 135.
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Аналитически подтверждается формулировка Т. Ивановой 
и В. Приходько: «Закон информированности — упорядоченности 
определяет, что в организованном целом не может быть больше по­
рядка, чем информации»1. Действительно,

С некоторой оговоркой верна формулировка А. Устинова и В. Се­
лезнева: «Закон информированности — упорядоченности утверж­
дает: чем большей объективно необходимой информацией распола­
гает организация о внутренней и внешней среде, тем больше поряд­
ка и организованности в ее построении и функционировании»2. 
Такое положение может наблюдаться только при условии неизмен­
ности разнообразия:

V= const.

V = const. Эта же оговорка относится к формулировке В. Веснина: «Все ре­
альные процессы, протекающие в организации, ведут к тому, что она 
непрерывно переходит от состояния большей упорядоченности 
к меньшей упорядоченности. В организациях столько порядка, 
сколько у ее участников имеется информации»3, а также Е. Лебеде­
вой: «Чем большей информацией о внутренней и внешней среде 
владеет система, тем эффективнее ее стремление к упорядоченности 
и самоорганизации»4.

Менее категорична формулировка закона информированности — 
упорядоченности, данная Г. Латфуллиным и А. Райченко: «...органи­
зация осуществляется настолько последовательно, детерминировано 
и, в конечном счете, эффективно, насколько это позволяет ее ин­
формационное обеспечение»5.

Закон информированности — упорядоченности М. Колокнева 
видит в безоговорочной максимизации информации: чем большей 
информацией располагает организация о внутренней и внешней сре­
де, тем выше вероятность ее успешного функционирования6:

1 Иванова Т.Ю., Приходько В.И. Теория организации. СПб.: Питер, 2004. С. 115. 
Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во
МЭСИ, 2004. С. 45.

3 Веснин В.Р. Теория организации с схемах: Учеб, пособие. М.: Проспект, 2008. 
С. 32, 82.

4 Теория организаций. Экзаменационные ответы. М.: Буклайн, 2006. С. 19.
Латфуллин Г.Р., Райченко А.В. Теория организации: Учебник для вузов. СПб.: 
Питер, 2004. С. 124.

6 Колокнева М.В. Шпаргалка по теории организации: Учеб, пособие. М.: ТК Велби, 
2005. С. 9.
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1) положительные свойства складываются, взаимоусиливаются, 
отрицательные остаются неизменными;

2) положительные свойства складываются, а отрицательные вза­
имно уничтожаются;

3) к сумме положительных свойств добавляются обращенные 
отрицательные свойства.

Композиция — это соотношение и взаимное расположение частей 
исследуемого целого. Композиция дает возможность построения 
адекватной организации путем целенаправленного составления 
из элементов. Тем самым основой композиции служит потенциал 
разнообразия организации (V). Он во многом предопределяет ста­
новление и развитие такого ее важнейшего свойства, как компози- 
ционность.

Композиция может быть структурной, пространственной и вре­
менной.

Структурная композиция. Сочетание элементов, изменяющих 
свойства системы как целостности, представляет явление компози­
ции, которое присуще организационной среде. Так, два инвестора из 
различных стран, вкладывающие капитал в создание общего пред­
приятия, образуют качественно новую организационную форму — 
совместное предприятие. Слияние компаний с одинаковым профи­
лем деятельности обычно повышает конкурентную позицию вновь 
образованной организации. Объединение водной организации пер­
сонала разных национальностей преобразует ее внутреннюю культу­
ру. Включение в мужской производственный коллектив одной жен­
щины заметно повышает производительность труда всего коллекти­
ва. Включение в состав молодежного коллектива взрослого 
работника повышает ответственное отношение всех к работе, а уме­
лого работника — повышает качество труда.

Многие композиты имеют иерархическую структуру. Так, ком­
позит «финансы» на верхнем уровне состоит всего из двух элементов: 
«доходы» и «расходы». Каждый из них представляет композиты, со­
стоящие из более частных элементов. Первый является композитом 
разнообразных источников доходов, а второй — композитом из про­
цессов, на которые производятся расходы. Их поддержание обеспе­
чивает целевые функции организации. Сходную иерархическую 
структуру имеет баланс хозяйственной деятельности организации.

Пространственная композиция. Удобное расположение инстру­
ментов на рабочем месте повышает производительность труда, а ра­
циональное размещение оборудования в цехе или оргтехники в от­
деле улучшает условия труда и наоборот. Эффект пространственной 
композиции оборудования широко использовался еще Г. Фордом. 
К пространственной композиции относится и размещение регио­
нальных (территориальных) филиалов.
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На основе вышеизложенного можно сделать вывод, что тождест­
венные по исходным функциям элементы (инвесторы, работники 
с одинаковой профессией, инструмент, оборудование, оргтехника), 
соединенные в композит, существенно изменяют свойства органи­
зации. В этом и заключается закон композиции.

Временная (процессуальная) композиция. Проявляется в двух фор­
мах: посредством ритмичности — чередованием действий и пауз во 
времени; посредством цикличности — повторением определенной 
последовательности действий. Например, рациональное чередование 
внутрисменных перерывов на отдых повышает работоспособность, 
качество и производительность труда; подача на конвейер новых за­
готовок (деталей, узлов и т.п.) в оптимальном ритме ведет к росту 
производительности труда. Нарушение по организационным причи­
нам продолжительности технологических циклов приводит к браку 
продукции.

Последовательность (процедура) принятия решения во многом 
определяет его эффективность. Так, решение о принятии лучшего из 
худших вариантов без привлечения к обсуждению тех, на ком оно 
отразится, часто вызывает саботаж его исполнения. Если работникам 
первым предоставить право высказаться, они сами назовут прием­
лемый вариант, а руководству останется только утвердить его.

Знание цикличности позволяет четко представлять не только по­
следовательность, но и продолжительность операций и эффективно 
осуществлять целенаправленные организационные изменения. Их 
основой служат ожидание и расчет периодического повторения скла­
дывающейся или устанавливаемой последовательности, которая по­
зволяет ставить и решать задачи ее оптимизации, дублирования и ти­
ражирования.

Таким образом, композиция обусловливает раскрытие и реали­
зацию потенциала внутриорганизационного разнообразия постро­
ения и осуществления самой широкой и многообразной палитры 
моделей целенаправленного изменения связей, составляющих орга­
низацию. Она позволяет непосредственно вносить и последова­
тельно совершенствовать содержательное разнообразие в проекти­
рование, построение и модернизацию организационной структуры 
управления.

Композиция обеспечивает эффективное достижение или отра­
жение целенаправленности структуры, формирует ее концепцию, 
доминанту, иерархию построением адекватного действию факторов 
среды сочетания элементов и связей организации.

В целом композиция служит генетической основой поиска вари­
антов решения внутриорганизационных проблем, предопределенных 
целевыми характеристиками (функциональными свойствами, состо­
яниями) системы посредством изменения ее структурного состава,
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пространственного расположения элементов либо характера их вре­
менного взаимодействия. От вариации внутриорганизационных эле­
ментов система либо приобретает новые свойства, либо свойства 
становятся более выраженными, либо более сглаженными. Этот эф­
фект служит основой ее целенаправленной трансформации и пред­
ставляет суть закона композиции.

Формулировка закона композиции
Многие специалисты теории организации, формулируя закон 

композиции, не отделяют его от закона пропорциональности. На­
пример, Э.А. Смирнов формулирует закон композиции и пропорци­
ональности следующим образом: «Каждая система (биологическая 
и социальная) стремится приобрести, создать или сохранить в своей 
структуре все необходимые элементы (композицию), находящиеся 
в заданной соотносительности или заданном подчинении 
(пропорции)»1. Закон рассматривается на уровне организации и на 
уровне внешней среды.

По мнению М. Колокневой, суть закона композиции и пропор­
циональности заключается в следующем: каждая система стремится 
приобрести, создать или сохранить в своей структуре все необходи­
мые ресурсы, которые находятся в заданной пропорции2.

Подобное соединение композиции и пропорциональности не 
позволяет сосредоточиться на сущности того, что представляет собой 
композиция.

Наиболее краткую формулировку дают Г. Латфуллин и А. Райчен- 
ко: «Закон композиции — цель частного является подцелью общего»3. 
Наряду с этим они полагают, что закон композиции раскрывает и опи­
сывает значение последовательности в организации, определяет стро­
гую, причинно-следственную конфигурацию формирования дерева 
целей как логической основы построения и представления планиру­
емой организации. Они также считают, что в объективных органи­
зациях действие закона композиции проявляется в виде хронологи­
ческой, генетической, эволюционной и других основополагающих 
последовательностей, отражающих сущность и содержание очеред­
ности и преемственности основных этапов реализации взаимосвязи 
частного и общего. Вместе с тем закон отражает единую логику по­
строения процессов объединения и разъединения организации.

По их мнению, приведенное изложение действия закона компо­
зиции позволяет достаточно определенно представить единую при­

1 Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009. С. 162.
2 Колокнева М.В. Шпаргалка по теории организации: Учеб, пособие. М.: ТК Велби, 

2005. С. 9.
3 Латфуллин Г.Р., Райченко А.В. Теория организации: Учебник для вузов. СПб.: 

Питер, 2004. С. 121, 191.
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роду организации в качестве общей основы для построения, функ­
ционирования и развития любых, как объективных, так смешанных 
и субъективных форм ее проявления. Основополагающее значение 
композиции проявляется в проецировании дерева целей на основные 
этапы процесса организации.

Г. Латфуллин и А. Райченко при формулировании закона компо­
зиции фокусируют свое внимание на временной основе композиции 
главным образом через последовательную процедуру разработки 
общей цели организации. Близкую к их позиции формулировку дает
В. Веснин: цели деятельности любой организационной подсистемы 
есть детализированные цели организации, они должны их поддер­
живать, быть с ними согласованными1.

Более конкретизирована формулировка закона композиции 
А. Устинова и В. Селезнева: закон композиции «отражает стремление 
организационной системы к оптимальному согласованию целей ее 
структурных составляющих с главной целью системы в целом на ос­
нове гармоничной конфигурации взаиморасположения частей 
организации»2.

Итак, закон композиции заключается в том, что под воздей­
ствием изменения композиции состава либо структурного, либо про­
странственного, либо временного происходит изменение свойств 
организации. Задача управления заключается в поддержании на ос­
нове закона композиции заданных свойств системы либо такого пре­
образования композита, которое приводит к желаемым (целевым) 
свойствам.

Таким образом, если в законе информированности — упорядо­
ченности главное заключается в раскрытии механизма того, как фор­
мируется цель функционирования организации, то закон компози­
ции служит источником поиска композитных вариантов разрешения 
проблем, препятствующих поддержанию функций организации, 
включая и достижение цели. Направления решения — изменения 
структурного состава организации, пространственного расположе­
ния ее элементов либо характера их временного взаимодействия.

8.5. Закон пропорциональности
Явление и функция пропорциональности
В деятельности организации связи между ее элементами 

поддерживаются в определенных количественных пропорциях. 
В ходе изменения этих пропорций наблюдаются различные каче­

1 Веснин В.Р. Теория организации с схемах: Учеб, пособие. М.: Проспект, 2008.
2 С. 32,82.

Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МЭСИ, 2004. С. 46.
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ственные изменения исходных свойств системы, которые могут уси­
ливаться или ослабляться, завершаясь качественными преобразова­
ниями в новые свойства, меняющими ее потенциал.

Пропорциональность означает соразмерность. Наряду с сораз­
мерностью А. Устинов и В. Селезнев выделяют еще два значения 
пропорциональности: соотношение и соответствие (зависимость). 
Соотношение обозначает количественные весовые параметры входя­
щих в систему структурных элементов по отношению к целому. Под 
соразмерностью понимаются те же соотношения, но между элемен­
тами целого, которые уже конкретно соблюдены в организации. Под 
соответствием (или зависимостью) понимается такая взаимосвязь 
между элементами системы, когда изменение параметра одного из 
них оказывает влияние на величину параметра другого .

В основе явления пропорциональности лежит закон перехода 
количественных изменений в качественные. Сама пропорциональ­
ность изменяет посредством количества качественные характерис­
тики композиции. Из этого следует, что одна и та же композиция 
может обладать разными качественными свойствами. Например, при 
неизменной композиции непрерывное снижение рентабельности 
(пропорция между величиной прибыли и собственными средствами) 
приводит к новому свойству — убыточности. Постоянное приобре­
тение акционером акций способствует образованию у него контроль­
ного пакета (пропорция между акциями конкретного инвестора и их 
общим количеством, равная 50% плюс одна акция), меняющего ста­
тус его голоса с обычного на решающий. Замедление темпов роста 
выпуска продукции (пропорция увеличения продукции) последова­
тельно приводит к переходу организации из качественного состо­
яния стагнации к состоянию спада.

Благодаря действию закона пропорциональности могут быть ре­
шены шесть следующих задач управления организационной системой: 
1) сохранить прежнее свойство неизменным; 2) ослабить прежнее 
свойство; 3) усилить прежнее свойство; 4) устранить прежнее свой­
ство; 5) получить новое свойство; 6) оптимизировать характеристики 
прежнего свойства. Для каждой из этих задач объективно существуют 
наилучшие пропорции, рассматриваемые в качестве оптимальных.

Один из законов Л. Берталанфи гласит, что для открытых систем 
всегда существует не один, а несколько способов достижения одного 
и того же результата, одного и того же состояния, пропорционально 
увязывающего все шаги в определенную композицию. Его действие 
повсеместно используется на практике, например при снижении об­
щего объема спроса на продукцию (услуги) организации для сохра­
нения прежнего уровня доходов снижают удельный вес тех ее видов, 1

1 Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МЭСИ, 2004. С. 47-48.
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к о то р ы е  на единицу продукции приносят меньшую величину дохода. 
С о с т а в и в  оптимальную пропорцию между видами, добиваются со­
х р а н е н и я  суммы дохода неизменной. Таких соотношений может 
быть несколько. Простейшим примером тому служат линейные за­
висимости. Так, если между целевым показателем системы — при­
былью ( Y), а также выпуском продукции (X1) и численностью работ­
ников (Х2) установлена следующая зависимость:

Y= 0,1X1 + 0,2Х2,

то получение 1 ед. прибыли может быть достигнуто и при = 6, 
а Х 2 =  2 и при X1 = 4, а Х2 = 3 и при X1 = 8, а  X2=1.

Простым нахождением оптимальной пропорции между сроками 
и суммами платежей с последующим ее поддержанием можно пере­
вести предприятие из убыточного состояния в рентабельное.

Острая потребность в обеспечении оптимальной пропорцио­
нальности организаций находит выражение в активном применении 
композитов, основанных на балансовом подходе. Так, выражение 
«финансовые возможности» означает реально сформировавшуюся 
пропорцию, характеризующую соответствие (соотношение) доходов 
ожидаемым расходам в объективно сложившихся условиях деятель­
ности организации для достижения поставленной цели и решения 
необходимых задач. Вследствие сложности композита «финансы» 
варианты достижения оптимального соотношения доходов и расхо­
дов многочисленны.

Важное значение в организации имеет гендерная пропорция. 
Так, оптимизация соотношения между мужчинами и женщинами 
снижает текучесть кадров, повышает общую производительность 
труда, что снижает издержки на заработную плату.

Противоположностью пропорциональности служит диспропор­
ция — количественное несоответствие между элементами системы, 
снижающая эффективность организации и способствующая ее раз­
рушению. Диспропорция принимает различные формы: раздутые 
управленческие аппараты (в отраслях материального производства 
оптимальная пропорция для них составляет 14%), применение пре­
имущественно устаревшей технологии в основном производстве 
(диспропорция по времени применения) и т.п. Причины диспропор­
ций могут быть результатом действия как внешних, так и внутренних 
факторов.

Формулировка закона пропорциональности
По мнению А. Устинова и В. Селезнева, в отличие от закона ком­

позиции закон пропорциональности имеет объектом своего приложе­
ния не цели организации, а ее структурные элементы. В социально­
общественных организациях это прежде всего зоны концентрации



ресурсов и процессов их переработки. В более сложных организаци­
онных системах (народное хозяйство страны в целом, ее производ­
ственные и непроизводственные сферы) закон затрагивает не только 
ресурсы, но и их функции, и весь их потенциал в целом1.

Наиболее ярко этот закон проявляется в соотношениях отраслей 
народного хозяйства. Пропорциональность их соотношений обеспе­
чивает равновесное функционирование всей хозяйственной системы 
как целостного гармоничного образования. Нарушение этих пропор­
ций снижает жизнеспособность экономической системы государ­
ства. Наглядным примером проявления закона в экономической 
сфере могут служить пропорции во всех их значениях при организа­
ции любого производства, т.е. для организации эффективного про­
изводства затраты трудовых ресурсов, материалов и основных фон­
дов должны находиться в строгом рациональном соотношении и со­
размерности.

Исходя из этого А. Устинов и В. Селезнев дают следующую фор­
мулировку: закон пропорциональности отражает стремление орга­
низации к созданию и сохранению рационального соотношения 
между частями целого, а также их соразмерности, соответствия или 
зависимости2, акцентируя внимание на образовании пропорций 
между частями целого. Однако любая связь представляет собой фор­
мирование пропорции. Из такого подхода не проясняется суть зако­
на. Правомерно также заметить, что поскольку речь идет об объек­
тивном законе, то вряд ли уместно отягощать его субъективными 
характеристиками, особенно такими, как стремление к рациональ­
ному соотношению. Законы действуют отстраненно даже от рацио­
нальных пожеланий людей.

В. Веснин считает, что закон пропорциональности заключается 
в том, что каждая организация (система) стремится: сохранить в сво­
ей структуре в оптимальных пропорциях необходимые ресурсы, 
обеспечить соответствие между своими отдельными частями (под­
разделениями, функциями, результатами и затратами, централиза­
цией и децентрализацией и пр.) с помощью механизмов координа­
ции, планирования, конкуренции3.

Г. Латфуллин и А. Райченко полагают, что закон пропорциональ­
ности заключается в том, что «свойства организации соответствуют 
качествам ее составляющих»4. Закон соответствия (пропорциональ­

1 Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МЭСИ, 2004. С. 48.

2 Там же. С. 47.
Веснин В.Р. Теория организации в схемах: Учеб, пособие. М.: Проспект, 2008. 
С. 33, 82.

4 Латфуллин Г.Р., Райченко А.В. Теория организации: Учебник для вузов. СПб.: 
Питер, 2004. С. 123, 191.
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ности. — Прим. автора) устанавливает наличие качественной преемст
венности между организацией и ее составляющими. Данная фор­

м улировка в большей мере отражает закон композиции, чем закон 
пропорциональности. Э.А. Смирнов считает, что композиция и про­
порциональность — это естественный процесс деятельности систе­
мы, при котором все лишние элементы выводятся (удаляются), а не­
достающие добавляются вплоть до некоторой наилучшей компози­
ции. Внутри полученной композиции происходят процессы по 
достижению некоторого наилучшего количественного соотношения, 
формирующие определенные пропорции между композитными эле­
ментами 1.

Любая организация для поддержания своего существования 
и функций стремится иметь необходимые ресурсы в таком разнооб­
разии и количестве, которые обеспечивают ей оптимальный режим 
деятельности.

Существенно, что Э. Смирнов обращает внимание на последствия 
композиционных и пропорциональных изменений, преобразующие 
систему. Правда, в приведенной формулировке функция пропорцио­
нальности по изменению качеств системы слабо выражена.

Подводя итог всему рассмотренному, приходим к следующему 
выводу. Закон пропорциональности заключается в том, что под воз­
действием изменения пропорций элементов композита происходит 
изменение свойств организации. Задача управления заключается 
в поддержании на основе закона пропорциональности заданных 
свойств системы либо такого преобразования пропорций композита, 
которое приводит к желаемым (целевым) свойствам.

♦  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. В чем проявляется объективность действия закона информированно­
сти — упорядоченности?

2. Что раскрывают понятия информации и энтропии?
3. Что такое объем символьной информации и чем он отличается от 

объема воспринимаемой информации?
4. Что характеризуют достоверность, ценность, насыщенность и откры­

тость информации?
5. Какие уровни развития составляющих информационной среды вам 

известны?
6. Почему энтропия применяется в качестве количественной меры не­

упорядоченности организационных процессов?
7. Чем определяется формальная связь между понятиями упорядочен­

ности и информации?
8. Что такое разнообразие и хаос?

1 Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009. 
С. 159-160.
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9. Какие факторы влияют на упорядоченность организационны х п р о­
цессов?

10. П очему цель служит критерием упорядоченности?
11. Что дают ф ормулировки закона инф ормированности — упорядочен­

ности?
12. В чем проявляется объективность действия закона композиции?
13. Чем характеризуется явление композиции и какова ее функция?
14. В чем смысл понятия «композиция»?
15. Что характеризуют структурная, пространственная и временная ком­

позиции?
16. Чем определяется разнообразие функций композиции?
17. Как формулируется закон композиции?
18. В чем проявляется объективность действия закона пропорциональ­

ности?
19. Чем характеризуется явление пропорциональности и какова ее ф унк­

ция?
20. Что раскрывает понятие «пропорциональность»?
21. Что характеризую т такие виды пропорциональности, как соотнош е­

ние, соразмерность, соответствие?
22. В чем проявляется связь пропорц иональности  с законом перехода  

количественных изменений в качественные?
23. К аково назн ачение осн ов н ы х четы рех задач п р оп орц и он ал ьн ого  

управления организационной системой?
24. Какие примеры задач пропорционального управления являются ти­

пичными?
25. Что такое диспропорция и какие формы  она принимает?
26. Что дает ф ормулирование закона пропорциональности?



Тема 9. ЗАКОНЫ ВЗАИМОСВЯЗИ,
ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ И ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ

9.1. Закон единства анализа и синтеза

Явление анализа и синтеза
Процессы соединения и разъединения, созидания и раз­

рушения составляют основу всех процессов мира.
Реальные процессы взаимодействия элементов внутри организа­

ции и организации с внешней средой активно сопровождаются яв­
лением анализа (разделения) и синтеза (соединения). Примером 
синтеза под воздействием факторов внешней среды служат процессы 
слияния компаний, а анализа — формирование внутренних подраз­
делений или новых филиалов организации. В результате анализа 
и синтеза происходят деление целого на продолжающие взаимодей­
ствие части и, наоборот, взаимодействие, объединяющее прежде 
разрозненные части в новое целое. Эти преобразования связаны 
с разделением крупных систем или с объединением систем в более 
крупные. При этом происходят изменения в целях и задачах органи­
зационных систем, приводящие к изменениям их свойств, структур, 
выполняемых ими функций и т.п.

Главное, что в результате анализа и синтеза наблюдается измене­
ние (ослабление, усиление, возникновение новых) связей между 
выделенными из целого в ходе анализа новыми частями и объеди­
ненными в процессе синтеза в новое целое ранее разрозненными 
частями. Так, в ходе выделения новой структурной службы (напри­
мер, рекламы и маркетинга) из ранее действовавшей (отдела сбыта) 
в ней сохраняются в прежнем виде связи со службами, реализующи­
ми функции центрального аппарата (кадровой, бухгалтерской, ма­
териального снабжения); утрачивается функция коммерческой дея­
тельности, но появляются новые функции — рекламы и маркетинга.

Понятие анализа и синтеза
Рассмотренные организационные явления, происходящие в при­

роде и обществе, являются отражением закона единства анализа 
и синтеза.

В целом значения терминов «анализ» и «синтез» определяются 
следующим образом. Анализ — это разделение целого на части, пред­
ставление сложного в виде простых составляющих, изменение этих 
частей, добавление новых или ликвидация некоторых из них для 
более эффективной деятельности или удобства исследования. Син­
тез — это соединение, объединение (мыслительное или реальное)
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обновленного набора простых составляющих объекта в единое целое, 
согласование (координация) их деятельности для более эффективной 
деятельности или удобства исследования.

Каждая материальная система либо социальная организация 
стремится настроиться на более экономный режим своего функцио­
нирования. Под воздействием непрерывно меняющихся внешних 
и внутренних факторов они вынуждены достигать его вновь и вновь, 
постоянно меняя свои структуры или функции. А. Устинов и В. Се­
лезнев полагают, что эти изменения идут в следующем цикле: «пре­
образование — разделение — преобразование — объединение»1.

Задачи анализа и синтеза
Процессы анализа и синтеза в построении и организационной 

деятельности систем проявляются в органическом единстве, однако 
решают различные организационные задачи.

В теории организации задача анализа состоит в познании зако­
номерностей, свойств, взаимосвязей частей целого, особенностей их 
функционирования в заданной структуре этого целого. В этом пони­
мании проявляется статический подход к распознаванию сущности 
составных частей целого, выявлению позитивных и негативных 
свойств их функционирования. В результате аналитического подхо­
да сначала мысленно, а затем в реальности происходит разделение 
целостного образования (системы) на составные элементы и совер­
шенствование их функций. Однако в реальности, если остановиться 
на процессе разделения, то система будет просто разрушена. Для 
системосозидающей и самоорганизующей деятельности необходимо 
перейти к процессу синтеза.

Задача синтеза заключается в созидательной деятельности: путем 
объединения (сначала мысленно, а затем реально) разделенных ана­
лизом элементов системы, дополнения нужных и исключения не­
нужных элементов для решения задач системы, а также установления 
эффективных связей между ними и соответствующих функций со­
здать новую или усовершенствовать организационную систему.

Таким образом, в системосозидающей организационной деятель­
ности анализ и синтез органически связаны в единый циклический 
процесс создания и преобразования организационных систем. Это 
положение создает основу для реализации закона единства анализа 
и синтеза в осуществлении реинжиниринга сложных организацион­
ных систем, под которым (реинжинирингом) понимается фундамен­
тальное переосмысление и преобразование систем с целью радикаль­
ного улучшения показателей их деятельности.

1 Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МЭСИ, 2004. С. 50.
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Анализ и синтез в своем созидательном единстве протекают как 
в природе, так и в обществе непрерывно в циклической форме. Из­
начально процесс, как правило, начинается с анализа (разъединение) 
набора элементов, далее выполняется корректировка составных час­
тей, затем на основе синтеза производится объединение в новую 
систему. И так повторяется на каждом жизненном цикле функцио­
нирования системы.

9.2. Механизм и формулирование закона 
единства анализа и синтеза

Единство процессов расчленения и соединения, 
возникновения и исчезновения
На первый взгляд аналитические и синтетические про­

цессы несовместимы, отрицают друг друга. Разложение единого 
целого на отдельные элементы (стороны) исключает соединение 
отдельных элементов в единое целое. В действительности же анали­
тические и синтетические процессы не только совместимы, но и не 
могут существовать друг без друга.

Аналитический процесс (анализ) невозможен, если не совершил­
ся синтез, ибо анализ должен разлагать на отдельные элементы (сто­
роны, свойства) какое-то уже синтезированное целое. В свою очередь 
синтез невозможен, если предварительно не осуществлен анализ. 
Синтез должен соединить отдельные элементы (стороны, свойства) 
в единую целостную систему. Отдельные же элементы возникают в ре­
зультате анализа, вследствие разложения какого-либо целого на его 
составные части до начала синтеза.

В механизме единства анализа и синтеза существенно следу­
ющее. Например, процесс расчленения единого целого на составные 
элементы хотя и сопровождается процессом соединения их, но уже 
не друг с другом, а с другим целым или с элементами других целост­
ных систем. Таким образом, хотя синтез и присутствует в анализе, 
сопровождает его, но не уничтожает, не ликвидирует его как анализ. 
Синтез лишь способствует осуществлению стоящих перед анализом 
целей, позволяет осмыслить его результаты, поддерживает его по­
следствия.

Подобное явление имеет место и при синтезе. Хотя соединение 
отдельных элементов в единое целое и сопровождается расчленени­
ем определенных целостностей и выделением отдельных сторон, но 
не касается, не задевает синтезируемого целого, не уничтожает его, 
а, напротив, способствует его осуществлению.

В итоге процесс анализа, достигнув предела членения, создает 
необходимость объединения и наоборот.
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Единство анализа и синтеза не ликвидирует их различий. Будучи 
взаимосвязанными, пронизывая друг друга, они не растворяются 
друг в друге, а сохраняют свою специфику. Так, анализ фиксирует 
в основном то специфическое, что отличает части друг от друга. Син­
тез же вскрывает то существенно общее, что связывает части в единое 
целое. Итак, при всем единстве, при всем взаимопроникновении 
анализа и синтеза они представляют собой качественно различные, 
прямо противоположные процессы — выявление различия и нахож­
дение общего.

Таким образом, всякий акт возникновения (рождения) или ис­
чезновения (прекращения, гибели) какого-либо организационного 
явления представляет собой единство двух процессов — распада (рас­
членения) того или иного целого на определенные элементы и воз­
никновения (синтеза) новых качественно определенных явлений. 
Синтез есть рождение, возникновение нового посредством выделе­
ния общего из специфичностей. Анализ — это разложение, смерть, 
отделение специфического отличия от общего. Они объединены как 
причина и следствие.

Примеры действия механизма анализа
и синтеза организационных систем
Рассмотрим примеры действия механизма анализа и синтеза. 

Пусть одно из предприятий первоначально поддерживает хозяй­
ственные связи с четырьмя поставщиками. Каждый из них постав­
ляет по два специфических вида комплектующих продуктов. Без них 
предприятие неспособно осуществлять свою функцию по производ­
ству специфического конечного продукта, т.е. неспособно существо­
вать. Сумма их активных связей есть синтез, представляющий це­
лое — хозяйственную систему «получатель — поставщик». В этом 
целом общим служит специфический конечный продукт. Элемент 
(каждое из предприятий системы «получатель — поставщик») не мо­
жет существовать без целого, он — носитель специфичностей. Таким 
образом, ни одна из специфичностей не может реализовать себя вне 
целого без общего.

Со временем два поставщика по разным причинам прекратили 
поставки своих продуктов. Следовательно, две части со специфиче­
скими продуктами отделились. Налицо разрыв части связей, т.е. ана­
лиз целого, которое оказалось под угрозой распада. (Именно такая 
ситуация наблюдалась в массовом порядке в экономике России 
1993—1996 гг.) Тем временем два других поставщика стали поставлять 
новые для себя и недостающие общему специфические продукты, 
т.е. воссоздали недостающее число связей. Это — синтез. Функция 
системы по производству общего восстановилась.
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Таким образом, целое — хозяйственная система «получатель — 
поставщик» — существует благодаря синтезу из специфичностей 
общего. Сами же общее и специфическое не подвержены ни синтезу, 
ни анализу. Общее — не сумма элементов, а сумма различий (специ­
фичностей) в элементах. Поэтому целое неизбежно разлагается, 
если: 1) специфичностей недостает по составу или недостаточна их 
количественная величина, т.е. при нарушении структурно-форми
рующих законов композиции и пропорциональности; 2) общее как 
сумма различий изменилось (потребность в прежнем наборе специ­
фичностей отпала) или исчезло.

Объективно существующие элементы, в отличие от мыслимых 
элементов, с которыми оперирует человек в ходе преобразования 
природы и общества, обладают несравненно большим числом «не­
востребованных» специфичностей. В силу этого они априори вовле­
чены во множество иных системообразующих связей, до поры до 
времени не значимых для человека — не выделенных в некое общее. 
Поэтому разрушение наблюдаемой системы означает разрыв связей 
элементов только с ней, ее гибель, но сами элементы продолжают 
участвовать в иных связях, «дожидаясь» выделения нового общего, 
через которое интегрируются (синтезируется) в новую систему.

Приведем пример этой стороны механизма закона анализа и син­
теза. Так, многопрофильный высококвалифицированный специа­
лист — «элемент», обладающий рядом уникальных профессиональ­
ных качеств (специфичностей), долгое время может быть использо­
ван на рядовых работах (функциональные связи системы), а его 
редкие способности так и окажутся невостребованными вплоть до 
ликвидации (анализа) предприятия с его невостребованной продук­
цией (старой общностью). Между тем на месте ликвидированного 
предприятия создается (синтез) новое предприятие с производством 
продукта нанотехнологий (новая общность), нуждающимся в прежде 
не востребованных качествах специалиста как «элемента». Его наем 
образует одну из связей (синтез) строящейся (синтезируемой) новой 
системы. Таково еще одно из проявлений механизма анализа и син­
теза. Его основу образуют элементы, связь, система, целое, часть, 
общее и специфичность.

Формулирование закона единства анализа и синтеза
В отношении рассматриваемого закона единства анализа и синте­

за также отсутствует единообразие в формулировке, толковании и осо­
бенностях его реализации. По мнению А. Устинова и В. Селезнева, 
«закон единства анализа и синтеза состоит в том, что процессы фор­
мирования и преобразования организационных систем заключаются 
в деятельности по разделению сложной системы на составные элемен­
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ты и последующему их объединению в новые эффективные системы, 
имеющие новые цели и решающие новые задачи»1.

Близка к такому же пониманию Е. Лебедева: «Каждая управля­
ющая система стремится к наиболее эффективной функциональной 
и организационной структуре за счет постоянного циклического 
процесса анализа — синтеза (дедукции — индукции)... в результате 
которой... происходит структурная оптимизация системы: система 
отказывается от устаревших неэффективных элементов, заменяя их 
более прогрессивными»2.

Э. Смирнов полагает, что под действием закона единства анали­
за и синтеза «каждая система (биологическая или социальная) стре­
мится настроиться на наиболее экономный режим функционирова­
ния за счет своей структуры или выполняемых функций»3. В данной 
формулировке подчеркивается изменение структуры или функций, 
вследствие которого меняется эффективность системы.

Такого же мнения придерживается М. Колокнева. В ее редакции 
закона единства и синтеза каждая система стремится настроиться на 
наиболее экономичный режим деятельности за счет постоянного 
изменения своей структуры или выполняемых функций. Скорость 
и результат преобразований зависят от диапазона изменения внеш­
ней или внутренней среды4.

По существу не отличается от вышеприведенных и формулиров­
ка С. Загородникова, согласно которой под воздействием закона 
достигается обеспечение настройки организационной системы на 
оптимальный вариант достижения поставленной цели5. Отличие за­
ключается в фокусировании внимания на цели. Аналогичную мысль 
высказывают и другие авторы: «Закон единства анализа и синтеза 
утверждает, что благодаря использованию в процессах управления 
организацией процедур анализа и синтеза обеспечивается настройка 
организационной системы на оптимальный вариант достижения по­
ставленной цели»6.

Итак, можно сделать вывод, что под воздействием закона един­
ства анализа и синтеза происходят изменения свойств и характерис­
тик систем, наблюдаемые чаще в их структуре и функциях. Движу­
щей силой закона служат специфичности в элементах и общность, 
которая нуждается либо не нуждается для своей реализации в вовле­

1 Устинов А.Н ., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МЭСИ, 2004. С. 49

2 Теория организаций. Экзаменационные ответы. М.: Буклайн, 2006. С. 19-20.
1 Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009. С. 151.
4 Колокнева М.В. Шпаргалка по теории организации: Учеб, пособие. М.: ТК Велби, 

2005. С. 9.
5 Загородников С.В. Теория организации. М.: Экзамен, 2006. С. 17.
6 Шпаргалка по теории организации. М.: Окей-книга, 2007. С. 13.
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чении в систему элементов. Отсюда возникают различные задачи, 
как общесистемные (включая достижение целевых свойств), так 
и локальные, например усиление или ослабление связей отдельных 
элементов, выделение из них новых элементов и пр.

9.3. Закон наименьших

Явление закона наименьших и структурная 
устойчивость
Закон наименьших, как и закон единства анализа и син­

теза, относится к регулированию взаимосвязи, взаимодействия 
и функционирования элементов системы, которое оказывает воздей­
ствие на свойства, в частности на устойчивость системы в целом. Он 
был детально исследован А. Богдановым в его «Тектологии» и назван 
законом наименьших сопротивлений.

В теории организации среди различных видов устойчивости осо­
бую роль играет структурная устойчивость, которая всегда может 
быть выражена количественно. Так, в физике коэффициенты сопро­
тивления разрыву, кручению и т.п. являются численным выражени­
ем структурной устойчивости разных тел по отношению к опреде­
ленным внешним воздействиям. Масса этих тел также характеризу­
ет количественную устойчивость.

Структурная устойчивость зависит от однородности организаци­
онных связей. По «Тектологии» А. Боганова, структурная устойчи­
вость системы определяется наименьшей устойчивостью составных 
элементов данной системы. Суть этого закона проста и ярко выра­
жается известной русской пословицей: «где тонко, там и рвется». 
Иными словами: разрушение структуры организации начинается 
с наиболее слабых связей. Отсюда вывод: если все связи однородны, 
то нет и слабого звена. Основная тенденция закона наименьших — 
привести структуру к однородному составу.

Предел роста любой организации
Закон наименьших позволяет выявить пределы структурного 

роста любой организации. Согласно этому закону расширение хо­
зяйственного целого зависит от наиболее отстающей его части, 
и рост числа неоднородных элементов в системе влечет снижение ее 
структурной устойчивости. Отсюда следует вывод о существовании 
предела роста любой организации. При превышении этого предела 
нарушается структурная устойчивость организации и происходит ее 
разрушение. Если же число неоднородных элементов в системе 
уменьшается, то это при прочих равных условиях повышает её струк­
турную устойчивость.
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Эмпирическая зависимость устойчивости системы
от числа элементов в ней Дж. Клира
Эмпирическая зависимость устойчивости системы от числа эле­

ментов в ней и ее структурной связанности (числа зависимостей меж­
ду элементами) была получена Дж. Клиром (1985). В результате тща­
тельного исследования им была установлена статистически достовер­
ная устойчивая зависимость — закон: если динамическая система 
достаточно велика (содержит 10 и более переменных) и ее связанность 
меньше 13% (критическая связанность), то система почти наверняка 
устойчива. Если ее связанность больше 13%, то она почти наверняка 
неустойчива; 2% отклонения от критической связанности оказывает­
ся достаточно для того, чтобы ответ на вопрос об устойчивости из 
«почти наверняка устойчива» превратился в «почти наверняка неус­
тойчива». Зависимость вероятности устойчивости системы р(п) от 
числа ее элементов п имеет вид

р(п) = е1-1,1n
Из формулы следует, что при двух элементах в системе ее устой­

чивость равна 81%, при трех — 71,8%, при четырех — 62,9%, при 
пяти — 54,3% и т.п. График этой зависимости представлен на рис. 19. 
Приведенная зависимость может рассматриваться в качестве общего 
закона устойчивости систем.

Из рисунка видно, что по мере увеличения числа элементов 
в системе вероятность их устойчивости быстро снижается. Вероят­
ность устойчивости системы из 11 элементов в 5,2 раза меньше, чем 
вероятность устойчивости системы из двух элементов.

Закон наименьших служит ключевым основанием метода сете­
вого планирования и управления, т.е. он применим не только в ком­
позитных структурах, но и во временных процессах. Так, беспере­
бойная работа на сборочном конвейере зависит от точной увязки по 
производительности на технологически взаимосвязанных рабочих 
местах. Их рассогласованность может нарушить устойчивость про­
цесса сборки и даже парализовать работу конвейера.

Концепция методов сетевого планирования предложена для по­
иска путей, позволяющих сократить до минимума продолжитель­
ность проекта. В рамках этой концепции основными являются два 
метода: метод критического пути — МКП (СРМ — Critical Path 
Method) и метод оценки и пересмотра планов (PERT — Program 
Evaluation and Review Technique).

Оба метода появились практически одновременно и независимо 
друг от друга. Первый метод разработан в 1956 г. для составления 
планов-графиков крупных комплексов работ по модернизации за­
водов фирмы «Дюпон». Второй — корпорацией «Локхид» и консал­
тинговой фирмой «Буз Аллен энд Гамильтон» для реализации круп­
ного проекта разработки ракетной системы «Поларис».



Рис. 19. Зависимость вероятности устойчивости системы 
от числа элементов в ней

Критический путь — максимальный по продолжительности пол­
ный путь в сети. Концепция критического пути обеспечивает кон­
центрацию внимания менеджера на критических работах. Однако 
основным достоинством метода критического пути является возмож­
ность манипулирования сроками выполнения задач, не лежащих на 
критическом пути.

Формулирование закона наименьших
Закон относительных наименьших сопротивлений (закон наи­

меньших) впервые сформулирован А.А. Богдановым в «Тектологии». 
Его суть определяется им так: «Суммарная устойчивость комплекса 
по отношению к данной среде есть, очевидно, сложный результат 
частичных устойчивостей разных частей этого комплекса по отно­
шению к направленным на них воздействиям». Его конечная трак­
товка: «Устойчивость целого зависит от наименьших относительных 
сопротивлений всех его частей во всякий момент»1.

1 Богданов А.А. Тектология: Всеобщая организационная наука. В 2 кн. М.: Эконо­
мика, 1989. Кн. 1. С. 216,217.
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Суть формулировки В. Весниным закона наименьших соответ­
ствует вышеизложенной: устойчивость организации как целого по 
отношению к данной среде определяется наименьшей относитель­
ной устойчивостью отдельных ее частей1 (прочность цепи опреде­
ляется самым слабым звеном). Такого же мнения Т.Ю. Иванова 
и В.И. Приходько: «Закон наименьших проявляется в том, что струк­
турная устойчивость целого определяется его наименьшей частичной 
устойчивостью»1 2.

В целом суммарная устойчивость системы зависит не только от 
прочности связей между элементами, но и от общего числа элемен­
тов, образующих ее. В сложно структурированных системах разрыв 
связей не только одного, но и нескольких элементов не обязательно 
вызовут ее распад, как в примере с цепью. Напротив, по Дж. Клиру, 
это повысит ее устойчивость за счет уменьшения состава. Следова­
тельно, устойчивость системы определяется только в конкретных 
сочетаниях прочности связей и количества элементов в ней.

♦  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. В чем проявляется объективность действия закона единства анализа  
и синтеза?

2. Чем характеризуется явление анализа и синтеза?
3. Что раскрывает понятие анализа и синтеза?
4. Какие задачи решают анализ и синтез?
5. Как осущ ествляется механизм закона анализа и синтеза?
6. Чем обусловлено единство процессов расчленения и соединения?
7. Что обеспечивает единство процессов возникновения и исчезновения?
8. Какие примеры действия механизма анализа и синтеза характерны  

для организационны х систем?
9. Что лежит в основе формулирования закона единства анализа и син­

теза?
10. В чем проявляется объективность действия закона наименьших?
11. Чем характеризуется явление закона наименьших?
12. Чем обусловлена структурная устойчивость и каковы условия ее су ­

ществования?
13. Что служит пределом роста лю бой организации?
14. Чем характеризуется эмпирическая зависимость устойчивости систе­

мы от числа элементов в ней Дж. Клира?
15. Каковы области применения закона наименьш их в организационны х  

системах?
16. Что лежит в основе ф ормулирования закона наименьших?

1 В есн и н  В .Р . Т ео р и я  о р г а н и з а ц и и  в схем ах: У ч еб , п о с о б и е . М .: П р о сп ек т , 2 0 0 8 .  
С . 34 , 82 .

2 И в а н о в а  Т.Ю ., П р и х о д ь к о  В .И . Т еор и я  о р г а н и за ц и и . С П б.: П и т ер , 2 0 0 4 . С . 113.



Тема 10. СПЕЦИФИЧЕСКИЕ ЗАКОНЫ
СОЦИАЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

10.1. Источник и формулировки 
специфических законов

Особенностью функционирования любой социальной 
организации является то, что все организационные процессы, про­
текающие в ней, осуществляются при непосредственном участии 
человека. В силу множества природных и социальных причин все 
люди отличаются не только внешне, но и по характеру восприятия 
и реакции на внутриорганизационные процессы. Все это приводит 
к возникновению специфических законов социальной организации. 
Их взаимодействие с основными законами придает каждой органи­
зации уникальность, отличающую их одну от другой по общим ре­
зультатам деятельности.

Глубокие исследования специфических законов социальных ор­
ганизаций проводились П. Сенге, С. Паркинсоном, Дж. Коллинзом 
и др. Что касается российских ученых, наибольшую популярность 
получили законы, выделенные Э. Смирновым. Он сформулировал 
восемь специфических законов социальной организации: 1) своеоб­
разия; 2) социальной гармонии; 3) оптимальной загрузки; 4) эффек­
тивного восприятия и запоминания информации; 5) эффективного 
осмысления; 6) установки; 7) устойчивости информации; 8) доход­
чивости информации1.

Первые два закона отнесены им к законам организации компаний, 
остальные шесть — к законам организации людей. Они, по мнению
Э. Смирнова, определяют своеобразие социальной организации.

Приведем их формулировки.

Законы организации компаний
1. Закон своеобразия: «Для каждой компании существует на­

илучшая и только ей присущая организационная структура произ­
водства и управления».

2. Закон социальной гармонии: «Для каждой компании развитие 
социальной сферы увеличивает производительность труда работни­
ков, как за счет повышения эмоционального уровня работника 
(улучшается качество продукции), так и за счет активизации его тру­
довой деятельности (повышается производительность труда)».

1 С м и р н о в  Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009. С. 166.
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1. Закон оптимальной загрузки: «Для каждого человека суще­
ствует оптимальный объем загрузки работой, при которой в полной 
мере раскрываются его способности и возможности».

2. Закон эффективного восприятия и запоминания информации: 
«Процессы восприятия и запоминания информации человеком ре­
ализуются наиболее эффективно, если они приближены к процессу 
его мышления».

3. Закон эффективного осмысления: «Эффективное осмысление 
нового возможно при наличии у человека большого объема знаний 
или информации по данной тематике».

4. Закон установки: «Любой человек воспринимает наиболее 
полно ту информацию, на которую он настроился и к которой он 
приготовился».

5. Закон устойчивости информации: «Первая информация о ка­
ком-либо событии, поступившая к человеку, является более устой­
чивой, чем повторная о том же событии».

6. Закон доходчивости информации: «Доходчивость сообщения 
для человека будет выше при одновременном использовании несколь­
ких форм подачи одной и той же информации (мультимедиа)»1.

10.2. Группировка специфических законов
социальной организации и их содержание

Законы организации людей

Группировка всех сформулированных специфических 
законов представлена на рис. 20.

Рис. 20. Группировка специфических законов социальной организации 

Далее кратко охарактеризуем указанные законы.

1 С м и р н о в  Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009. С. 173.
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Группа законов организации компаний
Закон своеобразия. В ходе развития каждая компания приобретает 

свои производственную и социально-культурную особенности. Для 
осуществления их гармоничного взаимодействия требуется един­
ственно приемлемая организационно-управленческая структура, 
которая возникает на основе существующих типовых: линейных, 
функциональных, штабных, матричных и т.д.

Закон социальной гармонии. Социальная сфера деятельности ком­
пании охватывает процессы формирования социальной справедли­
вости, приемлемого социально-психологического климата, надле­
жащих условий труда и отдыха, гарантии здоровья и пенсионного 
обеспечения. Адекватное соотношение между ними повышает тру­
довую активность сотрудников организации.

Группа законов организации людей
Эта группа характеризует восприятие работником информации, 

раскрывает механизм формирования информационно-квалифика­
ционного потенциала работника, а также его эмоционально-психи­
ческого поведения.

Закон оптимальной загрузки учитывается при построении меха­
низма стимулирования работника и научной организации его труда. 
Каждый работник обладает уникальным сочетанием физических, 
интеллектуальных и эмоциональных (стрессоустойчивых) характе­
ристик. Их соотношение должно максимально соответствовать ха­
рактеру трудовых операций на рабочем месте, в которые вовлекается 
работник. Определение оптимальной загрузки осуществляется на 
основе различных научных методов. Оптимальный режим загрузки 
работой способствует росту производительности труда работника.

Закон эффективного восприятия и запоминания информации. Каж­
дый работник обладает индивидуальным механизмом восприятия 
внешнего мира. Еще К. Юнг выявил четыре психологических типа 
людей. У первых преобладает логико-аналитическое мышление, для 
них окружающий мир — это цепь причинно-следственных связей. 
Вторые воспринимают мир как совокупность фактов, чисел, дат и т.п. 
Ключ к продуктивному общению с ними — строгое воспроизведение 
деталей события. Третьи воспринимают мир преимущественно под 
воздействием эмоций, которые возникают у них от соприкосновения 
с миром. Окружающий мир одухотворяется ими. Ключ к общению 
с ними — придание эмоционального окраса любому процессу (явле­
нию). У четвертых преобладает интуитивное мышление. Мир воспри­
нимается ими как ассоциации, внешне не связанные друг с другом ни 
логически, ни причинно-следственно, ни эмоционально. Из окружа­
ющего мира их восприятие выхватывает отдельные стороны состоя­
ний реальности и тут же преобразует их в мыслительные продукты



(выводы, суждения, умозаключения), не имеющие прямой связи с на­
блюдаемым объектом.

Таким образом, руководитель должен индивидуально подходить 
к работникам при расстановке их по рабочим местам и выдаче им 
заданий. Адекватный подход к работникам повышает продуктив­
ность их интеллектуальной деятельности, помогает отличить истин­
ное от ложного, правильное от неправильного.

Закон эффективного осмысления требует, чтобы работники обла­
дали несколько большими знаниями, чем требуется для их обычных 
трудовых действий. Поэтому необходимо систематически содейство­
вать повышению квалификации работников.

Закон установки требует, чтобы информация о характере задания, 
структурных преобразованиях и т.п. не была неожиданной для ра­
ботников. Предварительная настройка — анонс — повышает их мо­
билизационный потенциал.

В соответствии с законом устойчивости информации первая ин­
формация о задании или организационных изменениях принимает­
ся в качестве эталонной. Любая последующая информация по тому 
же самому вопросу подвергается сомнению, поэтому руководитель 
не должен делать поспешных сообщений подчиненным. Они дезо­
риентируют работников и снижают их мобилизационный потенциал, 
делают их пассивными.

По закону доходчивости информации восприятие работником ин­
формации усиливается при той форме ее подачи, которая соответ­
ствует индивидуальному типу восприятия. Поэтому необходимо со­
четание форм подачи материала: словесно-устной, графической, 
расчетно-аналитической и т.п., что, собственно, и означает мульти- 
медийность доведения информации до работников. Хорошо из­
вестно, что после устного восприятия заданий на совещании только 
20% участников выполняют его в срок. Если после совещания ис­
полнители получают письменные напоминания, то число выполнив­
ших задание в срок удваивается.

У работников в возрасте до 22—24 лет преобладает конкретно­
образное мышление, поэтому выдача им заданий требует примене­
ния наглядных примеров, графиков и схем. Задания в устной форме 
могут быть ими не поняты.

Рассмотренные специфические законы социальной организации 
не исчерпывают всего набора законов. Вместе с тем они позволяют 
сформулировать ряд основных организационных принципов управ­
ляющих воздействий на внутриорганизационные процессы.

♦  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ
1. Что служ ит источником специфических законов?
2. Какие процессы  регулируют законы организации компаний?
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3. Какие процессы  регулируют законы организации людей?
4. По каким основаниям группируются специфические законы социаль­

ной организации?
5. Каково содерж ание законов своеобразия, социальной гармонии, оп ­

тимальной загрузки, эф ф ективного восприятия и запом инания и н ­
формации?

6. Каково содерж ание законов эф ф ективного осмы сления, установки, 
устойчивости и доходчивости информации?



Тема 11. ПРИНЦИПЫ СТАТИЧЕСКОЙ
И ДИНАМИЧЕСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Рассмотренные в этой теме законы организации пред­
ставляют собой процессы, независимые от воли человека. Их пости­
жение позволяет перейти к осознанному и активному использованию 
для достижения желаемых состояний (свойств) самих организацион­
ных систем и процессов, приводящих к целевым результатам в них. 
Такие действия возможны только на основе специальных организа­
ционных принципов. Они служат для человека руководящими идеями 
(установками к поведению) в понятной ему формулировке, раскры­
вают то, как следует действовать в конкретной ситуации, чтобы 
достичь желаемого результата, в основе которого лежит действие 
определенного закона организации.

Таким образом, основные объекты, на которые направляются 
преобразующие (управленческие) воздействия в организации, пред­
ставлены ее структурно-элементным составом и процессами в нем. 
Именно они и определяют набор принципов, необходимых для це­
левых воздействий на них.

11.1. Принципы образования
организационных структур

Структура — важнейшая объективная характеристика 
организации. Она представляет собой форму проявления системы. 
Вне систем структура не существует. Структурный подход в организа­
ции позволяет упорядочить задачи, распределить роли, полномочия 
и ответственность. Под структурой понимается упорядоченное 
соотношение между элементами, образующими единое целое орга­
низационной системы. Организационные структуры бывают управ­
ленческими, производственными и вспомогательными.

Структуру организации определяют состав, расположение и ха­
рактер отношений между элементами — различными работниками, 
функциональными подразделениями, разнообразными службами, 
звеньями аппарата управления организацией.

Построение организационных структур подчиняется специаль­
ным принципам. В соответствии с иерархическим принципом по 
разграничению полномочий нижестоящие элементы беспрекословно 
подчинены вышестоящим. В результате его применения в органи­
зации формируется так называемая вертикальная структура. Суть 
наделения полномочиями и их перераспределения (делегирования)
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заключается в праве распределения организационных ресурсов либо 
представительствования от имени организации во внешней среде.

В соответствии с принципом специализации устанавливаются от­
ношения между элементами (отделами, службами, цехами и т.п.) на 
равном иерархическом уровне. Такие отношения называют горизон­
тальной структурой. Они обеспечивают выполнение общего объема 
работ организации, с одной стороны, путем отделения друг от друга 
с тем, чтобы сосредоточиться на выполнении отдельно взятой функ­
ции. Это улучшает качество деятельности и повышает производи­
тельность труда по этим направлениям. С другой стороны, они вы­
нуждены поддерживать отношения друг с другом, согласовывая гра­
фики выполняемых работ и способы обмена информацией и даже 
сотрудниками, а на производственных уровнях — результатами тру­
да: заготовками, деталями, узлами, готовой продукцией и необходи­
мыми для их изготовления сырьем, материалами, теплом, паром, 
электроэнергией и т.п. Таким образом, поддержание горизонтальной 
структуры регулируется законами единства анализа и синтеза, ком­
позиции, а также пропорциональности.

Ключевыми связями в структуре управления между элементами 
являются линейные связи. Они отражают движение управленческих 
решений и информации между руководителями организации, отве­
чающими за деятельность организации в целом или ее структурных 
подразделений.

Интегрирующую роль выполняют функциональные связи между 
различными подразделениями. Каждому из элементов организаци­
онной системы соответствует своя определенная функция или мате­
риально-вещественный поток.

Свойства структуры во многом определяют ее поведение. Сба­
лансированность и пропорциональность частей системы служат 
главной характеристикой качества организационной структуры.

Организационные структуры строятся с учетом наиболее эффек­
тивного функционирования всей организационной системы. Наилуч­
шая структура та, которая позволяет организации взаимодействовать 
с внешней средой, реагировать на ее изменения, эффективно распре­
делять внутренние ресурсы и направлять усилия работников на дости­
жение целей.

Для построения организационных структур необходимо иметь 
представление о ее базовых элементах. Значительный вклад в их 
определение внесен Г. Минцбергом (1971). В некоторой степени их 
расположение, представленное на рис. 21 повторяет строение живой 
клетки. Ведущую роль играет операционный центр, состоящий из ра­
ботников, деятельность которых напрямую связана с производством 
товаров или услуг. В нем осуществляются закупочная деятельность,
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11.2. Принципы поддержания свойств 
организационной структуры: 
специализация, формализация, централизация

Образованные организационные структуры приобрета­
ют ряд общих свойств, поддержание которых регулируется опреде­
ленными принципами. Среди таких свойств — сложность, формали­
зация, централизация.

Сложность характеризует степень дифференциации внутри ор­
ганизации. Она поддерживается посредством принципа специализации 
разделения труда по горизонтали (число функций, отделов, должно­
стей), по вертикали (число уровней иерархии) и по территории (чис­
ло местоположений). Суть принципа — разделяй и властвуй.

Специализация способствует совершенствованию трудового 
процесса за счет сосредоточения работника на мельчайших деталях, 
нахождения и развития оптимальных приемов деятельности. Она 
позволяет выявить критические области деятельности в организа­
ции, облегчает процесс стандартизации и формализации выпол­
няемых работ.

Вместе с тем углубление специализации требует большего объема 
координации, а также ограничивает кругозор работника.

Принцип формализации — подчинение деятельности и поведения 
работников регламентам организации по соблюдению полномочий 
(прав) и ответственности (обязанности). Он обеспечивает вертикаль­
ное разделение труда по замыслу целей и исполнению действий для 
их достижения. При формализации коллегиальный принцип управ­
ления вытеснен монократическим, когда чиновники образуют ие­
рархию, подчиненную единому руководителю. Ее суть — обезличе­
ние отношений, лишение их субъективизма, а чем сильнее обезли­
чение, тем ярче свойство формализма.

Инструментом формализации служат положения об отделах, 
должностные инструкции работников, внутренние стандарты органи­
зации по исполнению операций и поддержанию процессов. В основу 
их создания могут быть положены, например, стандарты ISO 9000, 
квалификационные справочники должностей и т.п.

Принцип централизации заключается в изменении пропорций 
концентрации прав по принятию решений за счет сосредоточения 
властных полномочий преимущественно на верхнем уровне руко­
водства организацией. В такой организационной системе должност­
ное лицо отделено от непосредственных исполнителей. Поэтому 
властвующее лицо вынуждено полностью контролировать средства 
управления. Отсюда вытекает лозунг: «Всеобщий учет и контроль 
исполнителей!»



Уровень централизации регулируется децентрализацией — пере­
дачей прав и возложением ответственности за ряд ключевых реше­
ний на нижестоящие уровни управления организацией.

Доминирование централизации облегчает вертикальную коор­
динацию по строгому соблюдению целей организации нижестоящи­
ми уровнями. Однако исполнение централизованно принятого ре­
шения требует больше времени, чем принятого децентрализованно. 
Кроме того, децентрализованные решения об изменении характера 
деятельности организации более приближены к реальным и быстро 
меняющимся условиям ее функционирования, чем централизован­
ные. Также децентрализация способствует формированию резерва 
руководителей вышестоящих уровней.

11.3. Определение статического
и динамического состояния организации

Структура организации определяет, каким образом долж­
ны быть распределены задачи, какими должны быть субординация, 
формальные координирующие механизмы и модели взаимодействия. 
При этом она может быть как статичной, так и динамичной. Понятия 
статики и динамики широко используются для характеристики со­
циальных организаций. Применительно к организационным системам
С.А. Ефимова приводит их нижеследующие формулировки1.

Статика (от греч. statice — равновесие) — это уравновешенное со­
стояние организационной системы, в котором она находится, незави­
симо от изменений (как позитивных, так и негативных), происходя­
щих во внешней среде. Все параметры и показатели, отражающие 
деятельность организации, остаются при этом неизменными в течение 
длительного времени. Статическая организация удовлетворяется до­
стигнутым и стремится к спокойной жизни, без каких бы то ни было 
перемен. А если нет изменений, то нет и перспектив развития. Такие 
организации в наше сложное время не смогут долго держаться на 
плаву.

Динамика (от греч. dynamis — сила) — это развитие организаци­
онных систем и их поступательное движение вперед к новым целям 
под влиянием приложенных к ним воздействий. Для динамически 
развивающихся организаций характерно стремление постоянно 
наращивать темпы своего развития, осваивать новые технологии, 
увеличивать выпуск продукции, расширять круг решаемых задач, 
осваивать новые рынки с целью получения дополнительной при­
были.

1 Ефимова С.А. Шпаргалка по теории организации. М.: Окей-книга, 2007. С. 13-14.



Авторы приведенных формулировок, вероятнее всего, под ста­
тикой и динамикой имеют в виду концепции управления организа­
ционными структурами. В первом случае концепция не претерпе­
вает со временем никаких изменений, несмотря ни на какие пере­
мены в окружающей среде. Во втором случае концепция управления 
изменяется, приспосабливая организационную структуру к внеш­
ним и внутренним условиям вслед за изменениями окружающей 
среды.

Будучи в числе первых исследователей статики и динамики, 
И. Ансофф выделил два подхода к формированию организационных 
структур1. Первый их них (статический) не учитывает динамики из­
менения внешней среды и опирается на внутреннее построение ор­
ганизаций исходя из основных выполняемых функций. В основе 
второго (динамического) подхода лежит тезис о существовании тес­
ной взаимозависимости между характером внешних взаимосвязей 
и поведением фирмы, с одной стороны, и ее внутренней организа­
цией, — с другой. Эта взаимозависимость может быть представлена 
в виде цепочки: «рынок — стратегия — структура». При этом орга­
низационная структура должна не только проектироваться приме­
нительно к рынку, но и претерпевать изменения в соответствии с из­
менениями стратегии организации. Динамический подход был обоб­
щен на случай формирования организационного потенциала, 
в который помимо организационной структуры включаются такие 
факторы, как организационная культура, технологические процессы, 
информация.

Из приведенного следует, что в целом статическая система — 
это такая система, которая имеет одно возможное или заданное со­
стояние. Как статическая может рассматриваться и система, у кото­
рой скорость изменения внутренней среды ниже скорости измене­
ния факторов внешней среды. Динамическая система — это система, 
постоянно изменяющая свои состояния под воздействием среды 
и обеспечивающая адаптивность.

Отечественные исследователи статические и динамические со­
стояния организации объясняют не внешними факторами, а фазой 
жизненного цикла развития, в которой находится организация. По 
Э. Смирнову, статическое состояние наблюдается на этапах создания 
и ликвидации организации, динамическое состояние охватывает 
этапы внедрения, роста, зрелости, насыщения, спада и краха орга­
низации. Каждое состояние обеспечивается действием определенной 
группы законов организации (табл. 4).

1 Ансофф И. Стратегическое управление. М.: Экономика, 1989. С. 11, 184-196, 
265.



Т а б л и ц а  4

Соответствие законов организации ее состоянию (по Э. Смирнову)1

Состояния Наименование
Статические Закон синергии

Закон композиции — пропорциональности 

Закон информированности — упорядоченности 
Закон самосохранения 

Закон единства анализа и синтеза

Динамические Закон развития

Закон композиции — пропорциональности 

Закон информированности — упорядоченности

Оценивая роль принципов статики и динамики, Т. Иванова 
и В. Приходько отмечают, что принципы организационной статики 
определяют правила построения структур, а принципы организаци­
онной динамики определяют общие правила формирования органи­
зационных процессов1 2.

11.4. Принципы статического состояния организации
Любая организационная система заинтересована в пе­

реходе к стабильному, устойчивому состоянию своего существова­
ния. Система управления организацией также стремится к опреде­
ленной устойчивости в обустройстве и надежном функционировании 
подчиненного ей объекта управления, имея при этом возможность 
эффективного контроля над ним. Среди них состояние финансовых 
показателей деятельности предприятия на фиксированный момент 
времени; структурная схема предприятия; распределение властных 
полномочий; штатное расписание и должностные обязанности. 
Поддержание статического состояния организации обеспечивается 
применением особых принципов, к которым относятся: принцип 
приоритета цели, принцип приоритета функций над структурой 
и принцип приоритета субъекта управления над объектом.

Принцип приоритета цели. В системе «цель — задача — функ­
ция — структура — персонал» наивысший приоритет должна иметь 
цель, затем задача и далее функция, структура, персонал.

Степень детализации каждой цели должна быть такой, чтобы 
было ясно, какими должны быть объемы, сроки, ресурсы и т.п. Для 
решения задач, обеспечивающих достижение цели, должны быть 
сформированы функции производства и управления с выявлением

1 Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009.
С. 174-177.

2 Иванова Т.Ю.у Приходько В.И. Теория организации. СПб.: Питер, 2004. С. 117.
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трудоемкости, сложности, схожести. Вид и характер функции для 
своей реализации требует создания организационной структуры, ко­
торая при наличии рабочих мест служит основой для формирования 
контингента работников.

Принцип приоритета функций над структурой. При создании ор­
ганизаций в системе «функция — структура» наивысший приоритет 
должны иметь функции. Данный принцип служит основой для со­
здания организационных структур управления по одному из двух 
вариантов. Первый вариант предполагает копирование организаци­
онной структуры похожей по функциям и целям организации. Такой 
метод называется «бенчмаркинг». Второй — означает, что руководи­
тель должен сначала сформировать полный набор необходимых 
функций и затем по нему создать организационную структуру.

Принцип приоритета субъекта управления над объектом. При со­
здании организации или структурного подразделения приоритет 
должен отдаваться руководителю будущих работников.

Новые службы или подразделения создаются для обеспечения 
новых потребностей и интересов организации. Сначала подбирается 
руководитель или специалист, который может профессионально осу­
ществить реализацию поставленной цели. Затем он подбирает ко­
манду, которая по профессиональным и личностным качествам 
должна вместе с ним эффективно работать по решению конкретных 
задач. Функционирование новой службы будет оптимально, если 
коммуникационный процесс ориентирован на приоритетную роль 
руководителя.

Приведенные принципы не исчерпывают всего набора, необхо­
димого при построении организационных структур. Они требуют 
дополнений и уточнений. Это касается нижеследующих принципов.

1. Принцип соответствия распорядительства и подчинения. Это 
известный принцип А. Файоля — принцип единоначалия, который 
заключается в том, что в организационной структуре каждый работ­
ник должен иметь одного линейного руководителя и множество 
функциональных руководителей. Здесь линейный руководитель 
определяет характер решения, указаний и действий своих подчинен­
ных по всем вопросам. Функциональный руководитель определяет 
характер действий всех работников, но в пределах содержания опре­
деленных функций.

Руководитель любой организации является линейным руководи­
телем для своих заместителей, т.е. он не сможет непосредственно 
определить характер поведения рядового работника, а только через 
своих заместителей.

2. Принцип прямоточности. Состоит в том, что при создании ор­
ганизации необходимо обеспечить реализацию оптимального вари­
анта осуществления производственных процессов, т.е. варианта,
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Деловое окружение

г П
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Объем поступаемых ресурсов (изменение импульса на входе)
Рис. 24. Прогноз изменения динамических состояний организационной 

системы под влиянием изменения объема поступаемых ресурсов2



отличаются состав и отношения в трудовом коллективе, устоявшие­
ся в процессе труда, от состава и отношений в период реорганизации 
этого коллектива.

Содержание принципов динамического состояния
организации
Поддержание динамики организации обеспечивается примене­

нием соответствующих принципов: приоритета персонала, приори­
тета структур над функциями и приоритета объекта управления над 
субъектом.

Принцип приоритета персонала. В системе «цель — задача — 
функция — структура — персонал» наивысший приоритет должен 
иметь персонал, затем структура, функция, задача и цели. Этот прин­
цип обеспечивает поддержание динамичного развития организации. 
Формулировка принципа означает, что при функционировании сис­
темы внимание в первую очередь должно уделяться вопросам, свя­
занным с управлением персоналом, эффективному стимулированию 
их трудовой деятельности. Такой подход оправдан тем, что именно 
работник представляет ту исходную силу, которая создает прибыль 
предприятия. Поэтому структура, функции, задачи должны быть 
приемлемыми для продуктивной деятельности работника. В соот­
ветствии с рассматриваемым принципом, если в системе возникают 
проблемы с персоналом, то рекомендуется корректировать цели ор­
ганизации, набор конкретных задач, набор функций с возможным 
изменением организационной структуры. Данный принцип отчасти 
близок по содержанию к модели Блейка — Моутон.

Согласно принципу приоритета структур над функциями для дей­
ствующих организаций в системе «функция — структура» наивыс­
ший приоритет должна иметь структура. Такой подход обеспечивает 
освобождение организационной структуры от ставших со временем 
излишних подразделений и создание новых подразделений, более 
эффективно поддерживающих в изменившихся условиях ведущую 
функцию организации.

В соответствии с принципом приоритета объекта управления над 
субъектом в действующей организации при замене руководителя или 
реорганизации подразделений приоритет должен отдаваться коллек­
тиву подразделения с учетом нового руководителя.

Смысл принципа заключается в том, что будущие руководители 
и специалисты подразделений должны подбираться под конкретные 
функционирующие структурные подразделения с учетом их совмес­
тимости с коллективом. В данном случае исходят из того, что интел­
лектуальный и трудовой потенциал коллектива выше потенциала 
руководителя, и назначение нового руководителя не должно приво­
дить к его понижению. Данный принцип полезен, если коллектив не



нуждается в реорганизации, так как непродуманные перестановки, 
сделанные новым руководителем, вносят дезорганизацию в коллек­
тив, приводят к падению мотивации работников вплоть до увольне­
ний.

Принцип соответствия означает обеспечение полноты реализа­
ции полномочий и ответственности работников, квалификации 
и уровня культуры, функциональных ролей и задач.

Принцип оптимальности. Законы системной динамики в случае 
их соблюдения всегда дают оптимальные результаты. Под оптималь­
ным понимается такое состояние системы в целом, которое практи­
чески не изменяется или изменяется минимально возможным об­
разом при различных вариациях внутренней структуры.

Принцип оптимальности выражает соотношение между центра­
лизацией и децентрализацией, соединение творческой активности 
рядовых работников и руководства сверху (демократический цент­
рализм).

В основе принципа оптимальности лежат два взаимодополняю­
щих постулата:

1) любая система стремится занять состояние, в котором любое 
изменение внутри системы практически не влияет (влияет мини­
мально возможным образом) на состояние системы в целом: разви­
тие происходит от неравновесных состояний ко все более равновес­
ным;

2) из всех возможных состояний в каждый момент времени реа­
лизуется то состояние, с которым связано наименьшее количество 
изменений. Следовательно, запрещены скачкообразные переходы 
в равновесные состояния, что заставляет систему всегда выстраивать 
четкие причинно-следственные цепи событий.

Один из самых эффективных алгоритмов поиска оптимального 
решения — метод случайного поиска. Он дает наименьшее средне­
статистическое время поиска ее экстремума.

Для обеспечения жизнеспособности посредством нахождения 
оптимальных соотношений в непрерывно меняющихся условиях ди­
намическая система должна иметь уровень неопределенности своей 
структуры около 5%. Гармоничное соотношение между строгой пре­
допределенностью и свободой выбора в структуре системы опреде­
ляется «золотой пропорцией».

Из первого постулата принципа оптимальности выводится прин­
цип роста энтропии: система стремится к состоянию, в котором не­
значительные изменения данного состояния не приводят к суще­
ственному изменению энтропии.

Согласно принципу оптимальности статистическая система со 
временем приходит к хаотичному состоянию с энтропией, близкой 
к максимально возможному для данной системы значению.
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*  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1 . Что характеризуют принципы образования организационных струк­
тур?

2. В чем отличие понятия «структура» от понятия «структура организа­
ции»?

3. Из каких элементов образуются структуры?
4. В чем отличие вертикальной структуры от горизонтальной?
5. Что общего между линейными и функциональными связями?
6. В чем различие между такими базовыми элементами организацион­

ных структур, как операционный и стратегические центры, промежу­
точное звено, техноструктура, службы поддержки?

7. Как обеспечивают поддержание свойств организационной структуры 
принцип специализации, принцип формализации и принцип центра­
лизации?

8. Какими признаками определяются статическое и динамическое со­
стояния организации?

9. Что общего в статическом и динамическом подходах формирования 
организационных структур?

10. Какими признаками определяется соответствие законов организации 
ее состояниям по Э. Смирнову?

11. Как обеспечивают поддержание статического состояния организации 
принципы приоритета целей, приоритета функций над структурой, 
приоритета субъекта управления над объектом?

12. В чем заключается содержание принципов А. Файоля соответствия 
распорядительства и подчинения?

13. На что направлены принцип прямоточности и принцип синхрониза­
ции?

14. Чем характеризуются принципы динамической организации?
15. Как определяется динамическое состояние организации и что такое 

динамика?
16. В чем заключается содержание таких принципов динамического со­

стояния организации, как приоритет персонала, приоритет структур 
над функциями, приоритет объекта управления над субъектом?

17. В чем различие между принципом соответствия и принципом опти­
мальности?



Тема 12. ПРИНЦИПЫ РАЦИОНАЛИЗАЦИИ

12.1. Условия, при которых необходимо проводить 
рационализацию организации
Рационализация представляет собой: 1) организацию 

какой-либо работы, деятельности более производительно; 2) усовер­
шенствование. В более развернутом определении под рационализа­
цией понимают целесообразный, управляемый процесс преобразо­
вания реальности, характеризующейся прогрессивными изменени­
ями. Поскольку для достижения желаемого состояния любого 
объекта или системы необходимо целесообразное осуществление 
процесса преобразований, то этот процесс подвергается разумному 
(т.е. рациональному) управляющему воздействию.

Смысл рационализации — не просто что-то изменить в объекте, 
а обеспечить наличие условий, которые можно было бы охарактери­
зовать как рациональные.

Деятельность в реально функционирующей организации обу­
словлена управленческими воздействиями на ее структуру, состояние 
структурных элементов и процессы. Если в ней нет стабильных норм 
и канонов, то рационализации не избежать. Рационализация дея­
тельности организации, ее оценка по уровню интенсивности, содер­
жательности или эффективности приемов выполнения работы может 
потребовать совершенствования сложившихся подходов осуществле­
ния управляющих воздействий на процессы и объекты.

Рационализация основывается на совершенствовании управления, 
обеспечивающего максимально возможный уровень эффективности 
развития субъектов экономической и хозяйственной деятельности 
в интересах общества при существующих в данный момент условиях, 
в рамках объективно действующих законов организационных систем 
и с учетом производительных сил общества в целом (рис. 25). Она 
охватывает комплекс направлений, включающих рационализацию 
деятельности работников, стимулирования их труда, орудий и пред­
метов труда, технологий обработки предметов труда, наконец, форм 
и свойств продуктов труда, сбережения используемых ресурсов, а так­
же систем управляющих воздействий и контроля их осуществления.

Алгоритм процедур рационализации развернуто представляет 
Е.Н. Чижова1. В нем исходными элементами для рационализации 
являются объект рационализации (ОР) и цели преобразования со­
стояния объекта из нерационального или менее рационального 
в данное время в рациональное или более рациональное (ЦР). Затем

1 Чижова Е.Н. Что считать рационализацией деятельности предприятия? // Рос­
сийское предпринимательство. 2003. № 10. С. 52-57.



цели трансформируются в критерии (КР), а критерии — в показате­
ли (ПР). Для реализации поставленных и конкретизированных целей 
выбираются необходимые (качественно и количественно определен­
ные) ресурсы (РР).

Рис. 25. Системное представление направлений 
и объектов рационализации в организации1

В соответствии с природой и характеристиками ресурсов выби­
раются методы воздействия на них (МР). Если методы оказываются 
нерациональными, что означает как неадекватность их ресурсам, так 
и невозможность с их помощью обеспечить желаемый результат 
(цели) рационализации (Рез.Р), то следует либо пересмотреть мето­
ды и выбрать другие, либо даже пересмотреть цели рационализации, 
т.е. алгоритмически вернуться к паре (РР, МР) или к паре (ОР, ЦР). 
Результаты рационализации должны обеспечить рациональность, 
т.е. состояние объекта (ОР), гармонизирующее по своим условиям 
(УР) с иными объектами, не наносящее им ущерба. Если рациональ­
ность не достигнута, следует вернуться к паре (ОР, ЦР) для пересмот­
ра целей либо даже объекта рационализации.

Рационализация может быть успешной в том случае, если учи­
тываются и согласуются между собой все элементы объекта, все свя­
зи как внутри, так и извне. Этого можно достичь лишь в рамках сис­
темного подхода, который способен обеспечить единство целей, 
внутренних процессов, эффективность связей и результатов. 1

1 Жигун Л.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во ВГНА Минфина 
России, 2010. С. 129.
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Существенным основанием формулирования концепции рацио­
нализации служит экскурс в развитие теории рационализации. Пер­
вые научные исследования рационализации организационных струк­
тур осуществлены М. Вебером. Они относятся к рационализации 
коллективной деятельности в рамках бюрократических организаций. 
М. Вебер описывает форму организации, которая гарантирует пред­
сказуемость наемных работников. Согласно ему, бюрократизация 
представляет основной результат процесса рационализации — до­
стижение цели организации посредством детерминации правилами, 
предписаниями и законами поведения работников.

Родоначальником рационализации трудовой деятельности был 
Ф. Тейлор, разработавший технократический подход к рационализа­
ции трудовых процессов. Наивысших обобщающих результатов ра­
ционализации организационных процессов добился Г. Эмерсон в зна­
менитой работе «Двенадцать принципов производительности» (1913).

Среди отечественных ученых, проводивших исследования в дан­
ной области, можно выделить О. Ерманского, чей солидный труд 
«Теория и практика рационализации» (1929) содержит, по словам 
самого автора, принципиальные основы рационализации, методо­
логию проблемы. В этой и ряде других работ рассматриваются прин­
ципы, методы, приемы, критерии рационализации. Сущность ра­
циональной организации в области трудовой деятельности О. Ер- 
манский видел в «оптимальном использовании каждого из факторов 
или элементов организации и в согласовании всех этих оптимализи- 
рованных элементов между собой по принципу положительного 
подбора»1.

Существенный вклад в развитие теории рационализации внес 
И. Бурдянский своей монографией «Основы рационализации произ­
водства» (1930). Также важно отметить исследование сотрудников 
Всеукраинского института труда (ВСУИТ) под руководством Ф.Р. Ду­
наевского «О предпосылках рациональной организации» (1928). Вмес­
те с тем сама теория рационализации все еще далека от окончательной 
завершенности как в нашей стране, так и за рубежом.

В настоящее время возродился интерес к проблемам рационали­
зации в связи с развитием теории организации, теории систем и тео­
рии принятия решений. Формулируются принципы рационализа­
ции, идет поиск вариантов включения методов рационализации 
в систему организационных преобразований. Так, Э.А. Смирновым 
сформулирован ряд принципов рационализации, вытекающих из 
условий принятия решений по изменениям в организации и условий 
функционирования систем 2.

1 Чижова Е.Н. Что считать рационализацией деятельности предприятия? //  Рос­
сийское предпринимательство. 2003. № 10. С. 52-57.

2 Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009. С. 191-200.

160



В книге «Основы рациональной системы хозяйствования» (1998) 
В.Н. Щербаков пишет об использовании кибернетического подхода, 
который позволяет применить по отношению к предприятию общие 
закономерности управления целенаправленными системами и тем 
самым конкретизировать общие принципы оптимизации1. Такого 
рода разработки служат дальнейшему развитию теории и методоло­
гии рационализации.

Условия, при которых необходимо проводить рационализацию 
организации, определяются несоответствием внутреннего потенци­
ала организации (коллектива) и результатами их функционирования. 
Пример ситуации, вызвавшей необходимость рационализации рас­
пределения функциональных обязанностей между специалистами, 
и результаты, полученные после рационализации, представлены 
в табл. 5 и 6. Из них видно, что до проведения рационализации уро­
вень мотивации и квалификационных умений был существенно 
ниже потенциала, равного 10 баллам. Уже первый этап рационали­
зации заметно приблизил уровень реализуемых квалификационных 
усилий к потенциалу, хотя это привело к частичному снижению мо­
тивации. Повышение уровня мотивации является задачей второго 
этапа рационализации. Таким образом, рационализация представ­
ляет не однократное мероприятие, а непрерывный процесс.

Т а б л и ц а  5

Исходные данные, устанавливающие зависимость мотивации 
и квалификационных умений специалистов аналитического отдела 

от распределения функциональных обязанностей между ними, в баллах
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6 5,8 2 4 1,6 1 1,4 3,2 1,4 2,46 3,52

2,2 4,4 2,2 1,6 2,4 5,6 4 5,4 8,6 5,6 4,52 5,34

4,4 4,2 4,6 4 4 5,2 4,8 6,2 5,6 6,8 5,56 -

Чижова Е.Н. Что считать рационализацией деятельности предприятия? // Рос­
сийское предпринимательство. 2003. № 10. С. 52-57.
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Окончание табл. 5

специалиста

Оценки индивидуального закрепления 
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5,6 6 7,4 7,6 7,6 7,8 6 7 8 8,42 6,34

4,4 4,4 5,6 4,2 3,8 3,6 2 3,6 5,2 3,4 4,86 3,7

5 6,4 6 1,6 6,8 0,6 3,2 1,8 1,6 5 5,42

Т а б л и ц а  6

Результаты рационального перераспределения 
функциональных обязанностей, в баллах

специалиста

Оценки индивидуального закрепления 
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5,6 5,2 3,7 - 3,6 - 0,0 2,6 3,4 7,47 3,52

5,8 5,6 0,0 - 3,8 - 0,0 7,0 8,0 4,6 4,58 6,54

6,4 7,0 3,5 - 6,6 - 0,0 5,8 6,0 6,0 4,66 6,34

4,2 4,2 0,9 - 4,2 - 0,0 1,6 4,2 4,2 2,38 3,7

Дешко Н.Д. 4,8 8,2 4,1 - 7,4 - 0,0 6,6 4,6 4,8 1,42 10,0
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12.2. Формулировки принципов рационализации

Основу принципов процесса рационализации образуют 
закон синергии, закон единства анализа и синтеза, законы компози­
ции и пропорциональности.

Из рассмотренных концепций рационализации следует, что это­
му процессу подвержены разные стороны деятельности организации, 
обусловленные конкретным характером ее задач. В связи с этим фор­
мулируемые исследователями принципы рационализации имеют ряд 
различий. Например, А. Устинов и В. Селезнев выделяют два направ­
ления формирования рациональной структуры организации.

1. Рационализация структуры в рамках данного компонентного 
состава имеет место, когда компонентный состав является наилуч­
шим для реализации цели данной организации или когда его трудно 
изменить. Состав в этом случае выступает исходным, а структура — 
производной от него.

2. Рационализация структуры за пределами существующего ком­
понентного состава в том случае, если это целесообразно для функ­
ционирования организации. Состав и структура организации опре­
деляются исходя из установленных целей, функционального назна­
чения и условий деятельности организации1.

В результате к принципам рационализации А. Устинов и В. Се­
лезнев относят: концептуализацию, алгоритмизацию, нормализа­
цию, систематизацию, классификацию, концентрацию, выравнива­
ние потенциала, ассоциацию, специализацию, стандартизацию, 
унификацию, персонификацию, регламентацию. Часть этих прин­
ципов сформулирована Г. Эмерсоном в 1913 г.

Главное же в разнообразных подходах то, что все они направлены 
на повышение использования потенциала организаций. Так, по тео­
рии М. Вебера при легальном господстве с бюрократическим управ­
ленческим аппаратом лишь глава организации занимает свое положе­
ние в результате выборов, присвоения или наследования2. Аппарат, 
которым он распоряжается, состоит из чиновников, действующих 
в соответствии со следующими принципами:

1) они лично свободны и подчинены власти только в том, что 
касается их безличных должностных обязанностей;

2) они организованы в четко установленную иерархию должно­
стей;

3) каждая должность обладает строго определенной сферой пол­
номочий;

1 Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МЭСИ, 2004. С. 55.
Масловский М.В. Теория бюрократии Макса Вебера и современная политическая 
социология: Монография. Н. Новгород: Изд-во Нижегород. гос. ун-та, 1997. С. 29.
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4) чиновник занимает должность на основе добровольного дого­
ворного соглашения;

5) кандидаты отбираются на основании их специальной квали­
фикации и при этом назначаются на должность, а не избираются;

6) вознаграждением служит постоянное денежное жалование, как 
правило, с правом на пенсию;

7) должность рассматривается как единственный или, по край­
ней мере, основной род занятий занимающего ее лица;

8) существует система служебного продвижения в соответствии 
со старшинством или заслугами;

9) чиновник отделен от владения средствами управления и не 
присваивает свою должность;

10) он подчинен в своей деятельности жесткой и систематиче­
ской дисциплине и контролю.

Достаточное распространение получили формулировки четырех 
принципов рационализации организации, изложенные Э.А. Смир­
новым: 1) последовательного подключения; 2) всесторонности вход­
ной информации; 3) всесторонности рекомендаций по рационали­
зации организации; 4) внутренней рационализации1. Рассмотрим их 
подробнее.

1. Принцип последовательного подключения. Философия преобра­
зований в организации должна разрабатываться специалистами с сен­
суальным типом мышления, основные принципы преобразований 
формулируются специалистами с иррациональным типом мышления, 
а непосредственное проектирование и осуществление преобразова­
ний производится специалистами с рациональным типом мышления. 
Таким образом, в процессе рационализации происходит последова­
тельное подключение специалистов, обладающих различным типом 
мышления.

Сенсуализм — это познание человеком реальности только через 
субъективное восприятие и ощущения. Основной принцип сенсуа­
лизма — «нет ничего в разуме, чего бы не было в ощущениях».

Иррационализм — познание человеком реальности преимуще­
ственно через волю, интуицию, инстинкты, воображение, озарение. 
Деятельность такого человека строится на господстве его ассоциа­
тивно-образного воображения над реальным состоянием дел.

Рационализм означает мышление человека на основе принципа 
«причина — следствие». Такое мышление является более высокоор­
ганизованным, основано на объективно действующих законах, ему 
присуще использование алгоритмов, планов, правил.

На практике готовых вариантов рационализации нет, преоблада­
ет неопределенность. Э. Смирнов полагает, что в таких условиях бо­

1 Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009.
С. 191-200.



лее эффективны специалисты с сенсуальным типом мышления, сво­
ей интуицией и озарением расчищающие поле деятельности ирра- 
ционалистам и рационалистам.

Иллюстрация реализации данного принципа представлена на 
рис. 26.

Рис. 26. Модель рационализации на основе принципа 
последовательного подключения1

2. Принцип всесторонности входной информации. Информация, 
поступающая от объекта рационализации, должна отражать сведения
о ключевых элементах состояния и деятельности организации.

Обычно объект рационализации представляет не вся организа­
ция, а ее отдельные процессы или подразделения, поэтому бывает 
сложно оценить влияние других процессов или подразделений на 
объект рационализации. Для оценки положительных и отрицатель­
ных последствий рационализации на другие процессы и подразделе­
ния собирается информация об их ключевых связях.

3. Принцип всесторонности рекомендаций по рационализации ор­
ганизации. Рекомендации, выдаваемые организации по рационали­
зации ее деятельности и состояния, должны затрагивать не только 
объекты рационализации, но и объекты, соприкасающиеся с ними 
прямо или косвенно.

Результат рационализации представляют рекомендации и реше­
ния об их использовании. Если они ограничены только основным 
объектом рационализации, то это может не повлиять на эффектив­
ность деятельности всей организации.

4. Принцип внутренней рационализации. Руководство организации 
должно стимулировать потребности и интересы работников для ак­
тивизации рационализаторской деятельности. 1 1

1 Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009.
С. 194-195.

165



Наиболее эффективна рационализация непосредственных про­
цессов и условий труда работников на конкретных рабочих местах. 
Сами работники, напрямую сталкиваясь с проблемами, препятству­
ющими улучшению их деятельности, очень часто лучше внешних 
наблюдателей видят способы их решения либо привлекают внимание 
мастеров и специалистов к проблеме рационализации. Эффективной 
организационной формой выявления областей рационализации слу­
жит стимулирование изобретательства и рационализации работни­
ков, которое было широко развито в СССР. Его разновидностью 
являются известные «кружки качества» автогиганта «Тойота», а так­
же создание групп повышения результативности и производитель­
ности.

Рационализация структур осуществляется на основе принципов 
статической организации, для чего выделяются следующие прин­
ципы структуризации.

Целеполагание. Рационапьность структуры состоит в ее целесо­
образности. Структура должна соответствовать целевой ориентации 
организации, основу которой составляет ее миссия.

Приоритет функций над составом звеньев. Достижение установ­
ленных целей предполагает осуществление организацией определен- 
ных функций. Эти функции обеспечиваются соответствующей 
структурой.

Приоритет объекта над субъектом. Структура — важнейшая объ­
ективная характеристика организации. Она определяет жизнедея­
тельность организации в сложившейся ситуации при существующих 
объективных условиях. Рациональная структура должна обеспечи­
вать гомеостатичность организации и устойчивость ее существования 
при различном состоянии субъективных факторов.

Адаптивность. Рациональная структура должна обладать способ­
ностью адаптироваться к изменениям внешней и внутренней среды, 
целевой переориентации, новой стратегии развития. Основное усло­
вие адаптивности — гибкость структуры.

Полная координация. Основные направления рационализации 
структурной координации:

• обеспечение согласованности различных функциональных 
структур (технологической, организационной и т.д.);

• формирование четкой системы координирующих связей меж­
ду центром, средним звеном и периферией;

• эффективная межблоковая координация;
• четкая взаимная координация деятельности структурных под­

разделений различных уровней (цехов, участков и т.д.);
• обеспечение скоординированности функционирования кана­

лов и узлов связи.



Минимум сложности. Основными направлениями рациональной 
минимизации структурной сложности являются:

• обеспечение компактности структуры;
• установление четкой целевой ориентированности структуры 

и ее отдельных компонентов.
В целом принципы рационализации способствуют повышению 

эффективности функционирования организаций, улучшая органи­
зационные и экономические характеристики ее свойств.

♦  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. Какими должны быть условия, при которых необходим о проводить  
рационализацию  организации?

2. В чем заключается содерж ание понятия «рационализация»?
3. Для чего необходим о системное представление направлений и объек­

тов рационализации в организации?
4. Как построен алгоритм процедур рационализации?
5. Кого из родоначальников рационализации вы знаете?
6. Как осуществляется рационализация распределения функциональных 

обязанностей м еж ду специалистами?
7. Каково содерж ание ф ормулировок принципов рационализации?
8. Что является сущ ественным в таких принципах рационализации ор ­

ганизации по Э. Смирнову, как принципы  последовательного п од­
ключения; в сесторон н ости  входной инф орм ации; в сесторон н ости  
рекомендаций по рационализации организации; внутренней рацио­
нализации?



Тема 15. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА

15.1. Понятие, признаки, суть, свойства,
функции и типы организационных культур

Понятие организационной культуры Э. Шейна,
Н. Деметра, Р. Дафта, М. Колокневой и др.

В настоящее время исследователи предлагают более 
500 определений понятия культуры. Столь же многочисленны трак­
товки и понятия организационной (корпоративной, деловой) куль­
туры.

По мнению американского социолога Э. Шейна, «организаци­
онная культура есть набор приемов и правил решения проблемы 
внешней адаптации и внутренней интеграции работников, правил, 
оправдавших себя в прошлом и подтвердивших свою актуальность 
в настоящем. Эти правила и приемы представляют собой отправной 
момент в выборе сотрудниками приемлемого способа действия, ана­
лиза и принятия решений. Члены организации не задумываются об 
их смысле, они рассматривают их как изначально верные»1.

Французский социолог Н. Деметр предложил определять куль- 
туру предприятия как систему представлений, символов, ценностей 
и образцов поведения, разделяемых всеми его членами и создающих 
образ коллективного «мы».

Таким образом, в определении выделяется как прагматическая 
оценка, так и сущностная характеристика — системность явления.

Например, в определении Р. Дафта делается акцент на сущност­
ной, а не на внешней стороне культуры, а также на способе ее разви­
тия — преподнесение организационной культуры новым членам 
организации как чего-то устоявшегося и правильного: «Культура — 
совокупность ценностей, убеждений, норм и способов мышления, 
признаваемых членами организации и усваиваемых новыми работ­
никами как верные»1 2. При этом Р. Дафт считает, что организацион­
ная культура существует на двух уровнях — видимом (символика, 
церемонии, истории, слоганы, поведение, стиль одежды, физическое 
пространство) и глубинном (базовые ценности, допущения, убежде­
ния, установки, чувства)3.

1 Зайцева О.А., Радугин А.А., Радугин К.А., Рогачева НМ. Основы менеджмента: 
Учеб, пособие / Под ред. А.А. Радугина. М.: Центр, 1998. С. 338.

2 Дафт Р. Теория организации. М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2009. С. 687.
3 Там же. С. 424-425.
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Много продуктивных определений дано российскими учеными. 
По преимуществу в них отмечается системность данного феномена. 
Так, М. Колокнева считает, что организационная культура — это 
«система общественно прогрессивных формальных и неформальных 
правил и норм деятельности, обычаев и традиций, индивидуальных 
и групповых интересов, особенностей поведения персонала данной 
организационной структуры, стиля руководства, показателей удовле­
творенности работников условиями труда, уровня взаимного сотруд­
ничества и совместимости работников между собой и с организацией, 
перспектив развития»1.

С. Рогожин и Т. Рогожина также подчеркивают, что организаци­
онная культура — это система норм, правил и ценностей, регламен­
тирующая отношения между членами организации.

А. Кочеткова очерчивает в понятии «организационная культура» 
систему общепринятых в организации культурно-этических, мораль­
ных и других постулатов в отношении целей, дела и общения, кото­
рые отличают данную организацию от других.

Э. Смирнов, отмечая системность этого явления, выделяет в нем 
элементный состав: «Организационная культура — это совокупность 
связей, поддерживающих организационные отношения людей в со­
циальной организации. Организационная культура основана на об­
щественно-прогрессивных формальных и неформальных правилах 
и нормах деятельности, включающих следующие элементы:

• обычаи, традиции и символику;
• индивидуальные и групповые интересы;
• сложившиеся особенности поведения персонала;
• стиль руководства;
• показатели удовлетворенности работников условиями труда;
• уровень взаимного сотрудничества и совместимости работни­

ков между собой и организацией;
• перспективу развития»1 2.
Системное представление также лежит в основе краткой форму­

лировки, приведенной Е. Лебедевой: «Организационная культура — 
система общего мнения и ценностей, разделяемых всеми членами 
организации»3.

По определению А. Карякина, организационная культура — это 
набор наиболее важных предположений, принимаемых членами ор­
ганизации и получающих выражение в заявляемых организацией 
ценностях, задающих людям ориентиры их поведения и действий. 
Эти ценностные ориентации передаются индивидам через «символь­

1 Колокнева М.В. Шпаргалка по теории организации: Учеб, пособие. М.: ТК Велби, 
2005. С. 21.

'■ Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 2009. С. 212.
3 Теория организаций. Экзаменационные ответы. М.: Буклайн, 2006. С. 23.
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ные» средства духовного и материального внутриорганизационного 
окружения1.

Самое сжатое определение формулируют В. Медведев и Э. Понуж- 
даев: «Организационная культура — это “душа” предприятия»1 2.

Явление организационной культуры наряду со специфичностью 
условий своего формирования под воздействием факторов, значи­
мых применительно к локальной организационной системе, несет 
в себе как общие элементы механизма поддержания устойчивого 
взаимодействия своих участников, присущие любой социальной ор­
ганизации, так и индивидуальные, характерные только для кон­
кретно взятой группы субъектов и объектовцэрганизации.

Признаки организационной культуры по С. Роббинсу,
Ф. Харрису и Р. Морану, ее суть и определяющие факторы
Попадая в любую организацию, человек оказывается окруженным 

лояльным или враждебным отношением к себе. Если окружение вос­
принимает действия человека как отвечающие ее требованиям, то она 
благожелательна, если нет — враждебна. Естественно, они вызывают 
соответствующие им ответные реакции поведения. Такой феномен 
представляет собой проявление действия организационной культуры.

В числе признаков, характеризующих проявления организаци­
онной культуры, С. Роббинс отмечает: степень ответственности, сво­
боды, независимости, которой обладает человек в организации; го­
товность работника пойти на риск; координацию и согласованность 
действий людей внутри организации; помощь и поддержку со сто­
роны управляющих структур; виды контроля и наблюдения за пове­
дением сотрудников; степень отождествления сотрудника со своей 
фирмой; степень учета выполнения работ и систему поощрений; го­
товность сотрудников открыто выражать свое мнение и идти на кон­
фликт; соотношение формальной иерархии и подчиненности с не­
формальными взаимодействиями3.

Существует множество различных атрибутов, характеризующих 
и идентифицирующих ту или иную организационную культуру как 
на макро-, так и на микроуровне. Так, Ф. Харрис и Р. Моран (1991) 
предложили рассматривать конкретную организационную культуру 
на основе десяти характеристик:

1) осознание себя и своего места в организации (одни культуры 
ценят сокрытие работником своих внутренних настроений, другие —

1 Карякин А.М. Организационное поведение: Учеб, пособие. Иваново: Изд-во 
ИГЭУ, 2004. С. 26.
Медведев В.П., Понуждаев Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 
ИМЭС, 2004. С. 85.

3 Акимова ТА. Теория организации: Учеб, пособие для вузов. М.: ЮНИТИ- 
ДАНА, 2003. С. 236-237.

214



поощряют их внешнее проявление; в одних случаях независимость 
и творчество проявляются через сотрудничество, а в других — через 
индивидуализм);

2) коммуникационная система и язык общения (использование 
устной, письменной, невербальной коммуникации, «телефонного 
права» и открытости коммуникации часто существенно отличаются 
в различных организациях; жаргон, аббревиатуры, жестикуляции 
варьируются в зависимости от отраслевой, функциональной и тер­
риториальной принадлежности организаций);

3) внешний вид, одежда и представление себя на работе (разно­
образие униформ и спецодежды, деловых стилей, опрятность, маки­
яж, прическа и т.п. подтверждают наличие множества микрокультур);

4) что и как едят люди, привычки и традиции в этой области (ор­
ганизация питания работников; дотация питания; периодичность 
и продолжительность питания и т.п.);

5) осознание времени, отношение к нему и его использование 
(степень точности и относительности времени у работников; соблю­
дение временного распорядка; рабочий график);

6) взаимоотношения между людьми (по возрасту и полу, статусу 
и власти, опыту и знаниям, рангу и протоколу, религии и гражданс­
тву и т.п.; степень формализации отношений, получаемой под­
держки, пути разрешения конфликтов);

7) ценности (что такое хорошо и что такое плохо) и нормы (как 
набор предположений и ожиданий в отношении определенного типа 
поведения): что люди ценят в своей жизни в организации (свое по­
ложение, титулы или саму работу и т.п.) и как эти ценности сохраня­
ются;

8) вера во что-то и отношение или расположение к чему-то (вера 
в руководство, успех, в свои силы, во взаимопомощь, в этичное по­
ведение, справедливость и т.п.; отношение к коллегам, клиентам 
и конкурентам, к злу и насилию, агрессии и т.п.; влияние религии 
и морали);

9) процесс развития работника и обучение (бездумное или осо­
знанное выполнение работы; полагаются на интеллект или силу; 
процедуры информирования работников; подходы к объяснению 
причин неудач и достижений; методы и подходы к обучению);

10) трудовая этика и мотивирование (отношение к работе и от­
ветственность за работу; распределение работы и замещение сотруд­
ника; чистота рабочего места; качество работы; рабочие привычки; 
оценка работы и вознаграждение; индивидуальная или групповая 
работа; продвижение по служебной лестнице и т.п.)1.

1 Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент: Учебник. 3-е изд. М.: Экономистъ, 
2003. С. 425-426.
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Организационная культура — один из важных результатов орга­
низаторской деятельности. Она неразрывно связана с ней и выража­
ется в специфике поведения руководителя, групп и индивидов (по­
ведение личности) организации.

Основная цель этой стороны организаторской деятельности — 
помочь персоналу более продуктивно выполнять свои обязанности 
и получать от этого большее удовлетворение, повысить сплоченность 
трудового коллектива. Для реализации этой цели должны быть сфор­
мированы ценностные установки каждой личности в отдельности 
и всей организации в целом.

По своей сути организационная культура — проявление обще­
ственной культуры и представляет собой разновидность субкультуры 
с набором смыслов, символов, ценностей, убеждений и поведенче­
ских моделей, присущих определенным социальным группам — тру­
довым коллективам. Она является элементом информационной сре­
ды деловой организации и поддерживает духовные процессы комму­
никаций в организации. Таким образом, организационная (деловая) 
культура — составная часть общественной культуры, проявляющая 
себя в форме устойчивой приверженности участников организации 
идеалам, ценностям и морально-этическим нормам, сформировав­
шимся в организационной среде.

Культурная среда организации зависит от степени развитости 
всего общества, существующих местных и национальных традиций, 
правовых и социально-нравственных факторов общественной жиз­
ни. Указанные факторы в разной степени (прямым или опосредо­
ванным путем) влияют на формирование организационной культуры 
внутри организации. Организационная культура также зависит от 
условий, в которых действуют работники, и от применяемых ими 
технологий трудовых процессов.

Внешние и внутренние функции организационной культуры
Функции организационной культуры многообразны, как и дея­

тельность самой организации. Они направлены на поддержание такой 
информационной среды и уровня духовных процессов, которые по­
вышают эффективность деятельности всей организации.

Выделяют два вида функций организационной культуры: внешние 
и внутренние. К внешним В. Медведев и Э. Понуждаев относят инди­
видуализацию и популяризацию организации во внешней среде — на 
рынке. К внутренним функциям они относят:

• создание комфортных условий труда и благоприятной мораль­
но-психологической обстановки;

• повышение эффективности труда и инициативы работников;
• формирование команд (субкультур) и общей команды;
• адаптацию и социализацию новых сотрудников;
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• сплочение и защиту персонала;
• индивидуальное и коллективное развитие персонала, членов 

их семей, родных и близких1.
Более развернуто состав функций организационной культуры 

раскрывает О. Орчаков. Он считает, что внешняя функция обеспе­
чивает адаптацию, формирование и развитие отношений с внешней 
средой организации, а внутренняя — осуществляет интеграцию1 2.

В границах первой функции решаются следующие задачи:
• выработка миссии организации (миссия отражает ведущие 

ценности организации, которые, в свою очередь, представляют эле­
мент культуры);

• определение системы организационных целей;
• определение способов взаимодействия с клиентами, партне­

рами и другими заинтересованными группами;
• выражение своих представлений об окружающем мире;
• формирование желательных представлений об организации во 

внешнем мире.
На вторую функцию возлагается решение таких задач, как:
• создание общего языка и согласование базисных концептуаль­

ных трактовок (в том числе времени, природы и т.д.);
• установление границ групп и принципов вхождения и исклю­

чения из группы;
• создание механизмов наделения властью, лишения прав, за­

крепления статусов;
• установление норм, регулирующих неформальные отношения 

между мужчинами и женщинами, старшими и младшими;
• определение критериев оценки желательности и нежелатель­

ности поведения членов организации.
При этом О. Орчаков ограничивает задачи внутренней интегра­

ции, относя их только к социокультурным, неформальным аспектам 
взаимодействия людей в организации. Между тем особенности ор­
ганизационной культуры не только охватывают неформальные взаи­
модействия, но и глубоко пронизывают формальные процессы. Так, 
в зависимости от специфики организационной культуры в конкрет­
ной организации отношение даже к исполнению одних и тех же обя­
зательных к соблюдению законов, положений, предписаний госу­
дарственных органов различно.

М. Колокнева выделяет не два, а восемь видов функций органи­
зационной культуры:

1) охранная — нейтрализует действие негативных внешних фак­
торов;
1 М е д в е д е в  В .П ., П он уж даев Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: Изд-во 

ИМЭС, 2004. С. 86.
2 Орчаков О.А. Теория организации. Учеб. курс. М.: Изд-во МИЭМП, 2009, разд. 

10.1.1. URL: http://www.e-college.ru/xbooks/xbook031 /book/index/index.html

217

http://www.e-college.ru/xbooks/xbook031


2) интегрирующая — объединяет интересы субъектов всех уров­
ней и позволяет каждому работнику лучше осознать цели организа­
ции, ощутить себя частью организации, определить степень ответ­
ственности перед ней;

3) регулирующая — регулирует поведение, нормы, правила, по­
следовательность выполнения работы и др.;

4) заменяющая — упрощает структуру организации, заменяя от­
дельные уровни управления и сокращая поток распоряжений;

5) адаптивная — помогает работникам приспособиться к орга­
низации;

6) образовательная и развивающая — предполагает заботу ме­
неджмента о профессиональной подготовке работников, повышении 
их производительности;

7) управления качеством — направлена на повышение ответ­
ственности работников, способствует улучшению качества товаров 
и услуг;

8) ориентации на потребителя — установление прочных отноше­
ний с клиентами1.

В. Веснин дополняет эти функции, включая в их состав воспита­
тельную — основывающуюся на формировании образцов поведения, 
необходимых в организации; ассимиляционную — облегчающую при­
влечение и использование всего лучшего, полезного организации; 
ориентирующую — способствующую осмыслению событий и связи 
между ними, направляющую деятельность участников организации 
в нужное русло, придающую общий смысл их поведению .

К числу важнейших функций организационной культуры следу­
ет отнести снижение благодаря ей доли субъективного фактора в ре­
ализации процедур управления и, соответственно, снижение управ­
ленческого риска. Это достигается за счет обезличенности органи­
зационных воздействий, создаваемых организационной культурой.

В.Д. Дорофеев, А.Н. Шмелева и Ю.Ю. Частухина выделяют праг­
матические аспекты, которые в функциях организационной культуры:

• придают сотрудникам организационную идентичность путем 
определения представлений о компании;

• служат важным источником стабильности и преемственности, 
что создает у сотрудников чувство безопасности;

• помогают правильно понять происходящие в организации со­
бытия;

• стимулируют ответственность работника за выполнение по­
ставленных задач; 1 2

1 Колокнева М.В. Шпаргалка по теории организации: Учеб, пособие. М.: ТК Велби, 
2005. С. 22.

2 Веснин В.Р. Менеджмент: Учебник. 3-е изд., перераб. и доп. М.: Проспект, 2009. 
С. 205.
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• привлекают внимание, передают видение и отмечают заслуги 
творческих сотрудников1.

Таким образом, организационная культура, признавая и награж­
дая таких людей, определяет их ролевые модели в социальной сис­
теме организации.

В целом приведенные функции направлены как на внешнюю, 
так и на внутреннюю среду организации.

Свойства и типы организационных культур
Функции организационных культур формируют определенные 

свойства:
• всеобщность — подразумевает, что организационная культура 

охватывает все стороны деятельности организации;
• преобладание неформальности — функционирование органи­

зационной культуры связано в большинстве случаев с неформаль­
ными коммуникациями;

• устойчивость — связана с традициями организации, которые 
повторяются на протяжении многих лет1 2.

Выделяют следующие типы культуры организаций:
• реагирующий — характеризуется неуверенностью и импровиза­

цией, отсутствием общей цели и жесткой централизацией;
• отзывчивый — поддержка инициативы работников, организа­

ция коллективной работы, неформальные коммуникативные связи, 
материальное поощрение работников за результаты;

• активный — серьезная постановка стратегической цели, высо­
кая дисциплинированность работников, атмосфера доверия и взаи­
мопонимания;

• высокоэффективный — высокий уровень сознания работников, 
поощряется желание постоянного самосовершенствования.

С позиций отношения субъектов организаторской деятельности 
к персоналу выделяют культуру:

1) бюрократическую, гарантирующую морально-психологиче­
скую стабильность взаимодействия работников на основе организа­
ционных правил, процедур и критериев;

2) опекунскую, обеспечивающую развитие и участие работников 
в делах организации на основе групповых норм поведения, взаимо­
понимания, гармонии отношений;

3) праксиологическую (деятельностную), привлекающую работ­
ников к принятию некоторых управленческих решений по разреше­
нию проблем, затрудняющих их деятельность, что повышает ответ­
ственность и снижает уровень конфликтности в организации;

1 Д о р о ф е е в  В.Д., Ш м ел ева  А .Н . , Ч а ст ух и н а  Ю .Ю . Организационное поведение: 
Учеб, пособие. Пенза: Изд-во ун-та, 2004. С. 39-40.

2 Теория организаций. Экзаменационные ответы. М.: Буклайн, 2006. С. 25.

219



4) предпринимательскую, развивающую творчество и новаторство 
работников в позиционировании организации во внешней среде.

Устоявшейся является типология организационной культуры по 
приверженности персонала к перспективам развития организации:

1) стабильная, ориентированная на действия по аналогии с про­
шлым, размеренность в работе, избегание риска;

2) реактивная, направленная на принятие современного опыта 
для решения текущих внутренних проблем;

3) оптиципационная, нацеленная на решения проблем ближай­
шего будущего на основе экстраполяции возможностей;

4) исследовательская, ориентированная на отдаленное будущее, 
поиск вариантов решений на основе вновь открывающихся глобаль­
ных возможностей;

5) креативная, обеспечивающая условия создания и внедрения 
новшеств.

Существует также множество других типологий, каждая из кото­
рых обусловлена специфическими свойствами культур в деятельно­
сти организации.

15.2. Инструментарий построения и поддержания 
организационных культур

Средства, методы, элементы, задачи и переменные 
поддержания организационной культуры
Стержневыми средствами поддержания организацион­

ной культуры являются мотивация, трудовая, технологическая 
и организационная дисциплина, организационные действия. Они 
приводят во взаимодействие объективный и субъективный состав 
элементов организационной культуры, которые формируют поддер­
живающие ее процессы и оказывают влияние на результаты деятель­
ности организации.

Рассмотренные выше типы организационных культур дают воз­
можность осуществлять оценку уровня ее развития в конкретной 
организации, группировать их и применять в них соответствующие 
средства организационных воздействий.

В составе организационной культуры методы обеспечивают из­
менение:

• объектов и предметов организационной культуры;
• стиля взаимодействия в условиях кризиса или конфликта;
• ролей и фокуса в программах обучения;
• критерия стимулирования;
• акцентов в кадровой политике;
• организационной символики и обрядности.
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В случае несовпадения объективных требований, порожденных 
организационной культурой, и психофизических качеств личности 
возникает противоречие (конфликт), которое в ряде случаев может 
быть устранено путем проведения административных мероприятий, 
например оценки профессиональной пригодности персонала, что 
особенно важно при наборе новых сотрудников.

К числу базовых средств поддержания организационной культу­
ры относится действующая система мотиваций — набор способов 
побуждения членов организации к активной творческой деятельно­
сти для достижения личных целей и целей организации. Основой для 
разработки системы средств мотивации экономического типа служит 
потребность работников в вознаграждении.

Распространенным несоответствием требованиям организаци­
онной культуры, подлежащим регулированию, является ненадлежа­
щее соблюдение трудовой, технологической и организационной 
дисциплины. Действенным средством в таких ситуациях служит фор­
мирование климата нетерпимости к нарушителям. Благодаря мо­
рально-этическому порицанию нарушителей членами трудового 
коллектива, соблюдающими дисциплину, снижаются администра­
тивные издержки по привлечению таких нарушителей к ответствен­
ности.

Для усиления организационной культуры М. Колокнева реко­
мендует применять следующие организационные действия:

1) не принимать на работу сотрудников, вызывающих негатив­
ную реакцию у руководителей, которые отбирают кандидатов;

2) увольнять сотрудников не из-за допущенных ошибок, а из-за 
бездеятельности в критических ситуациях;

3) увольнять не тех сотрудников, которые не могут освоить ор­
ганизационную культуру, а тех, кто очень быстро к ней приспосаб­
ливается;

4) позволять сотрудникам до 15—20% рабочего времени тратить 
на занятия (проекты), которые непосредственно не связаны с их про­
фессиональной деятельностью'.

Как отмечалось, организационная культура характеризуется сис­
темностью. Следовательно, она обладает свойственным ей элемен­
тным составом, служащим ей средством организаторской деятель­
ности, который подразделяется на объективный и субъективный.

Объективный состав связывают с физическим окружением, со­
здаваемым в организации. Он включает само здание и его дизайн, 
место расположения, оборудование и мебель, цветовую гамму, сим­
волику, товарные знаки, внешний вид офисов, униформу. 1

1 Колокнева М.В. Шпаргалка по теории организации: Учеб, пособие. М.: ТК Велби, 
2005. С. 2-22.

221



Субъективный состав представлен:
• организационными ценностями — свойствами явлений и процес­

сами, позволяющими служить им ориентирами для принятия реше­
ний, образцами поведения;

• философией — системой ключевых ценностей, отражающей 
восприятие организацией своего предназначения;

• обрядами — стандартными мероприятиями, проводимыми по 
специальным поводам: торжественным встречам (проводам), юби­
леям и т.п.;

• ритуалами — стандартными мероприятиями, предназначенны­
ми для оказания целенаправленного психологического воздействия 
на членов организации, формирования преданности ей: посвящени­
ями, принятием в члены, чествованиями, награждениями и т.п.;

• легендами и мифами — образно-словесными отражениями 
в нужном свете и в закодированной форме истории организации, 
портретов ее деятелей;

• обычаями — формами поведения, принимаемыми из прошлого 
без изменения;

• нормами — признанными стандартами поведения;
• лозунгами — призывами, отражающими задачи организации;
• менталитетом — образом мышления членов организации.
Набор переменных, выбираемых руководством для развития ор­

ганизационной культуры, может быть связан непосредственно 
с уровнем организационного взаимодействия: организация — внеш­
няя среда; группа — группа; индивид — организация. При этом для 
каждого уровня могут измеряться как эффективность их функцио­
нирования с точки зрения интересов организации, так и удовлетво­
ренность. Кроме того, каждая из указанных групп переменных может 
рассматриваться во временном аспекте, т.е. быть преимущественно 
ориентированной на краткосрочную или долгосрочную перспективу. 
Например, В. Сате рассматривает влияние культуры на организаци­
онную жизнь через семь процессов:

1) принятие решения;
2) кооперация между индивидами и частями организации;
3) контроль;
4) коммуникации;
5) посвященность организации;
6) восприятие организационной среды;
7) оправдание своего поведения1.
Т. Питерс и Р. Уотерман обнаружили связь между культурой 

и успехом в работе организации. Проанализировав несколько успеш­

1 В и х а н ск и й  О .С ., Н а ум о в  А .И . М енеджмент: Учебник. 3-е изд. М.: Гардарики, 1998.
С. 4 4 4 -4 4 5 .
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ных американских компаний, они выделили ряд верований и цен­
ностей организационной культуры, приведших эти фирмы к успеху:

• вера в действия;
• связь с потребителем;
• поощрение автономии предприимчивости;
• рассмотрение людей как главного источника производитель­

ности и эффективности;
• знание того, чем управляешь;
• не занимайся тем, чего не знаешь;
• простая структура и немногочисленный штат управления;
• одновременное сочетание гибкости и жесткости в организации1.
В целом элементы и средства образуют инструментарий постро­

ения и поддержания организационных культур.

Факторы и модели, определяющие национальную специфику
в организационной культуре
Для практики организационных воздействий важно знать специ­

фику формирования национальных культур, чтобы предопределить 
ее влияние на организационную культуру, и границы совместимости 
разных национальных культур в рамках одной организации. Для ре­
шения этих задач используются следующие модели формирования 
организационных культур: У. Оучи — теория «Z»; Дж. Миллера — 
системный подход; Г. Хофстеде — переменные национальной куль­
туры; Лэйн — Дистефано — переменные национальной культуры 
и вариации в их изменении, коррелируемые с определенными вари­
ациями организационных переменных.

Теория «Z» Оучи делает попытку ответа на вопрос о синергии 
разных культур. В модели используется сравнительный анализ вось­
ми организационных переменных с учетом национальных особен­
ностей, и по его результатам формируется культура типа «Z». Данный 
подход интересен в условиях интернационализации и глобализации 
бизнеса.

В модели Дж. Миллера на формирование организационной куль­
туры влияют: семья, образование, экономика и политика, религия 
страны, система социализации (принципы группирования людей), 
система здравоохранения (забота о здоровье), система отдыха (забо­
та государства об отдыхе) (рис. 43).

Модель Хофстеде сосредоточена на пяти факторах:
1) дистанция власти;
2) индивидуализм;
3) мужественность;
4) стремление избежать неопределенности;
5) долгосрочность ориентаций.

1 В и х а н ск и й  О.С., Н а ум о в  А .И . М енеджмент: Учебник. 3-е изд. М.: Гардарики, 1998.
С. 447.
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Рис. 43. Факторы, определяющие национальную специфику 
в организационной культуре’

Ученик Хофтеде голландец Ф. Тромпенаарс в 1993 г. дополнил 
теорию своего наставника семью следующими парами измерения 
культуры: 1) универсальное — партикулярное (актуальность универ­
сальных правил и ситуативных отношений); 2) индивидуальное — 
коллективное; 3) нейтральное, беспристрастное — эмоциональное; 
4) специальное — диффузное (установлена ли ответственность самим 
человеком или же она распылена по совокупности действий); 5) до­
стижения — принадлежность к группе (определяем ли мы сами статус 
или он задан принадлежностью к группе); 6) последовательность — 
параллельность (осуществляются ли действия последовательно друг 
за другом или же параллельно); 7) внутренний контроль — внешний 
контроль (контролируем ли мы окружающую среду или же, наоборот, 
она управляет нами)1 2. Тромпенаарс полагает, что предложенное 
структурирование, во-первых, позволяет понять разрывы, характер­
ные для той или иной культуры; во-вторых, они могут быть преодо­
лены в процессе выработки транскультурной компетенции, позво­
ляющей это; в-третьих, при обращении к культуре той или иной 
страны можно найти максимально эффективное решение.

Модель Лэйн — Дистефано строится на шести переменных, 
определяемых как проблемы, с которыми общество сталкивается на 
протяжении своей истории (табл. 9).

Разумеется, деятельность каждого конкретного человека зависит 
от психологических и физических свойств индивидуума, уровня 
образования, опыта и других личностных факторов. Вместе с тем 
в организационной среде человек в существенной мере подвержен 
влиянию внешнего окружения, включая и организационные воздей­
ствия.

1 Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент. 4-е изд., перераб. и доп. М.: Эконо- 
мистъ, 2006. С. 564.

2 Канке В.А. Философия менеджмента: Учебник. М.: КноРус, 2010. С. 290-291.
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Т а б л и ц а  9

Матрица «культурных» переменных и их вариаций в разных культурах1

Переменные Вариации в изменении переменных

Отношение 
человека к природе

Подчинение
природе

Гармония с природой Господство 
над природой

Ориентация 
во времени

Жить прошлым Жить настоящим Жить будущим

Представление 
о природе человека

Человек
изначально
«плохой»

Человек изначально 
«нейтральный»

Человек
изначально
«хороший»

Ориентация 
на деятельность

От работы 
важно получать 
удовлетворение

В работе важен 
ее процесс

В работе важен 
ее результат

Отношения 
между людьми

На основе
иерархических
связей

На основе 
групповых связей

На основе
индивидуальных
связей

Ориентация 
в пространстве

Как частичка 
общества

Смесь умеренного 
индивидуализма 
с принадлежностью 
к системе

Как отдельное 
частное лицо

♦  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. Как характеризуются признаки организационной культуры по С. Роб­
бинсу, Ф. Харрису и Р. Морану?

2. В чем заключается суть организационной культуры?
3. Какие факторы определяют организационную культуру?
4. Каково понятие организационной культуры по Э. Шейну, Н. Деметру, 

Р. Дафту, М. Колокневой и др.?
5. В чем различие внешних и внутренних функций организационной 

культуры?
6. Каковы известные свойства и типы организационных культур?
7. Какие применяются средства и элементы для поддержания организа­

ционных культур?
8. Какие методы поддержания организационной культуры вам из­

вестны?
9. Чем различаются такие стержневые средства поддержания организа­

ционной культуры, как мотивация, трудовая, технологическая и ор­
ганизационная дисциплина, организационные действия?

10. Раскройте содержание состава объективных и субъективных элемен­
тов организационной культуры.

11. Какие процессы поддерживают организационную культуру?

1 В и х а н ск и й  О.С., Н а у м о в  А .И . М енедж м ент. 4 -е  изд ., перераб. и доп. М.: Э коно-
м истъ, 2006. С. 569.
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12. Каково влияние организационной культуры на результаты деятель­
ности организации?

13. Чем характеризуются национальные аспекты в организационной 
культуре?

14. Какие факторы определяют национальную специфику в организаци­
онной культуре?

15. В чем отличие модели Хофстеде от модели Лэйн — Дистефано?



Тема 16. РАЗВИТИЕ ОРГАНИЗАТОРСКОЙ
И ОРГАНИЗАЦИОННО-УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ 
МЫСЛИ

16.1. Причины, способы и этапы становления 
классической теории организации

Потребности в эффективном функционировании 
социальных организаций
Развитие организаторской и организационно-управлен­

ческой мысли происходило под воздействием обострения потребно­
стей общества в научном объяснении законов функционирования 
и принципов построения социальных организаций преимуще­
ственно с большими массами людей и на этой основе выработки 
практических рекомендаций для управления крупными хозяйствен­
ными и административно-управленческими объектами. Оно проис­
ходило как посредством обобщения накопленных об этих объектах 
эмпирических данных и фактов (Ф. Тейлор, Г. Эмерсон, А. Файоль, 
Г. Форд и др.), так и посредством выдвижения научных гипотез 
и формулирования теорий (М. Вебер, А. Богданов, Л. Берталанфи, 
Э. Мэйо, Д. МакГрегор и др.), внедрявшихся после апробации 
в практику построения социальных организаций.

При этом развитие, с одной стороны, углубляло представления 
о природе организаций как феномене и его функциях, а с другой, — 
отражало возникающие изменения содержания и форм проявления, 
зачастую усложнения, происходящие в них под воздействием разви­
тия общества.

Прогресс человека, развитие цивилизации, а на их основе и ор­
ганизационно-управленческой мысли способствуют созданию все 
увеличивающегося и дифференцирующегося разнообразия благ, рос­
ту их объема. Они сопровождаются усложнением связей между людь­
ми и их потребностями, требующими адекватных им организацион­
ных систем.

Блага, созданные в социальных организационных системах, при­
обретают ценность, выражающуюся через значение и личностный 
смысл. Значение отражает отношение человека к потребности, рас­
крытие сути смысла — сложнее.

Говоря о развитии теоретического мышления, а не только эмпи­
рического, следует отметить, что даже оно не может самостоятельно 
вырваться из царства необходимости сущностного бытия. Для этого 
требуется помощь духовного мышления. По мнению Н. Бора, причина,
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почему духовное может обогатить рациональное мышление, заклю­
чается в его способности «напоминать нам о гармониях, недосягае­
мых для систематического анализа», в которых «все более полный 
отказ от точных определений предоставляет больше свободы игре 
фантазии»1.

Духовное мышление порождено эмпирической сущностью. Его 
категориальные координаты — действительное и возможное, внеш­
нее и внутреннее. Оно направлено не только на выявление в дей­
ствительном дисгармонии (неудовлетворенных потребностей), но 
и на вскрытие того, как настоящее связано с возможной гармони­
ей — тем, что следует реализовать, как разрешить противоречие для 
удовлетворения потребностей. Опираясь на выявленную возмож­
ность, духовное мышление наполняет смыслом мотивы в форме за­
рождающихся желаний и стремлений к гармонии. Тем самым оно 
указывает направление выхода за пределы настоящего. Здесь движе­
ние мышления осуществляется от внешнего дисгармоничного — 
к внутренней духовной гармонии и от познанной гармонии внутрен­
него — к гармонии во внешнем.

В духовном мышлении человек освобождается от сил природы 
и общества, достигая целостности внешнего и внутреннего. Сред­
ством служит творчество, проникающее в рациональность теорети­
ческого мышления. Оно наполняет смыслом поиск новых форм со­
циально организованных систем, производящих новые виды благ 
в новых координатах взаимодействия людей внутри них.

Таким образом, причиной развития организаторской и органи­
зационно-управленческой мысли служит нарастание потребностей 
общества в обеспечении эффективного функционирования социаль­
ных организаций, а способами развития служат обобщение эмпири­
ческого опыта их построения и формулирование теоретических зна­
ний о сущности процессов, происходящих в них.

Истоки развития организационно-управленческой мысли:
Древняя Греция, Китай, средневековая парадигма
Началом научного становления организаторской и организаци­

онно-управленческой мысли в обществе считается период форми­
рования античной парадигмы (связанной совокупности принципов 
постановки проблем и организации их решения), возникшей в Древ­
ней Греции в IV в. до н.э. В них Платоном и его учеником — Аристо­
телем обобщены накопленные за время трех первых цивилизаций 
знания о рациональной организации общества: государстве, поли­
тике, этике. Они сформулировали основы целостного представления

1 Бор Н. Атомная физика и человеческое познание. М.: Иностранная литература, 
1961. С. 111.
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форм организационного, социального, политического и государ­
ственного устройства, правовых и этических норм.

Их система знаний в области организации общества была обще­
признанной в течение почти двух тысячелетий. В Римской империи, 
Византии, арабских халифатах их взгляды развивались и дополня­
лись в частностях, но основы их сохранялись.

Еще более ранняя разновидность античной парадигмы, возник­
шая в Китае, была сформулирована в трудах Конфуция (551—470 гг. 
до н.э.) и его последователей. Центральное место в учении Конфуция 
занимают человек, концепция гуманности, человечности отношений 
в семье, обществе, государстве, в основе чего лежит уважение к ро­
дителям, старшим, властям. Он разрабатывал основы философии, 
политики, этики. Элементы конфуцианства применяются в Китае 
и в наши дни, как и реликты парадигмы обществоведения, сложив­
шейся в Индии в IV—III вв. до н.э.

Преобладание средневековой парадигмы обществоведения от­
носится к периоду расцвета феодализма. Ее отличительной чертой 
было господство мировых религий (христианской, буддийской, му­
сульманской, иудейской), признание божественных законов, предо­
пределявших поведение и судьбу человека, народа, государственное 
устройство, незыблемость правовых и этических норм, освященных 
религиозными канонами.

Была предпринята попытка соединения средневековой схолас­
тики, церковных догматов с учением Аристотеля. Преуспел в этом 
Фома Аквинский (1225—1274), который стремился приспособить 
философию Аристотеля к нуждам церкви. Юридические науки раз­
вивали римское право. Постепенно менялось отношение схоластов 
к собственности, цене (учение о справедливой цене), коммерческой 
деятельности, кредиту, отражая развитие рынка и рождение капита­
листических отношений.

Начало систематизации представлений 
об организационно-управленческой деятельности: 
конструктивный этап. Формирование школы 
научного управления производством
Современные представления об организационно-управленче­

ской деятельности зародились в 1881 г., когда американец Джозеф 
Вартон разработал курс менеджмента для преподавания в колледже.

Начало систематической разработке вопросов организации по­
ложила группа известных американских инженеров. В нее входили: 
Ф. Тейлор, Г. Гантт, Ф.Б. Гилберт, X. Эмерсон, Г. Форд и др. Эта группа 
основала движение в науке, связанное с целым этапом, быстро веду­
щее к созданию законченного искусства управления производством. 
В нем организация производства выступала в качестве главной состав­
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ляющей элемента управления. Конструктивный этап этого движения 
длился 30 лет, с 1882 по 1912 г. и привел к формированию школы 
научного управления производством.

Стремительное развитие крупного промышленного производства 
в этот период создало ряд важных предпосылок к систематизации 
накопленного организационно-управленческого опыта:

1) инженеры, ставшие владельцами и руководителями фирм, 
начали требовать, чтобы их коллеги инженеры уделяли больше вни­
мания финансовым аспектам хозяйственной деятельности предпри­
ятия;

2) инженеры начали интересоваться поощрительными система­
ми заработной платы, что отчасти объясняется неудачными резуль­
татами сделанных ранее попыток применить систему «участия в при­
былях»;

3) происходило сближение между инженерами и работниками 
сферы учета. В 1889 г. два автора — инженер и бухгалтер (Э. Гарк 
и Дж. Феллс) — совместно написали трактат об учете на предприятии;

4) инженеры стали уделять больше внимания конторской рабо­
те, связанной с управлением производством;

5) работа Ф. Тейлора «Управление производственными участ­
ками» (1903) пробудила интерес к хронометражу;

6) Ф. Гилберт (независимо от Ф.У. Тейлора) начал свои экспери­
менты по изучению движений;

7) Г. Гантт подчеркивал важность функций управления и требо­
вал уделять в работе промышленности больше внимания факторам, 
связанным с трудом;

8) Г. Эмерсон и Э. Джонс отмечали всеобъемлющий характер 
процесса управления и важности извлечения уроков из блестящей 
организации штабной работы, обеспечившей Германии быструю по­
беду в двух крупных войнах (1866 и 1870 гг.);

9) первые специалисты в области психологии труда — Г. Мюнс- 
терберг, У.Д. Скотт и Л.М. Гилбрет — впервые показали возможности 
и эффективность применения в организации промышленной дея­
тельности результатов самой молодой из прикладных наук.

Первым человеком, который осознал взаимосвязь между этими 
разнообразными начинаниями и попытался систематизировать их 
в единой концепции в разработанном им комплексе идей под назва­
нием «управление производством», был Ф.У. Тейлор.

Этап классической теории организации
и его ключевые основы
Классическая теория организации, наиболее полно выраженная 

административной школой менеджмента, развивалась в основном 
в 1920-1950 гг. Ее авторами являются Ф. Тейлор, Ф. Гилберт, А. Файоль
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и др. В этот период специалисты начали постепенно вырабатывать 
подходы к совершенствованию управления организацией в целом. 
Приверженцы классической школы не очень заботились о социаль­
ных аспектах управления, их целью было создание универсальных 
принципов управления. Наибольший вклад в разработку классиче­
ской школы менеджмента внес французский ученый А. Файоль. Еще 
в 1923 г. он говорил, что «управлять» — значит предвидеть, органи­
зовывать, распоряжаться, согласовывать, контролировать. Особый 
вклад А. Файоля в теорию организации оценивается формулирова­
нием известных 14 принципов управления.

Классическая теория организации занималась исключительно 
изучением структуры формальной организации, которую образуют 
четыре ключевые основы: разделение труда, линейные и функцио­
нальные процессы, структура и нормы управляемости (объем управ­
ления). Из этих главных элементов и формируются постулаты клас­
сической теории организации.

1. Разделение труда служит исходной основой представлений 
всей классической теории организации. Остальные элементы выте­
кают из него как следствия, например линейный и функциональный 
рост численности персонала требует специализации и разделения 
функций. Структура организации, соответственно, зависит от на­
правления, в котором идет специализация деятельности в процессе 
развития фирмы. И наконец, проблемы нормы управляемости сле­
дуют из числа специализированных функций, входящих в компетен­
цию менеджера.

2. Линейные и функциональные процессы отражают вертикальное 
и горизонтальное развитие организации. Линейный процесс имеет 
отношение к росту цепи инстанций (уровней иерархии), делегиро­
ванию полномочий и ответственности, единству команд и обязатель­
ной обратной связи. Разделение организации на специализирован­
ные части и перегруппирование частей в совместимые единицы — 
это вопросы, имеющие отношение к функциональному процессу, 
который сфокусирован на горизонтальном развитии линейно­
функциональной организации. Линейные процессы отвечают на 
вопрос «кто и кому отдает команды?», а функциональные — «как 
выполняются?».

3. Структура — это логические связи функций в организации. 
Они направлены на эффективное достижение ее целей. Ее осознанное 
выделение — результат понимания системности организаций. Струк­
тура — форма модели организационной системы. Классическая тео­
рия организации обычно работает с двумя основными структурами: 
линейной и функциональной. Однако такие виды деятельности, как 
реализация функций и их взаимосвязи, очень легко попадают в об­
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ласть структурных рассмотрений. В целом структура — это средство 
для представления логических и совместимых отношений между раз­
нообразными функциями, представляющими собой организацию.

4. Понятие нормы управляемости (объема управления) касается 
количества подчиненных, которыми менеджер может эффективно 
руководить и за которыми может осуществлять контроль. Первая 
работа о числовых ограничениях количества подчиненных, которы­
ми может управлять один человек, приписывается В. Грейкунасу. 
Норма управляемости имеет значение для тех форм организации, 
которые развиваются в процессе роста. Широкий объем (большая 
норма управляемости) свойственен горизонтальной структуре, ко­
роткий объем присущ вертикальной структуре. В целом понятие 
объема фокусирует внимание на сложности человеческих и функ­
циональных взаимосвязей в организации.

Отличительная особенность классической теории организа­
ции — абстрагирование от взаимодействия отдельных личностей, 
неформальных групп, конфликтов, возникающих внутри организа­
ции. Классическая теория не замечает и вклада поведенческих наук, 
потому что не включает их в свою доктрину. Ценность этой теории 
ограничена узкой концентрацией внимания на формальном изуче­
нии структуры организации.

16.2. Этап неоклассической теории организации
Основатели и их вклад.
Ключевые положения неоклассической
теории организации
Неоклассическая теория организации представлена 

школой человеческих отношений (1930—1950). Движение за челове­
ческие отношения зародилось в ответ на неспособность классиче­
ской теории организации полностью осознать человеческий фактор 
как основной элемент эффективности управления. Крупными авто­
ритетами в развитии этой школы являются М.П. Фоллетт и Э. Мэйо. 
Первой, кто определил менеджмент как «обеспечение выполнения 
работы с помощью других лиц», была М. Фоллетт. Она обосновала 
четыре фундаментальных принципа организации, повышающих эф­
фективность деятельности любых организаций:

1) координация как увязка всех факторов конкретной ситуации;
2) координация посредством прямых контактов всех заинтере­

сованных ответственных лиц;
3) координация на ранних этапах;
4) координация как непрерывный процесс.
Согласно М.П. Фоллетт, структурирование организации не по­

зволяет добиваться господства или компромисса. Вместо концепции
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«власть над», приводящей к растрате ресурсов, она предложила кон­
цепцию «власть с». Такой подход подразумевает совместную деятель­
ность и увеличение возможностей группы. Обязанность подчинен­
ных должна заключаться в том, чтобы ответственно следовать за 
лидером, не только выполняя его распоряжения, но и активно участ­
вуя во всех процессах принятия решений1.

Э. Мэйо обнаружил, что четко разработанные рабочие операции 
и хорошая заработная плата не всегда вели к повышению произво­
дительности труда, как считали представители классической школы, 
это касается в том числе разработки метода анализа для изучения 
поведения в организациях. Эта концепция жизненно важна и в на­
стоящее время.

Силы, возникающие в ходе взаимодействия между людьми, мог­
ли превзойти и часто превосходили усилия руководителя. Иногда 
работники реагировали гораздо сильнее на давление со стороны кол­
лег по группе, чем на пожелания руководства и материальные сти­
мулы.

Более поздние исследования, проведенные А. Маслоу и другими 
учеными, помогли понять причины этого явления. Поступки людей 
мотивируются в основном не экономическими силами, а различны­
ми потребностями, которые лишь частично могут быть удовлетво­
рены с помощью денег. И чем выше уровень развития общества, тем 
меньше роль денег в мотивации труда, меньше роль физиологиче­
ских потребностей.

Неоклассическая теория организации поставила перед собой за­
дачу исправить некоторые недостатки классической доктрины. Она 
обычно связывается с движением за человеческие отношения, более 
чутко учитывая человеческий фактор.

Неоклассический подход включает исходные постулаты класси­
ческой школы, рассматривая ключевые основы организации как 
данности. Но эти постулаты расцениваются уже как измененные 
людьми, действующими независимо или в рамках неформальной 
организации. В результате исходным элементам классической теории 
разделения труда, линейным и функциональным процессам, струк­
туре и норме управляемости дается новое истолкование.

Одним из главных вкладов неоклассической школы является вве­
дение в теорию организации поведенческих наук. С их помощью тео­
ретики человеческих отношений демонстрируют, как на основы 
классической теории влияет образ действий человека. Кроме того, 
неоклассический подход включает в себя систематическое обраще­
ние к неформальной организации, показывая ее влияние на формаль­
ную структуру.

1 Классики менеджмента / Пер. с англ.; Под ред. М. Уорнера. СПб.: Питер, 2001.
С. 871.
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Таким образом, неоклассический подход к теории организации 
свидетельствует о принятии классической доктрины, но с внесением 
в нее изменений, следующих из индивидуальностей поведения 
и влияния неформальной группы.

Суть новой интерпретации неоклассиками ключевых элементов 
классической теории заключается в следующем.

1. Разделение труда остается предметом продолжительных дис­
куссий в области человеческих отношений. На заре истории индус­
триальной психологии изучались проблемы производственной уста­
лости и монотонности, вызываемые специализацией работы. Позже 
внимание было перенесено на изучение поведения рабочего в состо­
янии изоляции и его ощущение незначительности, являющееся след­
ствием маловажных работ, которые он выполняет и которые весьма 
слабо влияют на конечный продукт.

Специализация также влияет на работу управления. По мере того 
как организация расширяется, сопутствующим образом возникает 
потребность для управленческой мотивации и координации действий 
других. И мотивация, и координация, в свою очередь, связаны с ис­
полнительным руководством. Так, в частности, основанная на росте 
производственной специализации неоклассическая школа разрабо­
тала теорию, относящуюся к мотивации, координации и руководству. 
Многое из этой теории заимствовано из социальных наук.

2. Двумя аспектами линейных и функциональных процессов, которые 
развивались неоклассической школой, являются делегирование пол­
номочий и ответственности и пересечение функциональных компе­
тенций. Классическая теория подразумевает некое совершенство про­
цессов делегирования. Неоклассическая школа указывает на то, что 
человеческие проблемы вызваны несовершенством способов делеги­
рования. Например, слишком большое или недостаточное делегиро­
вание может лишить исполнителя возможности действовать. Неудач­
ное делегирование полномочий и ответственности может поставить 
исполнителя в затруднительное положение. Пересечение власти час­
то приводит к столкновениям личностей. Пересечение в полномочи­
ях (нарушение принципа единоначалия) ведет к тому, что работа не 
выполняется, причем одна сторона обвиняет другую в неисполнении.

Неоклассическая школа утверждает, что линейные и функцио­
нальные процессы теоретически плодотворны, но на практике име­
ют тенденцию к столкновению интересов линейных и функциональ­
ных взаимоотношений, и в качестве причины приводит человече­
ский фактор. Кроме того, неоклассики дают рекомендации, 
предлагая различные человеческие инструменты, которые облегчат 
взаимодействие этих процессов.

3. Структура предлагает многочисленные направления челове­
ческого поведения, разрушающего самые лучшие планы организа­
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ции и противоречащего логике человеческих отношений, заложен­
ных в структуре. Неоклассическая теория сосредоточивается на тре­
ниях, которые появляются среди людей, выполняющих различные 
функции. В рамках этой теории широко обсуждается область таких 
проблем, как линейные и функциональные взаимоотношения. Мно­
гие организации испытывают трудности в сохранении гармонии ли­
нейных и функциональных взаимоотношений.

Линейно-функциональные отношения — лишь одна из проблем 
большинства структурных конфликтов, описанных неоклассиками. 
Важно, что часто неоклассики предлагают средства гармонизации 
для устранения конфликтов в структуре: советы молодых, участие 
работников в управлении снизу доверху, признание человеческого 
достоинства и более тесное общение.

4. Норма управляемости (объем управления) — это функция чело­
веческого фактора, а сокращение этой нормы до точной, универсаль­
но соответствующей пропорции, согласно неоклассикам, является 
глупостью. Норму управляемости определяют индивидуальные раз­
личия в управленческих способностях, тип людей, объем контроли­
руемых функций и степень эффективности связей.

Причастность людей к типу возникающей структуры связана 
с вопросом о норме управляемости. Значит ли это, что вертикальная 
структура с коротким объемом или горизонтальная структура с ши­
роким объемом будет больше способствовать хорошим человеческим 
отношениям и высокому моральному духу? Ответ на этот вопрос за­
висит от конкретной ситуации. Небольшая норма (короткий объем) 
приводит к жесткому контролю; большая норма (широкий объем) тре­
бует большой доли делегирования с большей свободой. Однако пред­
почтение отдается более свободной форме организации по причине 
того, что вертикальные структуры порождают деспотичное лидерство, 
на которое часто указывают как на причину низкого морального духа.

Взгляд неоклассиков на неформальную организацию
Отметим, что ни в одном классическом трактате по теории орга­

низации нет даже простого упоминания о неформальной организации. 
Систематическое обсуждение этой формы организации оставлено не­
оклассикам.

Несмотря на введение в теорию понятия неформальной органи­
зации, представления неоклассиков о ней были поверхностными 
и ограниченными. Под неформальной организацией подразумева­
лись люди, входящие в групповые ассоциации на работе, которые не 
были зарегистрированы официально. Неформальная организация 
означает естественные группировки людей в рабочей ситуации.

Причину возникновения неформальных организаций неоклас­
сики видели в социальной потребности людей в общении друг с дру­
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гом. Однако для аналитических целей это объяснение не является 
вполне удовлетворительным. Исследование выявило следующие бо­
лее специфические факторы, лежащие в основе появления нефор­
мальных организаций:

1. Фактор местонахождения просто констатирует, что для того 
чтобы сформироваться в группы более длительного характера, люди 
должны иметь частые межличностные контакты. Таким образом, 
география физического местонахождения на предприятии или в 
офисе служит важным фактором в предсказании того, кто будет в ка­
кой группе.

2. Род занятий — главный критерий, определяющий возникно­
вение и состав неформальных групп. У людей, выполняющих схожие 
работы, имеется тенденция группироваться вместе.

3. Интересы — еще один фактор для формирования неформаль­
ной группы. Даже если люди находятся в одном и том же месте, вы­
полняют схожие работы, различие их интересов объясняет, почему 
возникает несколько маленьких неформальных организаций вместо 
одной большой.

4. Определенные проблемы часто приводят к образованию нефор­
мальных групп, но этот фактор ставится отдельно от трех предвари­
тельно упомянутых. В этом случае люди, которые не всегда имеют 
схожие интересы, род занятий или место работы, могут соединяться 
для общего дела. Как только проблема решена, возникает тенденция 
возвратиться к более естественным групповым формам. Таким об­
разом, особые причины вызывают появление довольно непостоян­
ных неформальных ассоциаций; группы, основанные на других трех 
факторах, имеют тенденцию сохраняться более продолжительно.

Когда неформальные организации возникают, они приобретают 
некоторые характерные признаки. Поскольку понимание этих при­
знаков важно для развития практики управления, рассмотрим их 
подробнее.

1. Неформальные организации действуют как группы обществен­
ного контроля. Они порождают культуру, основанную на определен­
ных нормах поведения, которые, в свою очередь, требуют согласо­
ванности среди членов группы. Эти стандарты могут противоречить 
набору ценностей, установленных формальной организацией, на­
пример человек может легко оказаться в ситуации противоречивых 
требований (конфликта требований).

2. Форма человеческих взаимоотношений в неформальной орга­
низации требует методов анализа, отличных от тех, что использовали 
для подготовки отношений между людьми в формальной организации. 
Метод, используемый для определения структуры неформальной 
группы, называется социометрическим анализом. Социометрия по­
казывает сложную структуру межличностных отношений, которая
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основана на предпосылках, существенно отличающихся от логики 
формальной организации.

3. Неформальные организации имеют системы статуса и комму­
никаций, характерные для них самих и не обязательно полученные 
из формальных систем. Например, система тайного сообщения (слу­
хи), называемая «виноградной лозой», является предметом глубоко­
го изучения неоклассиков.

4. Выживание неформальной организации требует устойчивых 
продолжительных отношений между людьми. Неформальная орга­
низация, как показали наблюдения, сопротивляется изменениям, 
поэтому неоклассиками значительное внимание уделяется преодо­
лению неформального сопротивления изменениям.

5. Последний аспект анализа, который должен быть централь­
ным во взглядах неоклассиков на неформальную организацию, — это 
изучение неформального лидера. Обсуждение ведется вокруг того, кто 
такой неформальный лидер, как он принимает эту роль на себя, ка­
кие характеристики являются основными для него и как он может 
помочь менеджеру выполнять его цели в формальной организации.

Этот краткий обзор некоторых основных аспектов теории нефор­
мальной организации до сих пор пренебрегал одной важной темой, 
рассматриваемой неоклассической школой. Это способ, с помощью 
которого взаимодействуют формальные и неформальные организации.

Общепринятый взгляд на взаимодействие этих двух организа­
ций — принцип «Живи и дай жить другим». Управленческий аппарат 
должен признать, что неформальная организация существует, ничто 
не может разрушить ее, и поэтому менеджер мог бы с таким же успе­
хом работать с ней. Работать с неформальной организацией — значит 
не угрожать ее существованию без необходимости, прислушиваться 
к мнениям, выражаемым от имени группы ее лидером, разрешать 
группе участвовать в процессах принятия решений и управлять ра­
ботой «виноградной лозы» путем незамедлительной выдачи точной 
информации.

В то время как этот подход в основном сконцентрирован на 
управлении, было бы разумным ожидать, что стандарты и нормы 
неформальной группы могли бы сказаться на политике формальной 
организации. Задуманная попытка менеджеров установить рабочие 
отношения с неформальной организацией могла бы привести к ассо­
циации, где и формальные, и неформальные взгляды были бы при­
ближены. Опасность, которую любой ценой нужно избегать, состоит 
в том, чтобы работа с неформальной организацией не превратилась 
в манипуляции по обработке общественного мнения.

Некоторые неоклассические работы по теории организации, осо­
бенно исходящие из управленческо-ориентируемого сегмента этой 
школы, создают впечатление, что формальные и неформальные ор­
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ганизации определены и в то же время являются абсолютно проти­
воречащими элементами в организации. Взаимодействие, которое 
происходит между ними, сродни взаимодействию между организа­
цией и профсоюзом, или правительственным агентством, или другой 
организацией.

Понятие социальной системы — еще один подход к проблеме 
взаимодействия. Хотя это понятие вполне можно классифицировать 
как неоклассическое, оно граничит с современными теориями орга­
низации. Фраза «социальная система» означает, что организация — 
это комплекс взаимозависимых, но переменных факторов. Данные 
факторы включают характеристики личности и их отношения, мо­
тивы, работу, условия физического труда, формальные и неформаль­
ные организации. Эти и многие другие факторы вплетены в общую 
модель взаимозависимости. С такой точки зрения формальные и не­
формальные организации теряют отчетливость, но находят реальное 
значение в человеческом поведении, в действиях системы в целом. 
Таким образом, изучение организации отходит от описания ее со­
ставных частей и вновь фокусируется на системе взаимосвязей меж­
ду ними.

Как мы уже отмечали, один из главных вкладов хоторнских ис­
следований — разработка метода анализа для изучения поведения 
в организациях. Хотя эта концепция жизненно важна и сегодня, 
к сожалению, в некоторых работах неоклассиков в области челове­
ческих отношений было упущено или, возможно, проигнорировано 
значение этой идеи (например, в области промышленности). Нео­
классическая школа в основном занималась описательными обоб­
щениями или детализированными эмпирическими исследованиями, 
которые не имели большого значения вне их собственного кон­
текста.

Несмотря на ценный вклад в знания об организации неокласси­
ческая доктрина, подобно классической теории, страдает от непол­
ноты, близорукой перспективы и недостатка интеграции среди мно­
жества граней человеческого поведения, изучаемого ею. Современ­
ная теория организации сделала шаг к исправлению недостатков 
существующих теоретических знаний.

Исследование психологических аспектов человеческих отноше­
ний потребовало развития социологии и методов исследования по­
ведения работника, что в 1950-е годы привело к созданию школы 
поведенческих наук.

К крупным исследователям этой школы относятся К. Арджирис, 
Р. Лайкерт, Д. МакГрегор, Ф. Герцберг и др. Они изучали различные 
аспекты социального взаимодействия, мотивации, характера власти 
и авторитета, организационной структуры, коммуникаций в органи­
зациях, лидерства, изменения содержания работы и трудовой жизни.
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Новый подход был призван в большей степени оказать помощь 
работнику в осознании своих возможностей с учетом изменения кон­
цепции построения и управления фирмой. Основной целью этой 
школы является повышение эффективности фирмы за счет повыше­
ния эффективности использования человеческих ресурсов.

16.3. Современный этап развития мысли

Количественный, системный и ситуационный подходы
Школа менеджмента, основанная на концепции пове­

денческих наук, актуальна и в настоящее время. При этом она должна 
быть дополнена рядом подходов: количественным, процессным, сис­
темным, ситуационным. В частности, в основе количественного под­
хода лежит применение в управлении теории исследования инже­
нерных наук, математики, статистики, электронно-вычислительной 
техники.

Процессный подход к управлению предполагает рассмотрение уп­
равления как процесса непрерывно взаимосвязанных действий по 
планированию, организации, мотивации и контролю, обеспечива­
ющих достижение цели.

Системный подход заключается в рассмотрении любого объекта 
как совокупности взаимосвязанных элементов (компонентов), от­
граниченных от внешнего окружения, но имеющего особый способ 
взаимодействия с ним через «вход», где происходит поглощение ре­
сурсов, информации, энергии и т.п., а также через «выход», где систе­
ма осуществляет выделение во внешнюю среду своих продуктов. В ре­
зультате взаимодействия элементов друг с другом и внешней средой 
система принимает различные состояния. Осознанное их достижение 
субъектами составляет суть процесса управления по целям. Установ­
ление в этом процессе обратной связи является основой кибернети­
ческого подхода.

Центральный элемент ситуационного подхода — ситуация, 
т.е. конкретный набор обстоятельств, которые сильно влияют на 
фирму в данное время. Ситуационное мышление требует знания на­
бора типовых ситуаций, которые могут возникнуть на практике и ко­
торые надо решить.

Новый этап развития теории организации был связан с появлени­
ем организационного гуманизма в 1957—1960 гг. Он означал низвер­
жение иерархии и бюрократии и повышение гибкости как цели теории 
организации. Особый вклад внесли работы Дж. Марша и Р. Симона 
(1958), М. Димока (1959), М. Хейера (1959), Дж. Фиффера и Ф. Шер­
вуда (1960). Закон Паркинсона стал известным символом неодобре­
ния формальности в жизни организаций.
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Ключевое отличие современной теории организации от класси­
ческой и неоклассической теорий заключается в концептуальном 
положении о том, что единственным и значимым путем изучения 
организации является рассмотрение ее как системы, включающей 
пять элементов (частей): 1) человек; 2) формальная структура; 3) не­
формальная организация; 4) модели статуса и роли; 5) физическая 
среда работы.

Богатство и разнообразие свойств такой системы порождает мно­
жество теоретических взглядов на ее характеристики. В результате 
основной проблемой системного подхода к изучению является поиск 
связей элементов, обеспечивающих целостность самой системы. Для 
их исследования вводятся понятия «связующие процессы», а также 
«цели системы».

Теория «7S» Т. Питерса и Р. Уотермана
Одной из наиболее популярных системных концепций теории 

организации в 1980-е годы стала теория «75», разработанная Т. Пи­
терсом и Р. Уотерманом — авторами книги «В поисках эффективно­
го управления» (1982), а также Р. Паскалем и Э. Атосом — авторами 
бестселлера «Искусство японского управления: пособие для амери­
канских управляющих» (1981). В соответствии с их концепцией толь­
ко те организации эффективно функционируют и развиваются, в ко­
торых менеджеры могут содержать в гармоничном состоянии систе­
му, включающую в себя семь компонентов:

1) стратегия — планы и направления действий, определяющие 
распределение ресурсов, фиксирующие обязательства по осуще­
ствлению определенных действий во времени для достижения по­
ставленных целей;

2) структура — внутренняя композиция организации, отража­
ющая разделение организации на подразделения, иерархическую 
субординацию этих подразделений и распределение власти между 
ними;

3) система — процедуры и рутинные процессы, протекающие 
в организации;

4) штат — важные группы кадров, существующих в организации, 
охарактеризованные по возрасту, полу, образованию и т.п.;

5) стиль — способ, которым руководители управляют организа­
цией, в том числе организационной культурой;

6) квалификация — отличительные возможности ключевых со­
трудников в организации;

7) разделяемые ценности — смысл и содержание основных на­
правлений деятельности, которые организация доводит до своих 
членов.
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Пять элементов современной организационной системы
Продуктивным методом изучения системы служит метод систем­

ного анализа. Системный анализ — это комплекс исследований, на­
правленных на выявление общих тенденций и факторов развития 
организации, а также выработку мероприятий по совершенствова­
нию системы управления и всей деятельности организации. Он по­
зволяет исследовать организацию как систему взаимозависимых 
переменных.

Благодаря новым основам современная теория организации под­
нимает свой концептуальный уровень изучения организации над 
классической и неоклассической теориями.

Суть рассмотрения современной теорией организации частей 
организационной системы сводится к следующему.

Первая и основная часть системы — человек. Современная теория 
организации рассматривает его как носителя индивидуальных ка­
честв, которые он привносит в организацию. Первооснову личности 
индивидуума образуют мотивы и отношения. Они обусловливают 
диапазон желаний, которые человек надеется удовлетворить, участ­
вуя в определенной социальной системе. Исследуя вовлечение чело­
века в группы, Г. Гомане (1950) впервые четко сформулировал такие 
понятия системы, как внутренняя и внешняя среда организации, чем 
расширил основы теории организации.

Вторая часть системы — формальное структурирование с распре­
делением функций, обычно называемое формальной организацией.

Современная теория представляет формальную организацию как 
модель взаимосвязанных работ, которые составляют структуру сис­
темы. В условиях формальной организации основной конфликт воз­
никает на основе требований, предъявляемых, с одной стороны, 
системой относительно того, как человек должен выполнять работу, 
а с другой, — диапазоном желаний (потребностей) человека, выра­
жаемых его ожиданиями по поводу работы, которую он должен вы­
полнить. Основное внимание здесь уделяется несоответствиям, воз­
никающим в результате взаимодействия организационных и инди­
видуальных требований.

Дж. Вудворд обнаружил, что организационная структура тесно 
связана с технологиями различных типов производств. Некоторые 
структуры более приемлемы, что зависит от того, требует ли техноло­
гия четко установленного порядка, приостанавливаемого на время, 
или непрерывного производства. П. Лоуренс и Дж. Лорш утверждали, 
что ни одна форма организации не может быть названа наилучшей. 
Они разработали теорию непредвиденных обстоятельств, согласно 
которой на организацию компании огромное влияние оказывают 
условия рынка и технологии и тип организации зависит от специфи­
ческих требований, предъявляемых компании внешней средой.
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Третья часть в системе организации — неформальная организация. 
Современная теория организации рассматривает природу нефор­
мальной организации с тех же позиций, что и неоклассическая тео­
рия. В то же время она постулирует, что между человеком и нефор­
мальной группой существует определенная модель взаимодействия, 
суть которой — взаимное приспособление требований. Так, нефор­
мальная организация требует от своих членов определенного пове­
дения, а человек рассчитывает получить удовлетворение от общения 
с коллегами. Оба эти набора ожиданий неформальной организации 
и человека взаимодействуют, в результате чего человек приводит свое 
поведение в соответствие с требованиями группы, а группа, возмож­
но, изменяет требование к человеку в силу воздействия личности на 
нормы поведения группы.

Ч. Барнард (1937) выделил три системные функции неформаль­
ной организации: коммуникации; обеспечение сплоченности в фор­
мальной организации путем регулирования готовности служить; 
поддержание чувств персональной принадлежности и самоуважения.

Четвертая часть — понятия статуса и роли. Современная теория 
организации опирается на результаты исследования в области со­
циальной психологии, связанные с эквивалентными моделями по­
ведения, вытекающими из требований, предъявляемых к роли инди­
видуума как формальными, так и неформальными организациями, 
и того, как личность воспринимает эту роль. Процесс слияния — это 
сила, которая действует, чтобы объединить расходящиеся элементы 
вместе для сохранения целостности организации. Процесс слияния 
в значительной степени связан с модификацией ролевых ожиданий.

Согласно современной теории социальных ролей Р. Линтона 
(1939), послужившей прологом теории театра, формальный статус 
рассматривается, во-первых, как характеристика социальной струк­
туры, а не личности в организации; во-вторых, описывается исклю­
чительно как горизонтальная (функциональная) характеристика 
места работника в системе формальных отношений. Формальный 
статус как характеристика социальной структуры фиксирует про­
фессиональную принадлежность работника {position — должность), 
а также вытекающие из нее предписанные права и обязанности, уро­
вень оплаты труда.

Любой работник в организации обладает формальным статусом. 
Статус рассматривается в ряду таких переменных, как: актор (актив­
ный субъект деятельности); личность (человек, имеющий статус); 
роль (поведение, диктуемое статусом); экспектации, или ожидания, 
предъявляемые к актору в процессе исполнения роли разными инс­
танциями и группами делового взаимодействия. Они интерпретиру­
ются и в разной степени учитываются актором при исполнении роли: 
экспектации, предписанные сценарием, — ожидания, заданные фор­
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мальной структурой; экспектации других акторов — ожидания кол­
лег по работе, других профессионалов; экспектации аудитории — 
ожидания потребителей услуг (руководитель, клиенты). Такая точка 
зрения наиболее адекватна механизму функционирования современ­
ных административных организаций на Западе. Руководитель в этом 
случае перестает восприниматься как лицо, обладающее особым ста­
тусом. Его полномочия являются лишь одной из рядоположенных 
функций, закрепленных формальной структурой наряду с другими, 
а сама его деятельность — лишь одной из разновидностей профес­
сиональной деятельности в организации. Такое понимание формаль­
ного статуса отражает характерные для западной культуры тенденции 
к построению организации на принципах высокой специализации 
и профессионализации деятельности, а также специфический взгляд 
на природу власти.

Пятая часть системного анализа — физическая среда, в которой 
совершается работа. Этот элемент системы входит в состав формаль­
ной организации и ее функций. Однако современная теория рас­
сматривает его самостоятельно, утверждая, что работа в организаци­
онной системе не может быть эффективно организована, если не 
принимать во внимание психологические, социальные и физиоло­
гические характеристики людей, участвующих в ней. Машины и про­
цессы следует разрабатывать так, чтобы они удовлетворяли опреде­
ленным общепризнанным психологическим и физиологическим 
свойствам людей, а не приспосабливать людей к машинам.

Внимание разработчиков производственной среды и процессов 
в ней, согласно современной теории, должно быть сосредоточено на 
откликах о качестве выполнения упорядоченной производственной 
функции, согласовании организации производственной среды и про­
цессов в ней с режимами труда, физическими, антропометрическими 
и психическими возможностями человека с перспективой уменьше­
ния погрешности в системе (Дж. Вудворд, 1970; М.Дж. Битнер, 1992).

Связующие процессы организации
Проблему обеспечения целостности частей организационной 

системы современная теория организации видит в поддержании свя­
зующих процессов. Она исходит из предположения, что все части 
этой системы изначально взаимосвязаны такими процессами, кото­
рые обеспечивают их взаимодействие.

К числу универсальных связующих процессов современная тео­
рия относит коммуникации, баланс и принятие решений. Опреде­
ленное место также отводится ролевой теории, посвященной опре­
деленным процессам взаимодействия. В некоторых литературных 
источниках к связующим процессам также относят корпоративную 
культуру и лидерство (руководство), которые обеспечивают реализа-
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цию ролей участников организации. Так, Ч. Барнард постулировал 
три связующие функции руководства1:

1) обеспечение системы коммуникаций;
2) развитие обеспечения необходимых персональных усилий;
3) формулирование и уточнение цели.
Связующий процесс в управлении — это процесс, необходимый для 

осуществления планирования, организации, мотивации и контроля.
1. Коммуникация часто упоминается в неоклассической теории, 

в частности описание форм коммуникативной деятельности: фор­
мальной — неформальной, вертикальной — горизонтальной, линей­
но-функциональной. Современная теория рассматривает коммуни­
кации как механизм, связывающий части организации в единое 
целое.

Во-первых, она изучает сети коммуникаций в системе. Во-вторых, 
коммуникация в ней рассматривается как метод, благодаря которому 
возможно взаимодействие различных частей системы. Коммуникация 
действует не только как стимул, выражающийся в определенной дея­
тельности, но и как контролирующий и координирующий механизм, 
связывающий центры принятия решений в системе в синхронизиро­
ванную модель. В-третьих, предполагается, что организации состоят 
из частей, осуществляющих коммуникационные связи между собой, 
получающих сообщения из внешнего мира и хранящих информацию.

Приведенные коммуникационные функции, вместе взятые, 
обеспечивают системе целостность.

2. Понятие баланса как связующего процесса включает в себя ряд 
довольно сложных идей. Баланс относится к уравновешивающему 
механизму, посредством которого различные части системы сохра­
няются в гармоничной структурной связи друг с другом. Необходи­
мость баланса логически вытекает непосредственно из самой при­
роды систем. Невозможно вообразить себе упорядоченную связь 
между частями системы, не введя понятия идеи стабилизирующего 
или адаптирующего механизма.

Баланс бывает двух разновидностей — полуавтоматический и ин­
новационный, причем обе формы действуют для обеспечения це­
лостности системы в изменяющихся условиях, внутренних или 
внешних по отношению к системе.

Первая форма баланса, полуавтоматическая, относится к тому, 
что некоторые называют гомеостатическими, постоянными свой­
ствами систем. Это значит, что система проявляет встроенные склон­
ности к поддержанию устойчивых состояний.

Если социальные организации являются открытыми саморегу- 
лируемыми системами, то возникает вопрос, насколько для таких
1 Классики менеджмента / Пер. с англ.; Под ред. М. Уорнера. СПб.: Питер, 2001.

С. 90.
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систем необходимы управляющие и регулирующие процессы. Про­
блема заключается в том, насколько в системах, адаптирующихся 
к переменам, стабилизирующие процессы являются автоматически­
ми. Позиция Дж. Марча и Г. Саймона частично базируется на типе 
изменений и на том регулировании, которое необходимо для адап­
тирования к этому изменению. Системы имеют программы дей­
ствия, включающиеся, когда нужно произвести изменение. Если 
изменение относительно незначительно и наступает в пределах уста­
новленных программ действия, то можно довольно уверенно пред­
сказать, что адаптация, выполненная системой, будет полуавтома­
тической.

Следующая разновидность баланса — инновационные, творческие 
балансирующие усилия. Потребность в инновации возникает, когда 
адаптация к изменению находится вне области действия существу­
ющих программ, разработанных с целью сохранения баланса в сис­
теме. В этом случае должны быть разработаны новые программы, 
чтобы система сохранила внутреннюю гармонию.

Новые программы создаются путем поиска возможных альтер­
натив действий по преодолению конкретного изменения методом 
проб и ошибок. Но пределы усовершенствования ограничены воз­
можностями, определяющимися количеством и разнообразием ин­
формации, представленной в системе в определенное время. Новые 
комбинации альтернатив для инновационных целей зависят от:

• производственной мощности системы или способности выда­
вать информацию;

• количества доступной информации в памяти системы;
• действующей программы, управляющей анализом и потоком 

информации в пределах системы;
• способности системы «забывать» ранее принятые решения.
Система со слишком хорошей памятью может сузить свой пове­

денческий выбор до размера, который подавит любые инновации.
Таким образом, сети коммуникаций, потоков информации 

и процесс балансирования обеспечивают сохранение целостности 
системы.

3. Принятие решения о производстве представляет собой резуль­
тат взаимодействия между индивидуальным поведением и требова­
ниями организации. Анализ мотивации становится центральным 
аспектом в исследовании природы и результатов этого взаимодей­
ствия. Индивидуальные решения об участии в организации отража­
ются на таких проблемах, как взаимоотношения между благами, 
предоставляемыми организацией, и требованиями, ею выдвигаемы­
ми. Принятие решения об участии также фокусирует внимание 
на причинах того, почему люди остаются в организации или поки­
дают ее.
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Принятие решения обычно трактуют как внутренние перемен­
ные в организации, которые зависят от работ, индивидуальных ожи­
даний и побуждений и организационной структуры.

Наиболее жизнеспособной оказалась концепция решений, пред­
ложенная Г. Саймоном (1960). Первоначально концепция формиро­
валась применительно к потребностям военной организации, затем 
она охватила сферу деловых отношений и государственного управ­
ления. Вклад Саймона прослеживается через его центральную тему: 
чтобы изучить организацию, нужно изучить сложную сеть процессов 
решений, которые прямо воздействуют на человеческое поведение. 
Изучая распределение и размещение функций принятия решения, 
можно понять влияние на человеческое поведение, человеческие 
предпочтения относительно организационных стимулов.

Основоположником теории управления по целям организации яв­
ляется П. Друкер. Организация имеет три цели: рост, стабильность 
и взаимодействие, при этом они сами по себе могут быть либо тесно 
связанными, либо независимыми. Последняя цель относится к орга­
низациям, которые существуют прежде всего, чтобы обеспечить среду 
для ассоциаций своих членов, например надомников. Интересно, что 
эти цели присущи организациям различных форм и уровней сложно­
сти, от простых часовых механизмов до социальных систем.

♦  ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ

1. Почему потребности в эффективном функционировании социальных 
организаций, в представлениях об их природе как феномене и функ­
циях, возникающие изменения содержания и форм проявления под 
воздействием развития общества, эмпирическое, теоретическое и ду­
ховное мышление являются причинами и способами развития орга­
низационно-управленческой мысли? Почему нарастание потребно­
стей общества в обеспечении эффективного функционирования со­
циальных организаций служит причиной развития организаторской 
и организационно-управленческой мысли?

2. Каким образом обобщение эмпирического опыта построения и фор­
мулирования теоретических знаний о сущности процессов, происхо­
дящих в организаторской и организационной деятельности, превра­
щается в способы развития эффективного функционирования со­
циальных организаций?

3. Почему Древняя Греция, Китай, средневековая парадигма служат ис­
током развития организационно-управленческой мысли?

4. Почему конструктивный этап менеджмента послужил началом систе­
матизации представлений об организационно-управленческой дея­
тельности?

5. Чем характеризуется формирование школы научного управления про­
изводством?
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6. Чем примечателен этап классической теории организации?
7. Почему разделение труда, линейные и функциональные процессы, 

структура и нормы управляемости (объем управления) послужили 
ключевой основой классической теории организации?

8. Чем характеризуется этап неоклассической теории организации?
9. Кто были основатели неоклассической теории организации и каков 

их вклад?
10. Чем определяется главный вклад неоклассической школы в развитие 

теории организации?
11. В чем заключается новая интерпретация неоклассиками таких клю­

чевых элементов классической теории, как разделение труда, линей­
ные и функциональные процессы, организационная структура, норма 
управляемости?

12. Чем характеризуется взгляд неоклассиков на такие элементы нефор­
мальной организации, как местонахождение, род занятий, интересы, 
решение проблем?

13. Каковы признаки и функции неформальных организаций?
14. В чем особенность интерпретации взаимодействия формальной и не­

формальной организации неоклассической теорией организации?
15. В чем проявляется современный этап развития организаторской и ор­

ганизационно-управленческой мысли?
16. Почему системный подход рассматривается как ключевое отличие 

современной теории организации от классической и неоклассической 
теорий?

17. В чем заключается специфика характеристики таких пяти элементов 
организационной системы, как: 1) человек, 2) формальная структура, 
3) неформальная организация, 4) модели статуса и роли, 5) физиче­
ская среда работы?

18. Каково содержание теории «7S» Т. Питерса и Р. Уотермана?
19. Почему метод системного анализа стал инструментом развития со­

временной теории организации?
20. В чем особенность характеристики таких основных частей системы, 

как человек, формальное структурирование, неформальная органи­
зация, понятия статуса и роли, физическая среда, которую дает совре­
менная теория организации?

21. Почему коммуникации, баланс и принятие решений рассматривают­
ся в качестве связующих процессов современных организаций?

22. Каковы характеристика, содержание и функции связующих процес­
сов?

23. Почему цели организации рассматриваются как продукт принятия 
решений?



ГЛОССАРИЙ

Аудит организационный — контроль на базе норм и стандартов процессов 
создания, функционирования, реорганизации и ликвидации организа­
ции. Включает сбор и оценку информации об организационной сфере 
деятельности системы управления. Например, аудит соответствия 
управленческой организации; аудит распределения и выполнения со­
трудниками функций управления. Важная сторона организационного 
аудита — контроль соответствия норм и стандартов современному раз­
витию управленческой науки и практики.

Аудит системный элементов системы управления — процесс получения данных 
учета деятельности объекта контроля или его состояния по всем (клю­
чевым) элементам системы управления и установление уровня соответ­
ствия данных учета заданным критериям, нормам и стандартам. Это 
более глубокий аудит по сравнению с комплексным аудитом контроля 
организации за счет учета влияния каждого ключевого элемента систе­
мы управления друг на друга. Системный аудит предполагает наличие 
внутреннего и внешнего аудита, кроме того, сама организация как эле­
мент бизнеса должна быть одним из объектов аудита этой инфраструк­
туры.

Аудит социальный — контроль соблюдения социальных норм, правил и рас­
четов, связанных с деятельностью коллективов в организации. Объекты 
его — коллективные договоры между администрацией и коллективом 
организации, психофизиологические условия работы персонала, эрго­
номика, экология, методы формирования социальных групп оценки 
персонала, коммуникации в коллективе и организации в целом, методы 
обучения персонала. В качестве стандартов для проведения социального 
аудита используются утвержденные в организации методики и догово­
ры, а также законодательные акты Российской Федерации по социаль­
ным вопросам.

Аудит технологический — контроль на базе норм и стандартов профессиональ­
ного уровня и текущего состояния техники и технологии, используемых 
аппаратом управления организации. С его помощью выявляются соот­
ветствие или несоответствие уровня техники и технологии характеру про­
изводства или управления. Особенно эффективно технологический аудит 
используется при аудите управленческих информационных технологий.

Бюрократия — идеальный тип организации, обеспечивающий наиболее эф­
фективное и предсказуемое поведение членов организации.

Гармония — соразмерность частей, слияние различных компонентов объек­
та в единое органичное целое.

Группа — социальное образование, имеющее сложный механизм функцио­
нирования с двумя сферами существования: материально-трудовой 
и духовной.

Группа малая — группа, в которой общественные отношения выступают 
в форме непосредственных личных контактов.
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Группа социальная — совокупность людей, имеющих общий социальный 
признак и выполняющих общественно необходимую функцию в общей 
структуре общественного разделения труда и деятельности.

Дедукция — метод исследования, основанный на переходе от общего к час­
тному. Один из основных методов теории организации.

Деловые организации — такие организации (предприятия, учреждения и т.п.), 
целевой установкой которых является коммерческая идея, в основе ко­
торой лежит способ получения прибыли.

Деятельность организаторская — создание или усовершенствование механиз­
ма управления в соответствии с целями и задачами организационных 
систем.

Жизненный цикл организации (Ж Ц О ) — предсказуемое изменение с опреде­
ленной последовательностью состояния организации в течение времени 
от зарождения до ликвидации.

Закон — объективная, существенная, устойчивая связь явлений или собы­
тий, представляющая собой отражение объективных и устойчивых свя­
зей, проявляющихся в природе, обществе, человеческом мышлении.

Закон единства анализа и синтеза — закон, согласно которому под воздей­
ствием анализа и синтеза происходят изменения свойств и характерис­
тик систем, наблюдаемые чаще в их структуре и функциях.

Закон информированности — упорядоченности — закон, в соответствии с ко­
торым нет упорядоченности без цели организации, а цель неопределима 
без информации.

Закон композиции — закон, согласно которому под воздействием изменения 
композиции состава или структурного, или пространственного, или 
временного происходит изменение свойств организации.

Закон наименьших — закон, в соответствии с которым структурная устойчи­
вость целого определяется его наименьшей частичной устойчивостью.

Закон пропорциональности — закон, согласно которому под воздействием 
изменения пропорций элементов композита происходит изменение 
свойств организации.

Закон развития (онтогенеза) — закон, в соответствии с которым любая орга­
низационная система в процессе своего существования и функциони­
рования проходит в своем развитии периодически повторяющиеся фазы 
жизненного цикла от ее возникновения до разрушения (ликвидации).

Закон самосохранения — закон, согласно которому любая реальная организа­
ционная система стремится сохранить себя как целостное образование.

Закон синергии — закон, в соответствии с которым в любой организации 
возможен как прирост энергии (действия), так и снижение энергетиче­
ского ресурса (потенциала) по сравнению с простой суммой энергети­
ческих возможностей ее элементов.

Закон социальный — общепринятое правило, которое признается обязатель­
ным для исполнения.

Законы специфические — законы, которые проявляются через принципы (т.е. 
набор правил, положений, норм) и составляют механизм реализации за­
конов организации и законов для организаций.
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Индукция — метод исследования, основанный на переходе от частного к об­
щему. Один из основных методов теории организации.

Информация — адекватное восприятие связи элемента в организационной 
системе.

Информация управленческая — данные, несущие в себе новизну и полезность 
для работника, принимающего решение.

Коллектив — коалиция всех работников организации, осуществляющих со­
вместную трудовую деятельность.

Контроллинг — совокупность всех форм контрольной деятельности, при­
званная объективно и качественно проанализировать и оценить деятель­
ность организации для ее развития или совершенствования исходя из 
поставленных целей.

Конфликт — временное эмоциональное изменение настроения человека или 
группы людей в связи с получением новых данных (возмущающих воз­
действий), существенно меняющих старое представление об интересу­
ющем объекте или процессе.

Культура организационная — набор обычаев и традиций, индивидуальных 
и групповых интересов, особенностей поведения персонала данной ор­
ганизационной структуры, стиля руководства, показателей удовлетво­
ренности работников условиями труда, уровня взаимного сотрудниче­
ства и совместимости работников между собой и с организацией, перс­
пектив развития, приемов и правил решения проблемы внешней 
адаптации и внутренней интеграции работников, правил, оправдавших 
себя в прошлом и подтвердивших свою актуальность в настоящем.

Организации ассоциативные — организации, построенные на основе личных 
симпатий, взаимной привязанности, общих интересов. Это семья, круг 
друзей и знакомых, студенческая компания, неформальные группы 
и объединения.

Организации неформальные — не зарегистрированные в государственном 
органе организации, объединяющие людей, связанных личными инте­
ресами в области культуры, быта, спорта и др., имеющие лидера и не 
ведущие финансово-хозяйственную деятельность, направленную на 
получение материальной прибыли.

Организации общественные — такие организации, которые представляют 
собой союз индивидуальных участников, объединенных общественно 
значимой целью.

Организация — как объект — упорядоченная совокупность более или менее 
дифференцированных и автономных частей целого, согласованно взаи­
модействующих друг с другом для достижения определенной цели; как 
процесс — совокупность действий, ведущих к образованию и изменению 
взаимодействий между частями целого, например, работниками кол­
лектива; как свойство — степень упорядоченности или организованнос­
ти (порядка) объектов (процессов), например степень упорядоченности 
движения материальных производственных потоков в пространстве и во 
времени или степень упорядоченности отношений между людьми, а так­
же планомерное, обдуманное устройство чего-либо; как явление — объ­
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единение элементов для реализации программы или цели, действующих 
на основании определенных правил и процедур.

Организация социальная — группа лиц, взаимодействующих друг с другом 
в рамках материальных, экономических, правовых и иных отношений 
ради решения стоящих перед ними проблем и достижения общей цели; 
социальная система, которая реализует себя в производстве товаров, 
услуг, информации и знаний. Дополнительным (четвертым) признаком 
социальной организации служит организационная культура.

Организация формальная — предварительно спланированная структура пол­
номочий и функций, которая устанавливается на основе сложившегося 
взаимодействия между компонентами организации. Ориентирована на 
достижение приемлемого уровня производства и общих целей органи­
зации. Формальные организации регистрируются в установленном по­
рядке как общества, товарищества и т.д., выступая как юридические или 
неюридические лица.

Организация хозяйственная — организационная форма для осуществления 
деятельности по производству, реализации и приобретению товаров 
(услуг, информации, знаний) с целью удовлетворения потребностей раз­
нообразных потребителей во внешней для организации среде.

Отношения организационные — взаимодействие или противодействие между 
элементами организации внутри и вне ее при создании, функциониро­
вании, развитии и разрушении организации.

Полнота аудита элементов системы управления — мотивированный уровень 
проведения аудита, определяемый количеством ключевых элементов 
системы управления, для которых собираются учетные данные и опре­
деляется их соответствие заданным критериям, нормам и стандартам. 
По полноте аудит может быть функциональный, комплексный и сис­
темный аудит элементов системы управления. Законы, по которым они 
возникают и развиваются организационные отношения, включают воз­
действия и противодействия при создании, функционировании, реор­
ганизации и прекращении деятельности организационных объектов.

Потенциал организации — способность организации успешно действовать на 
рынке и извлекать максимальную прибыль из своей деятельности.

Предмет теории организации — организационные отношения в природе и об­
ществе и их законы функционирования и развития. Организационные 
отношения, т.е. связи и взаимодействия между организационными объ­
ектами как по горизонтали, так и по вертикали, включают воздействия, 
взаимодействия и противодействия при создании, функционировании, 
реорганизации и прекращении деятельности организационных объек­
тов. Организационные отношения могут быть структурные и процес­
сорные.

Принцип — некоторое исходное (основное) положение теории организаций, 
которое служит правилом или нормой, сформулированной людьми, 
и носит субъективный характер.

Принцип иерархический организации структур — один из способов упорядо­
чения взаимодействий между уровнями в направлении управляющего 
воздействия от высшего к низшему.
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Принципы теории организации — основные исходные положения теории, 
науки. Если в законах устанавливаются, как правило, детерминирован­
ные причинно-следственные связи между явлениями, то принцип яв­
ляется обобщением фактов с допущением вероятностных взаимосвязей. 
Принцип не предписывает однозначного и жесткого получения опре­
деленного результата в случае выполнения каких-либо действий или в 
поведении внешней среды. Принцип дает знание о вариантах возмож­
ных последствий того или иного решения. Таким образом, принцип 
описывает стохастические процессы, т.е. определяет связи между явле­
ниями с некоторой вероятностью. К числу общесистемных принципов 
организации относятся: принцип необходимого разнообразия, принцип 
эмерджентности, принцип обратной связи, принцип гомеостазиса, 
принцип внешнего дополнения, принцип выбора решения.

Проект — процесс, который представляет собой последовательность взаи­
мосвязанных операций, направленных, как правило, на достижение 
конкретного результата в течение продолжительного времени.

Проектирование — процесс создания будущей модели материального объекта 
или в виде описания, моделирования, различных процессов в форме про­
екта. С позиции теории организации проектирование рассматривается 
как подготовительный организующий процесс создания будущего объек­
та. Выделяют четыре основных процесса проектирования систем: компо­
зиция, структуризация, регламентация и ориентация.

Противоречие — результат взаимодействия сторон с различной степенью вос­
приятия и оценкой одного и того же явления или объекта, которые вмес­
те с тем находятся во внутреннем единстве (в рамках одной системы) 
и являются источником развития и познания. Имеется четыре ступени 
противоречия: различие, поляризация, столкновение и антагонизм.

Равновесие — способность системы в отсутствие внешних возмущающих 
воздействий (или при постоянных воздействиях) сохранять свое состоя­
ние сколь угодно долго.

Развитие — изменение состояния (потенциала) объекта. Оно бывает про­
стое, диалектическое, прогрессивное, регрессивное.

Рационализация — целесообразный, управляемый процесс преобразования 
реальности, характеризующийся прогрессивными изменениями.

Рационализм — усовершенствование, формирование более целесообразной 
организации чего-либо, например, производства, принятие решений по 
ранее разработанным алгоритмам, правилам, законам. К основным 
принципам рациональной организации делового процесса относятся: 
специализация, пропорциональность, непрерывность, параллельность, 
прямоточность, ритмичность, автоматичность, гибкость, системность, 
оптимальность.

Самоорганизация социальная — процесс, основанный на общественной со­
циальной программе гармонизации общественных отношений. Реали­
зуется за счет самообучения, самовоспитания и самоконтроля.

Самоорганизация техническая (как процесс) — программа автоматической 
смены алгоритма действия при изменении свойств управляемого объ­
екта, цели управления или параметров интеллектуальных адаптивных
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систем, обеспечивающих заданную работоспособность вне зависимости 
от условий функционирования.

Связи — соединения (отношения) между элементами, влияющие на поведе­
ние элементов и систему.

Система — упорядоченная совокупность элементов, между которыми суще­
ствуют определенные (внутризакономерные) связи.

Система динамическая — система, постоянно изменяющаяся под воздей­
ствием среды и обеспечивающая адаптивность.

Система закрытая — система, имеющая жесткие фиксированные границы, 
ее действия независимы от окружающей ее среды.

Система методов исследования организации в теории организации — исполь­
зуются следующие системы: историческая, логическая, анализ, синтез, 
индукция, дедукция, системный анализ, структурно-функциональный 
анализ, функционально-стоимостный анализ, логико-семантический 
анализ, графоаналитический, экономико-математический, имитацион­
ное моделирование, методы организационного проектирования и т.д.

Система открытая — система, в которой процессы протекают под воздей­
ствием внешней среды и сами оказывают влияние на среду (организация 
может рассматриваться как открытая система, если потребляемые из 
среды ресурсы перерабатываются в организации не для собственного 
потребления).

Система статическая — система, которая имеет одно возможное или задан­
ное состояние. Как статическая может рассматриваться и система, у ко­
торой скорость изменения внутренней среды ниже скорости изменения 
факторов внешней среды.

Система управления — целостность всех элементов, подсистем и коммуни­
каций между ними, а также процессов, обеспечивающих заданное функ­
ционирование организации и поддерживающих целенаправленную 
деятельность.

Состояние системы — характеристика мгновенных параметров системы 
(«срез» системы).

Среда внешняя системы — часть множества не входящих в систему элемен­
тов, которые могут влиять на поведение системы или подвергаться ее 
влиянию.

Структура системы — устойчивое множество отношений, которое остается 
длительное время неизменным, по крайней мере в течение интервала 
наблюдения, сохраняя основные свойства при различных внешних 
и внутренних изменениях. Она представляет собой форму проявления 
системы. Вне систем структура не существует.

Структура дивизиональная — многократно повторенная функциональная 
организация, соединяющая свои полуавтономные организационные 
звенья с централизованным управлением, которая обслуживает опреде­
ленные территориально удаленные, продуктовые или ориентированные 
на специфические группы потребителей рынки.

Структура коммуникационная — совокупность каналов, с помощью которых 
осуществляется взаимодействие объектов управления. Наиболее рас­
пространенными коммуникационными структурами являются: «змея»,
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«звезда», «шпора», «тент», «палатка», «дом», «круг», «сложный круг», 
«колесо», «соты».

Структура организационная — целостная система, специально созданная та­
ким образом, чтобы работающие в ее рамках люди могли наиболее эф­
фективно добиваться поставленной перед ними цели.

Структура функциональная — образование организационной структуры по­
средством деления процесса выполнения общего объема работ органи­
зацией на отдельные элементы, каждый из которых имеет четко опре­
деленную, конкретную задачу и обязанности.

Теория организации — наука, которая изучает принципы, законы, законо­
мерности для создания функционирования, развития и ликвидации 
организации.

Устойчивость системы — способность системы возвращаться в состояние 
равновесия после того, как она была из этого состояния выведена под 
влиянием внешних возмущающих воздействий.

Функция управления — совокупность действий по некоторому признаку, на­
правленных на достижение частной цели и подчиненных общей цели 
управления.

Целостность системы — состояние, при котором каждый элемент системы 
вносит вклад в реализацию целевой функции системы.

Цель — идеально желаемое и реально достижимое состояние объекта управ­
ленческих воздействий, к которому стремится субъект управления. При­
нимает форму программ, планов, проектов и т.п. Цель выступает кри­
терием упорядоченности системы.

Элемент системы — часть системы с однозначно заданными свойствами, 
выполняющими определенные функции и не подлежащими дальней­
шему разбиению в рамках решаемой задачи.

Эмерджентность — свойство систем, обусловливающее появление новых 
свойств и качеств, не присущих элементам, входящим в состав системы.

Эффект — полученный результат.
Эффективность — соотнесение полученного результата с затратами, необхо­

димыми для его получения.
Эффективность проектирования — создание такого варианта организацион­

ной структуры, который обеспечивает наиболее полное и устойчивое 
достижение целей, поставленных в области производства, экономики, 
технического прогресса и социального развития.

Эффективность экономическая — соотнесение полученного экономического 
результата (выручки, дохода, прибыли и т.п.) с издержками либо инвес­
тициями, необходимыми для его получения.



ПРАКТИЧЕСКИЕ РАБОТЫ

Практическая работа на тему «Признаки, свойства и функции ор­
ганизации».

П л а н :
1) выбрать действующую организацию;
2) дать краткую историю развития организации;
3) построить организационную структуру управления организа­

цией;
4) охарактеризовать виды связей между элементами организаци­

онной системы;
5) выявить и охарактеризовать базовые свойства организацион­

ной системы;
6) выявить и охарактеризовать свойства социальной структуры 

организационной системы;
7) выявить и охарактеризовать форму хозяйствования организа­

ции;
8) дать характеристику элементов методологии управления орга­

низацией.
Практическая работа на тему «Законы и принципы организацион­

ных систем».
Пл а н :
1) выбрать действующую организацию;
2) провести анализ истинности действия законов по характеру их 

проявления и принятой классификации;
3) перечислить условия проявления содержания всеобщих зако­

нов теории организации;
4) указать признаки проявления содержания общих структурно- 

формирующих законов теории организации;
5) привести признаки проявления содержания законов взаимо­

связи, взаимодействия и функционирования;
6) объяснить механизм проявления содержания законов социаль­

ной организации;
7) охарактеризовать применение принципов управления стати­

ческими и динамическими состояниями организации.

МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ 
ПО ИЗУЧЕНИЮ ДИСЦИПЛИНЫ

Самым важным в изучении дицсиплины является руководство 
принципом научности: все явления и процессы окружающего мира 
познаваемы, познав их, человек может оказывать на них преобразу­
ющие в его целях прикладные воздействия.
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Приступая к изучению тем дисциплины, ознакомьтесь с их 
структурой и ключевыми понятиями, теориями, методами, принци­
пами, историей вопроса, авторами, внесшими вклад в их разработку, 
названиями их трудов, фактами, иллюстрирующими взаимосвязи, 
тенденции и закономерности в развитии темы. На их основе составь­
те отчетливое представление об объеме и содержании темы, что по­
зволит спланировать время, необходимое для изучения темы. При 
этом руководствуйтесь тем, что каждая изучаемая тема включает те­
оретический и аналитический материалы.

При изучении теоретической части темы требуется уяснение:
1) описания природы объекта, его свойств, их признаков, харак­

теристик, принимаемых в различных фазах состояний и их показа­
телей;

2) стадий, этапов, способов организации воздействия на выявле­
ние (классификации, типологии, идентификации, ценность, значе­
ние) и изменение состояний объекта темы — принципов воздей­
ствия, систематизации, группировки и т.п.;

3) методов, приемов воздействий на целевые состояния объекта 
темы, формул расчетов.

Структура теории — понятия, принципы, законы, следствия 
и факты, вытекающие из нее.

При изучении аналитической части темы требуется уяснение:
1) результатов анализа влияния внутренних (организационной 

структуры, взаимосвязей, процессов) и внешних факторов, воздей­
ствующих на объект темы, совокупность условий функционирования 
конкретной организационной системы;

2) оценки результативности применения в организационной сис­
теме конкретных методологических подходов, принципов, приемов 
и методов для воздействия на состояния объекта темы.

При изучении темы руководствуйтесь принципом научной акту­
альности — новейшими представлениями.

При изучении теорий руководствуйтель их относительностью — 
раскрытием и объяснением отдельной части объективного явления 
или процесса.

Важную роль в понимании изучаемой темы играет применяемый 
в ее изложении подход. Наиболее распространенными из них явля­
ются системный, процессный, ситуационный (учет сложившихся 
обстоятельств под воздействием внешних и внутренних факторов), 
поведенческий и целевой.

При изучении каждой темы оценивайте, насколько ее содержа­
ние характеризует истинное состояние рассматриваемого объекта 
и происходящие в нем процессы. Определите свое отношение к со­
держанию, его актуальности, истинности, проблематичности, про­
тиворечивости, полноте раскрытия.

256



В ходе изучения тем обращайтесь к глоссарию.
Ознакомившись с методами, приведенными в теме, попытайтесь 

применить их.
Изучив тему, ответьте на приведенные в ее заключении вопросы. 

Выполните практические задания по указанию преподавателя.
Темы дисциплины, требующие аудиторной проработки, закреп­

ляются на семинарских занятиях. При подготовке к вопросам на 
занятиях следует помимо лекционного материала опираться на при­
веденные в плане дополнительные источники литературы.

Завершив изучение дисциплины, приступайте к подготовке от­
ветов на вопросы к зачету.

ТЕСТОВЫЕ ЗАДАНИЯ

Тесты промежуточного контрольного рубежа

ВАРИАНТ 1
Задание 1. Теория — это:
а) принципы и законы, отражающие мир в собственной предметной 

области;
б) обобщение принципов, правил и методов исследования опреде­

ленного класса задач;
в) учение о методе научного познания и преобразования мира. 
Задание 2. Принципами научного исследования являются:
а) объективность, добросовестность, новизна результатов;
б) воспроизводимость результатов, доступность проверки исходных 

данных, объективность методов исследования;
в) полнота информации, своевременность, отсутствие избыточно­

сти.
Задание 3. Закон — это:
а) логическое утверждение, принимаемое как неизменное;
б) внутренняя существенная, устойчивая связь явлений, обуслов­

ливающая их необходимое решение;
в) признанные всеми научные достижения, которые в течение опре­

деленного времени дают модель постановки проблем и их реше­
ний научному сообществу.

Задание 4. Организация — это:
а) совокупность людей, разделяющих одинаковые взгляды и име­

ющих одинаковые убеждения;
б) группа взаимодействующих людей, объединенных единой целью 

и распределением ролей;
в) люди, собранные для совместной деятельности.
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Задание 5. Предметом теории организации являются:
а) законы и закономерности возникновения, функционирования 

и развития организации;
б) поведение личности в условиях совместной деятельности;
в) виды организаций и их особенности.
Задание 6. Социальная система — это:
а) органы общественного управления на государственном и муни­

ципальном уровне;
б) коллективное единство, основанное на взаимодействии людей 

и не существующее в сумме изолированных индивидов;
в) совокупность ценностей, норм и санкций в обществе.
Задание 7. Масса как форма коллективного поведения:
а) совокупность людей, стремящихся ответить на собственные нуж­

ды, отличающаяся совпадением индивидуальных выборов;
б) совокупность взаимодействующих индивидов, существенно от­

личающихся потребностями и мотивами;
в) временное образование ничем не связанных между собой инди­

видов.
Задание 8. Общественность как форма коллективного поведения — 

это:
а) ядро коллектива, объединенное миссией и культурой организации;
б) совокупность индивидов, объединенных решением проблемы 

и вступающих в дискуссию, вырабатывающих коллективное ре­
шение;

в) совокупность индивидов, совместно и добровольно решающих 
сложную проблему.

Задание 9. При каких условиях организацию можно рассматривать 
как систему:

а) любая организация является сложной системой;
б) открытость, динамичность, реальность;
в) целостность, эмерджентность, иерархичность.
Задание 10. Под открытой понимается система:
а) не имеющая определенной границы;
б) в которой процессы протекают при взаимодействии с внешней 

средой;
в) при помощи которой рассматривается незащищенная органи­

зация.
ВАРИАНТ 2

Задание 1. Динамической называется система:
а) постоянно изменяющаяся и адаптирующаяся к воздействию среды;
б) постоянно и неизменно наращивающая свой потенциал;
в) изменяющая свое состояние в пространстве и времени.
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Задание 2. Под внешней средой системы понимаются:
а) все элементы, лежащие за пределами системы;
б) часть множества не входящих в систему элементов, которые мо­

гут влиять на поведение системы или подвергаться ее влиянию;
в) совокупность факторов, воздействующих на систему и изменя­

ющих ее состояние.
Задание 3. В чем заключается сущность системного подхода:
а) в представлении явлений и процессов действительности как сис­

тем или элементов систем;
б) в отнесении объектов действительности к определенному типу 

систем (простой, большой или сложной);
в) в том, что исследователь должен определить систему того уровня, 

на котором может быть решена проблема.
Задание 4. Сложной называют систему:
а) в которой изолированное рассмотрение подсистем невозможно 

или приводит к ошибочным выводам;
б) в которой входящие подсистемы можно рассматривать как слож­

ные;
в) которая состоит из множества элементов.
Задание 5. Под системой управления понимают:
а) часть сложной системы, представляющую субъект управления;
б) организационную систему, субъектом которой являются органы 

управления всех уровней;
в) организационную систему, состоящую из двух подсистем, пред­

ставляющих субъект и объект управления, прямых и обратных 
связей между ними.

Задание 6. Проблема — это:
а) противоречие, несоответствие желаемого и фактического состо­

яния системы, требующее разрешения;
б) побудительный мотив проведения исследования;
в) кризисная ситуация, требующая немедленного принятия ради­

кальных мер.
Задание 7. Как соотносятся объект и предмет исследования:
а) предмет — это то, что подлежит изучению, а объект — конкрет­

ный элемент, подлежащий изучению;
б) объект — это то, на что направлен процесс познания, а пред­

мет — наиболее существенные стороны объекта, содержащие 
проблему;

в) это две стороны изучаемой системы, отражающие единство 
и многообразие применяемых методов.

Задание 8. Особенности социальных законов:
а) объективный характер, ограниченность во времени, влияние 

предвидения;
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б) субъективный характер, вербальное выражение;
в) проявляются только в определенном обществе, не носят всеоб­

щий характер.
Задание 9. Главное отличие европейского и американского подходов 

к исследованию организации:
а) макроподход или микроподход;
б) конфликт или консенсус;
в) техника для человека или человек для техники.
Задание 10. Кто впервые предложил анализ разделения труда в управ­

лении (функции):
а) Генри Форд;
б) Анри Файоль;
в) Харрингтон Эмерсон.

ВАРИАНТ 3
Задание 1. Кто предложил заменить функциональную структуру ли­

нейно-штабной:
а) Фредерик Тейлор;
б) Игорь Ансофф;
в) Анри Файоль.
Задание 2. В чем вклад М. Вебера в теорию организации:
а) критика бюрократии;
б) идеальная организация;
в) бюрократизм — основа эффективности.
Задание 3. В основе теории «X» заложено:
а) средний человек от природы ленив;
б) человек способен сам себя контролировать;
в) долгосрочный наем кадров.
Задание 4. Кто сформулировал основы теории «Z»:
а) Дуглас МакГрегор;
б) Дуглас Норт;
в) Уильям Оучи.
Задание 5. Условия возникновения коллективного единства:
а) космические, биологические, социально-психологические;
б) цель, структура, правила;
в) индивиды, акты,проводники.
Задание 6. Синергия — это:
а) сумма свойств элементов системы;
б) совместное и однородное функционирование элементов системы;
в) свойство системы, определяющее ее целостность.
Задание 7. Безопасность — это:
а) отсутствие источника опасности и защита от нее;
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б) функция организации;
в) система мер организационного характера.

Задание 8. Формы развития организации:
а) статическая и динамическая;
б) стратегическая и тактическая;
в) эволюционная и революционная.

Задание 9. Требования к информации:
а) своевременность, полнота, достоверность, отсутствие избыточ­

ности;
б) ясность, лаконичность, количественное выражение;
в) удобство ввода и анализа, конфиденциальность.

Задание 10. Неформальная организация образуется как:
а) директивно установленная социальная организация, действу­

ющая в соответствии с нормами и правилами;
б) организация, существование и деятельность которой признаны 

обществом и которая действует для общества;
в) взаимосвязанная система социальных ролей и норм, созданная 

и действующая для удовлетворения важных социальных потреб­
ностей и функций.

ВАРИАНТ 4
Задание 1. Социальный институт определяется как:
а) директивно установленная социальная организация, действу­

ющая в соответствии с нормами и правилами;
б) организация, существование и деятельность которой признаны 

обществом и которая действует для общества;
в) взаимосвязанная система социальных ролей и норм, созданная 

и действующая для удовлетворения важных социальных потреб­
ностей и функций.

Задание 2. Как организации классифицируются в зависимости от 
взаимодействия с внешней средой:

а) традиционная, дивизиональная, матричная;
б) механистические, органические;
в) открытые, закрытые.
Задание 3. Рационализация — это:
а) усовершенствование, улучшение, разумная организация;
б) полный пересмотр всех процессов и элементов;
в) долгосрочный план действий.
Задание 4. Задачи рационализации:
а) стратегическое развитие, выживание организации;
б) экономическая, психофизиологическая, социальная;
в) личностные, коллективные.
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Задание 5. Организационное проектирование — это:
а) создание проекта новых или совершенствуемых организаций;
б) автоматизированное проектирование организации;
в) деятельность проектных организаций.
Задание 6. Локальное организационное проектирование — это:
а) проектирование отдельного структурного подразделения;
б) проект одного направления или участка работы;
в) проектирование, ограниченное временными рамками.
Задание 7. Этапы реорганизации — это:
а) банкротство, ликвидация организации, проект реорганизации;
б) прекращение деятельности, проект, пересмотр всех процессов;
в) подготовка, определение проблем, проект, преобразования. 
Задание 8. Методы организационного проектирования — это:
а) аналогия, экспертный анализ, моделирование;
б) анализ документов, опрос, наблюдение, эксперимент;
в) индукция, дедукция, анализ, синтез.
Задание 9. Стратегическое управление:
а) ориентировано на то, какие решения нужно принимать в буду­

щем;
б) основано на долгосрочном планировании;
в) основано на учете изменений среды и оценке последствий при­

нимаемых решений.
Задание 10. Что понимается под стратегией диверсифицированного 

роста:
а) производство новой продукции, технологически связанной, со­

путствующей основной;
б) рост фирмы за счет контроля за поставщиками, создания дочер­

них структур;
в) рост за счет контроля над промежуточными структурами.

ВАРИАНТ 5

Задание 1. В какой квадрант следует разместить стратегии концент­
рированного роста:

а) сильная конкурентная позиция — быстрый рост рынка;
б) слабая конкурентная позиция — быстрый рост рынка;
в) слабая конкурентная позиция — медленный рост рынка. 
Задание 2. Что представляют собой главные области стратегических

изменений:
а) технологические процессы производств;
б) стиль и методы руководства, подбор персонала;
в) организационная структура и организационная культура.
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Задание 3. Какая сила организационной культуры наиболее предпоч­
тительна:

а) высокая;
б) умеренно высокая;
в) низкая.
Задание 4. Каких изменений в организационной культуре может по­

требовать стратегическое управление:
а) переход к демократическому стилю управления высших руково­

дителей;
б) переход от работы с кадрами к управлению персоналом;
в) отношение менеджеров к конфликтам, обучению, стимулирова­

нию, символике и т.п.
Задание 5. В чем заключается стратегическое управление в кризисной 

ситуации:
а) в принятии стратегии сокращения или ликвидации;
б) во введении режима экономии всех ресурсов;
в) в сокращении управленческого персонала и расходов на управ­

ление.
Задание 6. Области выработки стратегии поведения фирмы на рынке:
а) региональное и отраслевое развитие;
б) качество продукции, цена, реклама и маркетинг;
в) минимизация издержек, специализация производства, фиксация 

сегмента рынка.
Задание 7. Что понимается под стратегией:
а) программа, план действий на длительную перспективу, приводя­

щие к цели;
б) долгосрочная цель деятельности организации;
в) совокупность управленческих решений высшего руководства.
Задание 8. Что понимается под внутренней средой организации:
а) социально-психологический климат в коллективе;
б) факторы, характеризующие характер и условия труда;
в) часть общей среды, которая находится в рамках организации.
Задание 9. Из каких элементов складывается стратегическое управ­

ление:
а) структура, цели, задачи, функции, методы управления организа­

цией при ориентации на долгосрочную перспективу;
б) определение миссии и целей, анализ среды, выбор и выполнение, 

оценка и контроль выполнения стратегии;
в) планирование, организация, мотивация, координация и конт­

роль.
Задание 10. Реинжиниринг — это:
а) коренная перестройка всей деятельности организации;
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б) перестройка инженерного обеспечения предприятия;
в) внедрение электронных информационных систем управления.

ВАРИАНТ 6
Задание 1. Эдгар Шейн создал концепцию организационной куль­

туры:
а) в 60-х годах XX в.;
б) в 80-х годах XX в.;
в) в 30-х годах XX в.
Задание 2. Стиль руководства — это:
а) сложившиеся особенности реализации руководителем властно­

распорядительных функций, отражающие восприятие им подчи­
ненных и уровень его личной культуры;

б) совокупность управленческих ролей руководителя организации;
в) комплексная характеристика управленческого труда, включа­

ющая знания, морально-этические нормы, индивидуальные спо­
собности руководителя.

Задание 3. Культурологический подход в теории организации важен, 
так как рассматривает:

а) организацию как социальную систему;
б) организацию и ее участников как носителей единых ценностей 

и исполнителей единых задач;
в) объект и субъект управления как группы противоборствующих 

интересов.
Задание 4. Контркультура — это:
а) культура обособленной группы в организации;
б) культура «новичков» в организации;
в) культура группы, вступающая в противоречие с доминирующей 

культурой в организации.
Задание 5. Эмерджентность — это наличие у системы свойств:
а) не присущих ни одному из ее элементов;
б) общих для всех ее элементов;
в) препятствующих ее цели.
Задание 6. Какая организационная структура позволяет обеспечить 

максимум целевой синергии:
а) функциональная;
б) матричная;
в) дивизиональная;
г) конгломерат.
Задание 7. Генеральная идея, смысл существования организации, ее 

предназначение формулируются в:
а) уставе организации;
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б) миссии организации;
в) должностных инструкциях.
Задание 8. Типология организационной культуры применяется для 

того, чтобы:
а) определять систему ценностей и прогнозировать поведение 

участников организации;
б) диагностировать проблемы организации;
в) создавать имидж организации.
Задание 9. Организационная культура в самом общем виде — это:
а) совокупность ценностей, норм, способов решения проблем, про­

являющаяся в различных материальных формах и поведении 
членов организации;

б) система формальных правил и норм деятельности и поведения 
в организации;

в) объективно необходимая духовная основа совершенствования 
методов экономической деятельности организации.

Задание 10. К знаково-символической системе в культуре организа­
ции относятся:

а) нормы, ценности, убеждения;
б) язык, обычаи, мифы;
в) различные группы работников.

ВАРИАНТ 7
Задание 1. Набор ценностей, образцов поведения, формирующих 

группу внутри общей культуры, называется:
а) контркультурой;
б) субкультурой;
в) латентной культурой.
Задание 2. В процессе формирования организационной культуры 

доминирующая роль принадлежит:
а) людям, участникам организации;
б) экономическим факторам внешней среды;
в) культуре общества.
Задание 3. Сильная организационная культура — это:
а) высокая степень разделяемости основных ценностей на всех 

уровнях иерархии большинством работников;
б) возможность подавить несогласных с генеральной линией руко­

водства;
в) такое соотношение уровней управления и функциональных об­

ластей, которое позволяет обеспечить достижение целей.
Задание 4. Теория — это:
а) принципы и законы, отражающие мир в собственной предметной 

области;
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б) обобщение принципов, правил и методов исследования опреде­
ленного класса задач;

в) учение о методе научного познания и преобразования мира.
Задание 5. Принципами научного исследования являются:
а) объективность, добросовестность, новизна результатов;
б) воспроизводимость результатов, доступность проверки исходных 

данных, объективность методов исследования;
в) полнота информации, своевременность, отсутствие избыточности.
Задание 6. Закон — это:
а) логическое утверждение, принимаемое как неизменное;
б) внутренняя, существенная, устойчивая связь явлений, обуслов­

ливающая их необходимое решение;
в) признанные всеми научные достижения, которые в течение опре­

деленного времени дают модель постановки проблем и их реше­
ний научному сообществу.

Задание 7. Динамической называется система:
а) постоянно изменяющаяся и адаптирующаяся к воздействию среды;
б) постоянно и неизменно наращивающая свой потенциал;
в) изменяющая свое состояние в пространстве и времени.
Задание 8. Под внешней средой системы понимаются:
а) все элементы, лежащие за пределами системы;
б) часть множества не входящих в систему элементов, которые мо­

гут влиять на поведение системы или подвергаться ее влиянию;
в) совокупность факторов, воздействующих на систему и изменя­

ющих ее состояние.
Задание 9. В чем заключается сущность системного подхода:
а) в представлении явлений и процессов действительности как сис­

тем или элементов систем;
б) в отнесении объектов действительности к определенному типу 

систем (простой, большой или сложной);
в) в том, что исследователь должен определить систему того уровня, 

на котором может быть решена проблема.
Задание 10. Кто предложил заменить функциональную структуру 

линейно-штабной:
а) Фредерик Тейлор;
б) Игорь Ансофф;
в) Анри Файоль.

ВАРИАНТ 8
Задание 1. В чем вклад М. Вебера в теорию организации:
а) критика бюрократии;
б) идеальная организация;
в) бюрократизм — основа эффективности.
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Задание 2. В основе теории «X» заложено:
а) средний человек от природы ленив;
б) человек способен сам себя контролировать;
в) долгосрочный наем кадров.
Задание 3. Организация — это:
а) совокупность людей, разделяющих одинаковые взгляды, име­

ющих одинаковые убеждения;
б) группа взаимодействующих людей, объединенных единой целью 

и распределением ролей;
в) люди, собранные для совместной деятельности.
Задание 4. Предметом теории организации являются:
а) законы и закономерности возникновения, функционирования 

и развития организации;
б) поведение личности в условиях совместной деятельности;
в) виды организаций и их особенности.
Задание 5. Социальная система — это:
а) органы общественного управления на государственном и муни­

ципальном уровне;
б) коллективное единство, основанное на взаимодействии людей 

и не существующее в сумме изолированных индивидов;
в) совокупность ценностей, норм и санкций в обществе.
Задание 6. Сложной называют систему:
а) в которой изолированное рассмотрение подсистем невозможно 

или приводит к ошибочным выводам;
б) в которой входящие подсистемы можно рассматривать как слож­

ные;
в) которая состоит из множества элементов.
Задание 7. Под системой управления понимают:
а) часть сложной системы, представляющую субъект управления;
б) организационную систему, субъектом которой являются органы 

управления всех уровней;
в) организационную систему, состоящую из двух подсистем, пред­

ставляющих субъект и объект управления, прямых и обратных 
связей между ними.

Задание 8. Проблема — это:
а) противоречие, несоответствие желаемого и фактического состо­

яния системы, требующее разрешения;
б) побудительный мотив проведения исследования;
в) кризисная ситуация, требующая немедленного принятия ради­

кальных мер.
Задание 9. Кто сформулировал основы теории «Z»:
а) Дуглас МакГрегор;
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б) Дуглас Норт;
в) Уильям Оучи.
Задание 10. Условия возникновения коллективного единства:
а) космические, биологические, социально-психологические;
б) цель, структура, правила;
в) индивиды, акты,проводники.

ВАРИАНТ 9
Задание 1. Синергия — это:
а) сумма свойств элементов системы;
б) совместное и однородное функционирование элементов системы;
в) свойство системы, определяющее ее целостность.
Задание 2. Масса как форма коллективного поведения:
а) совокупность людей, стремящихся ответить на собственные нуж­

ды, отличающаяся совпадением индивидуальных выборов;
б) совокупность взаимодействующих индивидов, существенно от­

личающихся потребностями и мотивами;
в) временное образование ничем не связанных между собой инди­

видов.
Задание 3. Общественность как форма коллективного поведения:
а) ядро коллектива, объединенное миссией и культурой организа­

ции;
б) совокупность индивидов, объединенных решением проблемы 

и вступающих в дискуссию, вырабатывающих коллективное ре­
шение;

в) совокупность индивидов, совместно и добровольно решающих 
сложную проблему.

Задание 4. При каких условиях организацию можно рассматривать 
как систему:

а) любая организация является сложной системой;
б) открытость, динамичность, реальность;
в) целостность, эмерджентность, иерархичность.
Задание 5. Как соотносятся объект и предмет исследования:
а) предмет — это то, что подлежит изучению, а объект — конкрет­

ный элемент, подлежащий изучению;
б) объект — это то, на что направлен процесс познания, а пред­

мет — наиболее существенные стороны объекта, содержащие 
проблему;

в) это две стороны изучаемой системы, отражающие единство 
и многообразие применяемых методов.

Задание 6. Особенности социальных законов:
а) объективный характер, ограниченность во времени, влияние 

предвидения;

268



б) субъективный характер, вербальное выражение;
в) проявляются только в определенном обществе, не носят всеоб­

щий характер.
Задание 7. Главное отличие европейского и американского подходов 

к исследованию организации:
а) макроподход или микроподход;
б) конфликт или консенсус;
в) техника для человека или человек для техники.
Задание 8. Безопасность — это:
а) отсутствие источника опасности и защита от нее;
б) функция организации;
в) система мер организационного характера.
Задание 9. Формы развития организации:
а) статическая и динамическая;
б) стратегическая и тактическая;
в) эволюционная и революционная.
Задание 10. Требования к информации:
а) своевременность, полнота, достоверность, отсутствие избыточ­

ности;
б) ясность, лаконичность, количественное выражение;
в) удобство ввода и анализа, конфиденциальность.

ВАРИАНТ 10

Задание 1. Под открытой понимается система:
а) не имеющая определенной границы;
б) в которой процессы протекают при взаимодействии с внешней 

средой;
в) при помощи которой рассматривается незащищенная организа­

ция.
Задание 2. Кто впервые предложил анализ разделения труда в управ­

лении (функции):
а) Генри Форд;
б) Анри Файоль;
в) Харрингтон Эмерсон.
Задание 3. Неформальная организация образуется как:
а) директивно установленная социальная организация, действу­

ющая в соответствии с нормами и правилами;
б) организация, существование и деятельность которой признаны 

обществом и которая действует для общества;
в) взаимосвязанная система социальных ролей и норм, созданная 

и действующая для удовлетворения важных социальных потреб­
ностей и функций.

269



Задание 4. Социальный институт определяется как:
а) директивно установленная социальная организация, действу­

ющая в соответствии с нормами и правилами;
б) организация, существование и деятельность которой признаны 

обществом и которая действует для общества;
в) взаимосвязанная система социальных ролей и норм, созданная 

и действующая для удовлетворения важных социальных потреб­
ностей и функций.

Задание 5. Как организации классифицируются в зависимости от 
взаимодействия с внешней средой:

а) традиционная, дивизиональная, матричная;
б) механистические, органические;
в) открытые, закрытые.
Задание 6. Рационализация — это:
а) усовершенствование, улучшение, разумная организация;
б) полный пересмотр всех процессов и элементов;
в) долгосрочный план действий.
Задание 7. В какой квадрант следует разместить стратегии концент­

рированного роста:
а) сильная конкурентная позиция — быстрый рост рынка;
б) слабая конкурентная позиция — быстрый рост рынка;
в) слабая конкурентная позиция — медленный рост рынка.
Задание 8. Что представляют собой главные области стратегических 

изменений:
а) технологические процессы производств;
б) стиль и методы руководства, подбор персонала;
в) организационная структура и организационная культура.
Задание 9. Какая сила организационной культуры наиболее предпоч­

тительна:
а) высокая;
б) умеренно высокая;
в) низкая.
Задание 10. Эдгар Шейн создает концепцию организационной куль­

туры:
а) в 60-х годах XX в.;
б) в 80-х годах XX в.;
в) в 30-х годах XX в.

Тесты для заключительного контрольного рубежа
Задание 1. Закон — это:
1) способ выражения устойчивости связей и отношений между 

предметами и явлениями, а также устойчивости структуры (ор­
ганизации) самих этих предметов и явлений;
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2) отражение объективных и устойчивых связей, проявляющихся 
в природе, обществе, человеческом мышлении;

3) выражение существенной необходимой связи явлений, внутрен­
ней связи между причиной и следствием;

4) необходимое, существенное, устойчивое, повторяющееся отно­
шение между явлениями в природе и обществе;

5) объективная, существенная, устойчивая связь явлений или со­
бытий. Представляет отражение объективных и устойчивых свя­
зей, проявляющихся в природе, обществе, человеческом мыш­
лении;

6) связь (отношение) различных свойств;
7) объективная, существенная, устойчивая связь явлений или со­

бытий, представляющая собой основу разработки и построения 
любой научно обоснованной и общепризнанной теории;

8) необходимая и устойчиво повторяющаяся зависимость (отноше­
ние) в явлении (объекте, процессе).

Задание 2. Согласно закону исключенного третьего:
1) в становлении, изменении, в любом развитии всего сущего всегда 

имеются моменты стабильности, относительной устойчивости, 
когда предмет, несмотря на происходящие в нем процессы изме­
нения, сохраняет свое главное свойство (признак, отношение), 
остается самим собой;

2) не могут быть одновременно истинными два противоположных 
представления об одном и том же предмете, взятом в одно и то 
же время и в одном и том же отношении.

3) утверждение и отрицание одного и того же не могут быть вместе 
истинными: одно из них непременно ложно.

4) всякое истинное представление должно быть обосновано други­
ми представлениями (умозаключениями), истинность которых 
доказана.

Задание 3. Неопределенность — это:
1) неполнота или неточность информации об условиях реализации 

проекта или решения, включая связанные с ними затраты;
2) невозможность формирования представления об объекте, про­

цессе, явлении, их возможных состояниях, признаках, свойствах, 
способах связи между элементами вследствие отсутствия знаний 
и опыта;

3) факторы, подчиняющиеся социальным законам и допускающие 
оценку возможности их реализация с использованием методов 
математической статистики и теории вероятности;

4) относительная неясность, возникающая из-за наличия в законах 
и описаниях условий их действия формулировок, допускающих 
неоднозначное толкование.
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Задание 4. Ко всеобщим законам организации не относится закон:
1) синергии;
2) пропорциональности;
3) развития;
4) онтогенеза;
5) самосохранения.
Задание 5. К структурно-формирующим законам организации не от­

носится закон:
1) информированности — упорядоченности;
2) самосохранения;
3) пропорциональности;
4) соответствия;
5) композиции.
Задание 6. К законам взаимосвязи, взаимодействия и функциониро­

вания организации не относится закон:
1) единства анализа и синтеза;
2) соответствия;
3) пропорциональности;
4) онтогенеза;
5) наименьших.
Задание 7. Синергия — это:
1) возрастание эффективности деятельности в результате соедине­

ния, интеграции, слияния отдельных частей в единую систему за 
счет системного эффекта;

2) организационный процесс, выражающийся совместным дей­
ствием структурных составляющих организационной системы, 
взаимодействием их функциональных свойств и потенциалов, 
приводящих к дополнительному эффекту или новому качеству 
системного образования;

3) вариант реакции системы на комбинированное воздействие двух 
или нескольких факторов, характеризующийся тем, что это дей­
ствие превышает действие, оказываемое каждым компонентом 
в отдельности.

Задание 8. Сущность закона синергии заключается в том, что:
1) под действием окружающей среды происходит расхождение 

свойств первоначально близких систем (организаций);
2) в любой организации возможен как прирост энергии, так и сни­

жение энергетического ресурса (потенциала) по сравнению 
с простой суммой энергетических возможностей элементов;

3) разнообразие управляемой системы должно быть не меньше раз­
нообразия управляемого объекта, т.е. для управления большой 
(сложной) системой управляющая система должна иметь значи­
тельное собственное разнообразие.
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Задание 9. Сущность закона самосохранения заключается в:
1) способности организационной системы сохранять (поддержи­

вать) намеченный режим функционирования, несмотря на воз­
действующие на нее возмущения внешнего и внутреннего харак­
тера;

2) том, что любая реальная организационная система стремится 
сохранить себя как целостное образование;

3) в том, что в любой организации возможен как прирост энергии, 
так и снижение энергетического ресурса (потенциала) по срав­
нению с простой суммой энергетических возможностей элемен­
тов.

Задание 10. Сущность закона развития заключается в:
1) том, что любая организационная система в процессе своего су­

ществования и функционирования проходит в своем развитии 
периодически повторяющиеся фазы жизненного цикла от ее воз­
никновения до разрушения (ликвидации);

2) закономерном и последовательном количественном и качествен­
ном изменении системы вплоть до ее коренного преобразования;

3) том, что если система равновесия подвергается воздействию, из­
меняющему какое-либо из условий равновесия, то в ней возни­
кают процессы, направленные так, чтобы противодействовать 
этому изменению.

Задание 11. Сущность закона информированности — упорядочен­
ности заключается в:

1) том, что нет упорядоченности без цели организации, а цель не­
определима без информации;

2) том, что чем меньше разнообразие и больше информирован­
ность, тем упорядоченнее система;

3) целенаправленности функционирования и развития организа­
ции.

Задание 12. Информация не характеризуется:
1) объемом;
2) достоверностью;
3) ценностью;
4) насыщенностью;
5) открытостью;
6) полезностью.
Задание 13. Какое из свойств не присуще энтропии:
1) упорядоченность;
2) разнообразие;
3) насыщенность;
4) хаос.
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Задание 14. Сущность закона композиции заключается в том, что:
1) композиция раскрывает и описывает значение последовательно­

сти в организации, определяет строгую, причинно-следственную 
конфигурацию формирования дерева целей как логической ос­
новы построения и представления планируемой организации;

2) композиция отражает стремление организационной системы 
к оптимальному согласованию целей ее структурных составля­
ющих с главной целью системы в целом на основе гармоничной 
конфигурации взаиморасположения частей организации;

3) под воздействием изменения композиции состава структурного, 
или пространственного, или временного происходит изменение 
свойств организации.

Задание 15. Сущность закона пропорциональности заключается в:
1) отражении стремления организации к созданию и сохранению 

рационального соотношения между частями целого, а также их 
соразмерности, соответствия или зависимости;

2) том, что под воздействием изменения пропорций элементов ком­
позита происходит изменение свойств организации;

3) том, что это естественный процесс деятельности системы, при 
котором все лишние элементы выводятся (удаляются), а недо­
стающие добавляются вплоть до некоторой наилучшей компо­
зиции.

Задание 16. Сущность закона анализа и синтеза заключается в том, 
что:

1) каждая управляющая система стремится к наиболее эффектив­
ной функциональной и организационной структуре за счет по­
стоянного циклического процесса анализа — синтеза в результа­
те которого происходит структурная оптимизация системы: сис­
тема отказывается от устаревших неэффективных элементов, 
заменяя их более прогрессивными;

2) благодаря использованию в процессах управления организацией 
процедур анализа и синтеза обеспечивается настройка организа­
ционной системы на оптимальный вариант достижения постав­
ленной цели;

3) под воздействием анализа и синтеза происходят изменения 
свойств и характеристик систем, наблюдаемые чаще в их струк­
туре и функциях.

Задание 17. Сущность закона наименьших заключается в том, что:
1) структурная устойчивость целого определяется его наименьшей 

частичной устойчивостью. Устойчивость системы определяется 
только в конкретных сочетаниях прочности связей и количества 
элементов в ней;

2) разрушение структуры организации начинается с наиболее сла­
бых связей;
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3 ) по мере увеличения числа элементов в системе вероятность их 
устойчивости быстро снижается.

Задание 18. Зависимость — это:
1) причинно-следственная связь между структурными и процес­

сными составляющими организационного целого, а также харак­
тер этой связи;

2) необходимая, существенная, постоянно повторяющаяся взаимо­
связь явлений реального мира, определяющая этапы и формы 
процесса становления, развития явлений, процессов, объектов;

3) отражение объективных и устойчивых связей, проявляющихся 
в явлении, процессе, объекте.

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ
Тема 1. Теория организации и ее место 

в системе научных знаний
1. Раскройте предмет и задачи теории организации.
2. Назовите функции теории организации.
3. Объясните задачи, решаемые теорией организации.
4. Докажите, что теория организации является междисципли­

нарной областью научных исследований и взаимосвязана с другими 
науками.

5. Покажите место теории организации в структуре управленче­
ских наук.

6. Раскройте основные направления развития теории организации.
7. Охарактеризуйте основы теории организации: абстрактно­

теоретическая концепция, классическая теория организации, бю­
рократическая теория организации, организационная концепция 
человеческих отношений, ситуационные теории организации, тео­
рия организационного потенциала, теория институтов и институци­
ональных изменений, концепция системного подхода.

Тема 2. Организация как система
1. Раскройте содержание понятия «организация».
2. Охарактеризуйте основные понятия теории систем, использу­

емые в теории организации: система, элемент, связи и их виды, виды 
систем (конкретные, абстрактные, открытые, закрытые, изолиро­
ванные), внешняя среда.

3. Приведите способы представления систем.
4. Объясните структурность систем.
5. Раскройте состояния системы: поведение, равновесие, устой­

чивость, развитие, цель.
6. Охарактеризуйте базовые свойства: эмерджентность, синер- 

гичность, мультипликативность (умножение), целостность, органи­
зованность, структурность, надежность, адаптируемость.
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7. Охарактеризуйте классификационные признаки систем: про­
стые, сложные, большие, малые, детерминированные, стохастические, 
хорошо и плохо организованные, специальные, многофункциональ­
ные и универсальные, стабильные и развивающиеся, автоматические, 
решающие, самоорганизующиеся, предвидящие, превращающиеся, 
управляемые, неуправляемые, производящие, управляющие, обслу­
живающие, централизованные, децентрализованные, механистиче­
ские и органические.

Задача

Тема: «Разработка правил оценки состояний организационной сис­
темы»

Цель — уяснить механизм формирования результирующего со­
стояния организационной системы.

Задание
1. Используя метод нечеткой логики, постройте матрицу правил 

оценки подверженности организации банкротству (Пб) по двум по­
казателям матрицы оценки стабильности (Ст) и трем показателям 
матрицы оценки эффективности (Э) организации исходя из трех­
уровневых оценок их значений: высокие (В), средние (С), низкие 
(Н). Результирующую оценку состояния впишите вместо знаков во­
проса справа в скобках.

2. По результатам выполненного задания сделайте письменные 
выводы и пояснения.

Исходные данные
Показатели матрицы Ст:
• регулярность выхода сотрудников на работу: В, С, Н;
• оперативность текущих поставок: В, С, Н.
Показатели матрицы Э:
• качество продукции: В, С, Н;
• выполнение оперативных поручений: В, С, Н;
• издержки сбыта: В, С, Н.
Слева в скобках указаны индексы состояний.
Методические рекомендации
Матрица Пб строится как сумма отношений элементов строк 

матрицы Э с элементами столбцов матрицы Ст.
Алгоритм построения матрицы стабильности (Ст):

'11 21 З Г ? Т

12 2 2 32 = ? ? ?

23 33 , ?
V

9 9
•J

где знак «?» соответствует значению В, С либо Н.
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Например: ЕСЛИ регулярность выхода сотрудников на работу рав­
на В, И оперативность текущих поставок равна В, ТО Ст 11 равно В. 

Алгоритм построения матрицы стабильности (Э):

f i l l 211 31 г '? ? Т
121 221 321 ? ? 9

131 231 331 ? ? ?

112 212 312 ? ? ?

122 222 322 = ? ? ?

132 232 332 ? ? ?

113 213 313 ? ? 9

123 223 323 ? ? ?

ч133 233 333, ?V- ?

где знак «?» соответствует значению В, С либо Н.
Например: ЕСЛИ качество продукции В, И выполнение оператив­

ных поручений В, И издержки сбыта Н, ТО Ст 113 равно В.
Алгоритм построения матрицы стабильности (Пб):

П, = Э х Ст.
О  т

111 211 31 г 'Ч ? ?n

121 221 321 ? ? ?

131 231 331 ? ? ?

112 212 312 '11 21 ЗГ ? ? ?

122 222 322 X 12 22 32 = ? ? ?

132 232 332 J 3 23 33, ? ? ?

113 213 313 ? ? ?

123 223 323 ? ? ?

133 233 333; ?

где знак «?» соответствует оценке состояния значению: маловероят­
но (МВ), вероятно (В) либо вполне вероятно (ВВ).

Например: ЕСЛИ в строке матрицы Э 111 = В, 211 = С, 311 = С, 
а в столбце матрицы Ст 11 = В, 12 = С и 13 = Н, ТО элемент 111 мат­
рицы Пб равен: (ВлВ + С лС  + С лН ) равно ВВ (вполне вероятно).
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Тема 3. Социальная организация
1. Дайте определение понятия и укажите особенности социаль­

ных организаций. Раскройте содержание состава социальных орга­
низаций: группа, коллектив.

2. Перечислите виды социальных систем.
3. Охарактеризуйте особенности социальных организаций.
4. Объясните причины создания социальных организаций.
5. Охарактеризуйте свойства социальных организаций: комплек­

сность, формализованность, централизованность и децентрализо- 
ванность, интеграция, автономизация, идеологизация, инертность, 
адаптивность, жизнеспособность, ответственность, репродуктив­
ность, обучаемость, конкурентоспособность.

6. Раскройте содержание признаков социальной системы: мно­
жественность элементов, единство главной цели для всех элементов, 
наличие связи между элементами, целостность и единство элемен­
тов, структура и иерархичность, относительная самостоятельность, 
наличие функции управления.

7. Охарактеризуйте виды социальных организаций: деловые, об­
щественные, ассоциативные, формальные, неформальные, первич­
ные, вторичные, корпоративные, механистические, органические.

8. Приведите признаки социальной общности и социальной 
группы.

9. Укажите различия между номинальными и реальными груп­
пами.

Задача
Тема: «Организация как система»
Цель — уяснить особенности образования социальной системы 

и механизма ее изменения, развить навыки построения схемы со­
циальной системы.

Задание
1. Постройте граф социальной организационной системы, состо­

ящей из следующих элементов: студент, группа, преподаватель, декан.
2. Пользуясь классификацией связей, опишите по 2 -4  вида свя­

зей между каждым из элементов с указанием их направленности.
3. Классифицируйте полученную систему по характеру связей ее 

элементов. Поясните, для чего необходима данная классификация 
системы.

4. Опишите внешнюю среду построенной системы.
5. Охарактеризуйте состояние построенной системы (поведение, 

равновесие устойчивость, развитие и др.).
6. Определите цель построенной системы с позиций студента.
7. Установите 3—4 свойства, которыми обладает построенная сис­

тема, и поясните почему. Какие из них относятся к базовым?
8. Определите перспективы развития построенной системы.
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9. По результатам выполненного задания сделайте письменные 
выводы и пояснения.
Тема 4. Хозяйственная организация

1. Назовите виды организации субъектов хозяйствования.
2. Дайте определение понятия «хозяйственная организация».
3. Объясните сущность и особенности коммерческих организа­

ций, дайте характеристику их видов.
4. Приведите основные формы хозяйственных организаций.

Тема 5. Организация и управление
1. Раскройте содержание системы управления организацией (ме­

тодология, процесс, структура и техника управления).
2. Дайте характеристику элементов методологии управления: 

цели и задачи, законы и принципы, функции, средства и методы.
3. Дайте характеристику элементов структур управления.
4. Укажите признаки видов структур управления.

Задача 1
Тема: «Классификация контроля внутренней среды организационной 

системы»
Цель — развить и закрепить навыки систематизации элементов 

организационной системы, ее формирования и анализа связей в ней.
Задание
При выполнении задания используйте исходные данные ниже­

приведенной таблицы.
1. Идентифицируйте признаки классификации в соответствии со 

следующими основаниями: технология, субъект, объект, время, про­
странство, функция (запишите ответ вместо знака вопроса в строке 
графы 1).

2. Схематически постройте систему взаимодействия приведен­
ных оснований классификации.

3. Охарактеризуйте содержание таблицы с позиции системного 
подхода.

4. Объясните практическую значимость сделанной вами класси­
фикации.

5. Напишите пояснения к результатам классификации, сделайте 
письменные выводы.

Исходные данные
Классификационные признаки и элементы внутреннего контроля

Основание
класси­

фикации

Признак
классификации

Элементы класса 
внутреннего контроля

? Форма контроля 1. Внутренний аудит.
2. Структурно-функциональная форма 

внутреннего контроля
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Основание
класси­

фикации
Признак

классификации
Элементы класса 

внутреннего контроля

? Уровень автоматизации 
контроля (признак 
типологии внутреннего 
контроля)

1. Неавтоматизированный внутренний 
контроль.

2. Неполностью автоматизированный 
внутренний контроль.

3. Полностью автоматизированный 
внутренний контроль

? Методические приемы 
контроля

1. Общенаучные методические приемы 
контроля (анализ, синтез, индукция, 
дедукция, редукция, аналогия, 
моделирование, абстрагирование, 
эксперимент и др.).

2. Собственные эмпирические 
методические приемы контроля 
(инвентаризация, контрольные замеры 
работ, контрольные запуски 
оборудования, формальная
и арифметическая проверки, встречная 
проверка, способ обратного счета, 
метод сопоставления однородных 
фактов, служебное расследование, 
экспертизы различных видов, 
сканирование,логическая проверка, 
письменный и устный опросы и др.).

3. Специфические приемы смежных 
экономических наук (приемы 
экономического анализа, экономико­
математические методы, методы 
теории вероятностей и математической 
статистики)

? Значимость субъектов 
внутреннего контроля 
(с точки зрения 
контрольной 
деятельности)

Контроль, осуществляемый субъектами 
внутреннего контроля 1,2, 3, 4 
и 5-го уровней

? Иерархичность 
объектов контроля

1. Контроль системы объектов в целом 
(всей коммерческой организации).

2. Контроль подсистем системы объектов.
3. Контроль отдельных объектов

? Стадии проведения 
контроля

1. Предварительный контроль.
2. Промежуточный контроль.
3. Конечный контроль

? Функциональная
направленность
контроля

1. Администраторский контроль.
2. Финансово-экономический контроль.
3. Бухгалтерский контроль.
4. Правовой контроль.
5. Технический контроль.
6. Технологический контроль.
7. Кадровый контроль.
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Основание
класси­

фикации
Признак

классификации
Элементы класса 

внутреннего контроля

8. Контроль, направленный 
на обеспечение безопасности 
коммерческой организации

? Характер 
взаимоотношений 
контролирующего 
и контролируемого 
работников

1. Контроль, обусловленный отношениями 
подчиненности.

2. Контроль, не обусловленный 
отношениями подчиненности

? Временная
направленность
контроля

1. Стратегический контроль.
2. Тактический контроль.
3. Оперативный контроль

? Пространственный
аспект

1. Входной контроль.
2. Процессный контроль.
3. Выходной контроль

? Величина (сложность) 
объекта контроля

1. Тематический контроль.
2. Комплексный контроль

? Источники данных 
контроля

1. Документальный контроль.
2. Фактический контроль.
3. Автоматизированный контроль

? Способ
взаимоотношений
работников

1. Односторонний (функционально­
принудительный) контроль.

2. Взаимный (двусторонний или 
многосторонний) контроль

? Этапы получения 
информации

1. Первичный контроль.
2. Сводный контроль

? Характер отношения 
к объекту

1. Направляющий контроль.
2. Фильтрующий (этапный) контроль

? Характер контрольных 
мероприятий

1. Плановый контроль.
2. Внезапный контроль

? Периодичность
проведения
контрольных
мероприятий

1. Систематический контроль.
2. Периодический контроль.
3. Эпизодический контроль

? Полнота охвата 
объекта контроля

1. Сплошной контроль.
2. Несплошной контроль

? Время осуществления 
контрольных действий

1. Предварительный контроль.
2. Текущий контроль.
3. Последующий контроль

? Интенсивность 
проведения контроля

1. Контроль, осуществляемый 
в облегченном режиме.

2. Контроль, осуществляемый 
в нормальном режиме.

3. Контроль, осуществляемый 
в усиленном режиме
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Основание
класси­

фикации
Признак

классификации
Элементы класса 

внутреннего контроля

? Фазы
воспроизводственного
цикла

1. Контроль снабженческо- 
заготовительной деятельности.

2. Контроль производственной 
деятельности.

3. Контроль финансово-сбытовой 
деятельности

Задача 2

Тема: «Контроль отклонения процессов»
Цель — уяснить объективность причин подвижности организа­

ционных систем и ограниченности возможностей воздействия на 
них, развить творческий потенциал студента по нахождению спосо­
бов преодоления организационных ограничений.

Задание
1. Определите период выхода процессов из-под контроля за пре­

дел допустимого значения.
2. Составьте в таблице график контроля процессов руководите­

лем на 30 рабочих дней.
3. Определите дни, когда нагрузка по контролю превышает воз­

можности руководителя обеспечить полноту контроля (более трех 
процессов).

4. Внесите предложения по обеспечению полноты контроля в те­
чение всего периода.

5. Определите, в каких службах (подразделениях) организации 
происходят процессы.

6. Рассчитайте суммарный уровень отклонения всех процессов 
за 30 дней.

7. Постройте организационную структуру по своему усмотрению. 
Укажите виды процессов между подразделениями. Выполненное за­
дание оформите письменно.

Условия
Сведения о контролируемых процессах и вероятности их откло­

нения в сутки представлены ниже в таблице. Допустимый уровень 
отклонения процесса до вмешательства руководителя не должен пре­
вышать 0,3.
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Тема б. Выявление действия и классификация 
объективных законов организации

1. Обоснуйте необходимость наблюдения законов.
2. Раскройте содержание средств выявления истинности законов 

тождества, противоречия, исключенного третьего, достаточного ос­
нования.

3. Докажите наличие связей между зависимостями, законами 
и закономерностями в организации.

4. Перечислите основные требования к законам организации.
5. Укажите особенности социальных законов.
6. Охарактеризуйте проявление действия законов через неопре­

деленность, случайность.
7. Поясните классификацию объективных законов организации: 

всеобщие, структурно-формирующие, взаимосвязи, взаимодействия 
и функционирования.

Тема 7. Всеобщие законы теории организации
1. Объясните закон синергии, используя проявление, термино­

логические определения, формализацию, оценку условий действия, 
формулировку понятия.

2. Объясните закон самосохранения исходя из сущности само­
сохранения, механизма самосохранения, устойчивости и ее характе­
ристики: неустойчивость, асимптотически устойчивая система, рав­
новесие, гомеостаз.

3. Раскройте механизмы самосохранения организации.
4. Назовите виды механизмов самосохранения.
5. Охарактеризуйте структурную устойчивость.
6. Объясните закон Ле Шателье.
7. Объясните закон развития (онтогенеза).
8. Обоснуйте существование жизненного цикла.
9. Приведите формализованное выражение закона самосохра­

нения.
10. Перечислите стадии онтогенеза организации и приведите 

признаки их диагностирования.

Задача 1
Тема: «Закон развития»
Цель — уяснить механизм действия закона развития, развить на­

выки диагностирования его фаз и их оценки.
Задание
1. Определите численным методом интервалы временных границ 

смены четырех фаз жизненного цикла организации по данным, харак­
теризующим ее динамику развития, исходя из рис. 18 (см. п. 7.4): по­
явление (0Л), рост (АВ), зрелость (ВС), насыщение (CD), упадок (D).
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2. По результатам выполненнго задания сделайте письменные 
выводы и пояснения.

Исходные данные
Данные, характеризующие динамику развития организации, 

представлены ниже в таблице.
Параметры динамики развития организации за восемь лет

Временной период 
развития организации, 

лет

Значения, %

Функция цели Производная 
функции цели

Средняя 
функции цели

0 -0,15807 -0,15807 0
0,421053 0,038441 0,196512 0,091298
0,842105 0,723472 0,685031 0,859123
1,263158 2,679029 1,955557 2,120898
1,684211 7,250513 4,571484 4,304992
2,105263 16,00074 8,750223 7,600349
2,526316 29,71043 13,70969 11,76038
2,947368 47,281 17,57057 16,04177
3,368421 65,67163 18,39063 19,49627
3,789474 81,3284 15,65677 21,46166
4,210526 92,04761 10,7192 21,86131
4,631579 97,73126 5,683658 21,10107
5,052632 99,6957 1,964439 19,73144
5,473684 99,49572 -0,19999 18,1771
5,894737 98,22363 -1,27208 16,66294
6,31579 96,4342 -1,78944 15,26875

6,736842 94,34841 -2,08579 14,00484
7,157895 92,04367 -2,30474 12,85904
7,578947 89,55161 -2,49206 11,81584

8 86,89309 -2,65851 10,86164

Методические рекомендации
При определении фазы жизненного цикла руководствуйтесь ни­

жеследующими признаками.
1. Фаза появления (ОЛ). Нижняя граница равна нулю; верхняя 

граница соответствует точке первой смены знака производной с ми­
нуса на плюс.

2. Фаза роста (АВ). Начинается от верхней границы фазы появ­
ления до точки максимума производной функции цели.

3. Фаза зрелости (ВС). Располагается в интервале от максимума 
производной до максимума средних значений функции цели.

4. Фаза насыщения (CD). Располагается в интервале от максимума 
средних значений функции цели до нулевого значения производной.
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5. Фаза упадка (от D). Находится после нулевого значения про­
изводной.

Задача 2
Тема: «Закон самосохранения»
Цель — уяснить механизм действия закона самосохранения, раз­

вить навыки оценки устойчивости организационных систем и ана­
литические возможности нахождения решений обеспечения их 
устойчивости.

Задание
1. Используя критерий устойчивости Рауса — Гурвица, определи­

те, устойчивы ли построенные в задаче 3 в теме 11 «Принципы ста­
тической и динамической организации» (см. ниже) линейно-функ­
циональная и дивизиональная организационные структуры.

2. Внесите в матрицы организационных связей количественные 
и структурные изменения так, чтобы получить устойчивость органи­
зационных структур.

3. По результатам анализа устойчивости сделайте письменные 
выводы и пояснения.

Исходные данные
Матрицы связей линейно-функциональной и дивизиональной 

организационных структур используются из результатов выполнения 
задачи 3 в теме 11 «Принципы статической и динамической органи­
зации».

Методические рекомендации
1. Постройте характеристические многочлены матриц связей ли­

нейно-функциональной и дивизиональной организационных струк­
тур вида

А. 3 +  Ь )д  +  c k  +  d  =  0 .

Для этого внесите в поле на листе файла Excel матрицу связей 
линейно-функциональной и дивизиональной организационных 
структур из задачи 3 в теме 11 «Принципы статической и динамиче­
ской организации». Для расчета коэффициентов характеристиче­
ского многочлена можно использовать готовые программы.

2. Критерий Рауса — Гурвица характеризует устойчивость характе­
ристического многочлена третьей степени как следующее отношение:

( b c ) / d -  1 >0.
Рассчитайте полученные отношения.
3. Внесите в матрицы организационных связей количественные 

и структурные изменения так, чтобы получить устойчивость органи­
зационных структур.

4. Составьте пояснительную записку, обобщающую результаты 
сравнения полученных нагрузок при различном типе организацион­
ных структур.
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Тема 8. Общие структурно-формирующие законы 
теории организации

1. Дайте определение закона информированности — упорядо­
ченности.

2. Объясните понятия «информация» и «энтропия».
3. Охарактеризуйте содержание объема символьной информации.
4. Охарактеризуйте содержание объема воспринимаемой инфор­

мации.
5. Объясните понятия «достоверность», «ценность», «насыщен­

ность», «открытость информации».
6. Покажите уровни развития составляющих информационной 

среды.
7. Охарактеризуйте энтропию как количественную меру неупо­

рядоченности организационных процессов.
8. Раскройте формальную связь между понятиями упорядочен­

ности и информации.
9. Охарактеризуйте содержание понятий «разнообразие» 

и «хаос».
10. Назовите факторы, влияющие на упорядоченность органи­

зационных процессов.
11. Обоснуйте применение цели в качестве критерия упорядо­

ченности.
12. Приведите формулировки закона информированности — 

упорядочен ности.
13. Объясните понятие закона композиции.
14. Раскройте признаки явления и укажите функцию композиции.
15. Объясните понятие «композиция».
16. Охарактеризуйте виды композиции: структурная, простран­

ственная, временная; функции композиции. Сформулируйте закон 
композиции.

17. Дайте определение закона пропорциональности.
18. Охарактеризуйте явление и укажите функцию пропорцио­

нальности.
19. Объясните понятие «пропорциональность».
20. Раскройте содержание видов пропорциональности: соотно­

шение, соразмерность, соответствие.
21. Покажите связь пропорциональности с законом перехода 

количественных изменений в качественные.
22. Охарактеризуйте четыре задачи пропорционального управ­

ления организационной системой. Приведите примеры задач про­
порционального управления.

23. Дайте определение и укажите формы понятия «диспропорция».
24. Сформулируйте закон пропорциональности.
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Тема: «Закон информированности — упорядоченности»
Цель — уяснить принцип действия механизма закона информи­

рованности — упорядоченности, развить навыки оценки его послед­
ствий.

Задание
1. На основе формулы К. Шеннона определите: 1) полное коли­

чество информации неравновероятных событий; 2) удельное коли­
чество информации, приходящееся на один источник; 3) скорость 
упорядочения системы. Результаты расчетов внесите в таблицу.

2. По результатам выполненного задания сделайте письменные 
выводы и пояснения.

Исходные данные
Сведения о неравновероятных событиях выхода процесса из-под 

контроля представлены в таблице.

Задача 1

Характеристики упорядоченности процессов

Вид организационного процесса — сигнал
Вероятность события,

Pi iog2p, p,i°g2p,
1. Кассовый план 0,3

2. Выполнение оперативных поручений 0,2

3. Текущие поставки материалов 0,13

4. Сбыт продукции 0,11
5. Комплектация кадрами 0,1

6. Охрана труда и техника безопасности 0,09

7. Информационные потоки 0,08

8. Качество продукции 0,08

9. Энергообеспечение 0,07

10. Пожарная безопасность 0,07

11. Выход сотрудников на работу 0,06

12. Выполнение планового задания 0,05

13. Мотивационный механизм 0,04

14. Бухгалтерская и финансовая деятельность 0,04

15. Процедуры принятия решений 0,03

16. Техническое состояние оборудования 0,02

Полное количество информации 1

Удельное количество информации

Методические рекомендации
Используя формулу К. Шеннона, заполните пустые графы вы­

шеприведенной таблицы.
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Формула Шеннона для определения полного количества инфор­
мации /, доставленного отрезком из N  сигналов, имеет следующий 
вид:

к
- N ^ P i  'og2 Pj,

i= i

где Pj — вероятность /-го события.
Формула Шеннона для определения удельного количества ин­

формации, приходящегося на один источник, имеет вид

к
I  = - £ /> ,  logр,,

/=1

где /  — количество информации, которое получается после реали­
зации одного из возможных событий; к — количество видов возмож­
ных событий.

Скорость упорядочения системы (АЛ) равна AR = I/V , где V — 
разнообразие системы; варианты развития: 1) ускорение развития; 
2) замедление развития; 3) стабилизация; 4) оптимизация; 5) ликви­
дация.

Задача 2
Тема: «Закон пропорциональности»
Цель — уяснить принцип действия механизма закона пропорци­

ональности, развить навыки оценки его последствий.
Задание
1. Исходя из закона пропорциональности А. Цейзинга (деление 

целого на неравные части пропорционально, когда отношение час­
тей целого между собой то же, что и отношение их к целому, т.е. то 
отношение, которое дает золотое сечение)1 и метода собственных 
векторов линейных матриц, найдите такое соотношение между воз­
растными пропорциями сотрудников трех подразделений организа­
ции, при котором в собственном векторе на группу сотрудников 
в возрасте до 22 лет приходится 20% и на группу свыше 50 лет — 20%.

2. По результатам анализа полученной пропорции составьте по­
яснительную записку. Объясните, чем эффективна полученная про­
порция.

Исходные данные
1. Общая численность сотрудников организации — 42 человека.
2. Исходная линейная матрица возрастных пропорций сотрудни­

ков трех подразделений организации представлена в виде таблицы.

1 «Всеобщий закон пропорциональности» А . Цейзинга. U R L : http://www. 
goldenmuseum.com/0503proportionality_rus.html
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Возраст сотрудников
Отделы организации, человек

А Б В
до 22 лет 2 1 3
от 22 до 50 лет 15 2 5
свыше 50 лет 2 11 1

Методические рекомендации
1. Внесите в поле на листе файла Excel матрицу возрастных про­

порций сотрудников.
2. Рассчитайте стандартным методом коэффициенты нормиро­

ванного вектора собственных значений, характеризующие исходную 
структуру возрастной пропорции сотрудников всей организации.

3. Изменяя возрастную численность отделов, добейтесь требуе­
мой пропорции: 20:60:20. Общая численность сотрудников оста­
ется неизменной — 42 человека.

4. Составьте пояснительную записку, обобщающую результаты 
сравнения полученных нагрузок при различном типе организацион­
ных структур.

Примечание. Дополнительные сведения по закону пропорциональности: 
http://managment-study.ru/zakon-proporcionalnosti.htrnl

Тема 9. Законы взаимосвязи, взаимодействия 
и функционирования

1. Объясните закон единства анализа и синтеза.
2. Раскройте явление анализа и синтеза.
3. Раскройте понятие анализа и синтеза.
4. Приведите задачи анализа и синтеза.
5. Проиллюстрируйте механизм закона анализа и синтеза.
6. Покажите единство процессов расчленения и соединения.
7. Докажите единство процессов возникновения и исчезновения.
8. Приведите примеры действия механизма анализа и синтеза 

организационных систем.
9. Воспроизведите формулировку закона единства анализа 

и синтеза.
10. Объясните закон наименьших.
11. Раскройте явление закона наименьших.
12. Охарактеризуйте структурную устойчивость и условия ее су­

ществования.
13. Раскройте предел роста любой организации.
14. Объясните эмпирическую зависимость устойчивости систе­

мы от числа элементов в ней Дж. Клира.
15. Покажите области применения закона наименьших в орга­

низационных системах.
16. Сформулируйте закон наименьших.
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Тема 10. Специфические законы социальной организации
1. Укажите источник специфических законов.
2. Охарактеризуйте законы организации компаний.
3. Охарактеризуйте законы организации людей.
4. Проанализируйте группировку специфических законов со­

циальной организации и охарактеризуйте их содержание: своеобра­
зие, социальная гармония, оптимальная загрузка, эффективное вос­
приятие и запоминание информации, эффективное осмысление, 
установка, устойчивость информации, доходчивость информации.

Тема 11. Принципы статической и динамической 
организации

1. Раскройте принципы образования организационных структур: 
структура организации, понятие структуры.

2. Перечислите и охарактеризуйте элементы структуры.
3. Покажите связь вертикальной и горизонтальной структуры.
4. Охарактеризуйте линейные и функциональные связи.
5. Проанализируйте базовые элементы организационных струк­

тур: операционный и стратегические центры, промежуточное звено, 
техноструктура, службы поддержки.

6. Раскройте связь свойств организационной структуры с прин­
ципами специализации, формализации и централизации.

7. Приведите признаки статического и динамического состояния 
организации.

8. Охарактеризуйте статический и динамический подходы фор­
мирования организационных структур.

9. Объясните соответствие законов организации ее состояниям 
по Э. Смирнову.

10. Охарактеризуйте принципы статического состояния органи­
зации: приоритета целей, приоритета функций над структурой, при­
оритета субъекта управления над объектом.

11. Раскройте особенность принципов А. Файоля соответствия 
распорядительства и подчинения.

12. Проанализируйте особенности принципов прямоточности 
и синхронизации.

13. Охарактеризуйте принципы динамической организации.
14. Дайте определение динамического состояния организации 

и динамики.
15. Раскройте содержание принципов динамического состояния 

организации: приоритета персонала, приоритета структур над функ­
циями, приоритета объекта управления над субъектом.

16. Объясните принцип соответствия.
17. Объясните принцип оптимальности.
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Задача 1
Тема: «Исследование динамичеких характеристик структуры систем»
Цель — уяснить действие механизма проявления динамичеких 

характеристик структуры систем, развить навыки оценки его послед­
ствий.

Задание
1. Используя организационную структуру, построенную в зада­

че 2 по теме «Контроль отклонения процессов», произведите расчет 
ее общего динамического состояния.

2. По результатам выполненного задания сделайте письменные 
выводы и пояснения.

Методические рекомендации
При расчете состояния организационной структуры руковод­

ствуйтесь нижеследующими зависимостями.
1. Динамическое состояние последовательно соединенных зве­

ньев структуры

И/, —► w2 К

рассчитывается по формуле W= Wx - W2 ■... • W .
2. Динамическое состояние параллельно соединенных звеньев 

структуры

рассчитывается по формуле W =  + W2+...+ Wn.
3. Динамическое состояние звеньев структуры, соединенных об­

ратной связью

Значения Wn соответствуют вероятности отклонения контроли­
руемого процесса в течение дня из задания к задаче 2 по теме «Конт­
роль отклонения процессов».
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Тема: «Сравнение динамических различий основных организацион­
ных структур»

Цель — уяснить явление динамических различий основных орга­
низационных структур и развить аналитические навыки его оценки.

Задание
1. Постройте схемы линейной, линейно-функциональной и ди­

визиональной организационных структур, используя в каждой по 
15 звеньев.

2. Произведите расчет их общего динамического состояния 
и сравните полученные расчеты.

3. По результатам выполненного задания сделайте письменные 
выводы и пояснения.

Исходные данные
1. Линейная организационная структура состоит из одного 

управленческого звена с коэффициентом динамики 1,1, связанного 
с 14 исполнительными звеньями, имеющими коэффициент динами­
ки 0,5.

2. Линейно-функциональная организационная структура состо­
ит из одного управленческого звена высшего уровня управления 
с коэффициентом динамики 1,1, связанного с двумя функциональ­
ными звеньями среднего уровня управления с коэффициентами ди­
намики 0,55. Они координируют деятельность оставшихся исполни­
тельных звеньев, имеющих коэффициент динамики 0,5.

3. Дивизиональная организационная структура состоит из одно­
го управленческого звена высшего уровня управления с коэффици­
ентом динамики 1,10. Он связан с двумя функциональными звенья­
ми среднего уровня управления с коэффициентом динамики 0,55 
и двумя звеньями управления дивизиональными подразделениями 
с коэффициентом динамики 0,55. Последним подчинены по пять 
исполнительных звеньев, имеющих коэффициент динамики 0,50.

Методические рекомендации
При расчете общего динамического состояния организационной 

структуры руководствуйтесь нижеследующими зависимостями.
1. Вышестоящие звенья управления связаны с нижестоящими 

звеньями последовательно. Динамическое состояние последова­
тельно соединенных звеньев (см. рисунок) рассчитывается по фор­
муле W =  W x- w 2 -...- w n.

Задача 2

W\ w 2 - ►

2. Звенья одного уровня управления связаны параллельно. Ди­
намическое состояние параллельно соединенных звеньев (см. рису­
нок ниже) рассчитывается по формуле W = W\ + W2 +...+ Wn.
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Обратите внимание на то, что звенья управления дивизиональ­
ными подразделениями, находясь на одном уровне управления, не 
связаны друг с другом, а только с функциональными звеньями уп­
равления.

Задача 3
Тема: «Оценка влияния связей на состояния организационной сис­

темы»
Цель — уяснить явление влияния связей на состояния организа­

ционной системы и развить аналитические навыки его оценки.
Задание
1. Определите максимально возможную нагрузку на одно под­

разделение при различном типе построении организационных струк­
тур и пропорции ее распределения по уровням управления.

2. По результатам анализа нагрузки сделайте письменные выво­
ды и пояснения.

Исходные данные
Данные о количестве уровней и динамических состояниях зве­

ньев на различных уровнях управления для линейно-функциональ­
ной и дивизиональной организационных структур используются из 
результатов выполнения задачи 2 темы 11.

Методические рекомендации
1. На основе теории графов постройте матрицы связей уровней 

управления линейно-функциональной и дивизиональной организа­
ционных структур. Данные этой матрицы, соответствующие числен­
ным значениям результатов, полученных в задаче 2 темы 11, внесите 
в поле 2 х 2 (3 х 3) на файле Excel.

2. Определите численным методом собственный вектор (струк­
туру распределения нагрузки). Собственный вектор служит основой 
численного метода расчета собственных значений матриц.

3. Рассчитайте максимальное собственное значение (предельно 
возможную нагрузку на одно подразделение).

4. Составьте пояснительную записку, обобщающую результаты 
сравнения полученных нагрузок при различном типе организацион­
ных структур.
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Тема 12. Принципы рационализации
1. Назовите условия, при которых необходимо проводить раци­

онализацию организации.
2. Сформулируйте понятие рационализации.
3. Раскройте содержание системного представления направле­

ний и объектов рационализации в организации.
4. Приведите алгоритм процедур рационализации.
5. Перечислите родоначальников теории рационализации.
6. Продемонстрируйте процедуру рационализации распределе­

ния функциональных обязанностей между специалистами.
7. Приведите формулировки принципов рационализации.
8. Раскройте содержание принципов рационализации организа­

ции по Э. Смирнову: последовательного подключения; всесторон­
ности входной информации; всесторонности рекомендаций по ра­
ционализации организации; внутренней рационализации.

Тема 13. Проектирование организационных систем
1. Объясните понятие и задачи организационного проектиро­

вания.
2. Раскройте различие между проектированием организацион­

ных систем и рационализацией.
3. Оцените вклад информационных технологий в обновление 

процесса. Объясните структуру основных проектов обновления 
в 1990-х годах.

4. Обоснуйте цель проектирования.
5. Охарактеризуйте проектирование как научно-практический 

метод.
6. Покажите направления и состав основных процессов проек­

тирования организационных систем.
7. Охарактеризуйте содержание проектирования организацион­

ных систем: композиция организационных структур, структурири- 
зация, регламентация, ориентация.

8. Покажите применение методов проектирования организаци­
онных структур: аналогий, экспертно-аналитического, структуриза­
ции целей, организационного моделирования.

9. Охарактеризуйте типы организационных моделей.
10. Проанализируйте возможности нормативно-функциональ­

ного метода проектирования и график Гантта.
11. Охарактеризуйте критерии оценки эффективности органи­

зационных структур: критерии оценки конечных результатов дея­
тельности организаций; прямые и косвенные критерии оценки эф­
фективности системы управления.

12. Приведите методы оценки экономической эффективности 
проектных разработок.
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13. Объясните содержание видов организационных структур: 
функциональных, дивизиональных, адаптивных, матричных, про­
граммно-целевых, фрагментарных.

Тема 14. Субъекты организаторской деятельности
1. Раскройте сущность организационной деятельности.
2. Объясните понятия «субъект» и «объект» организаторской дея­

тельности.
3. Раскройте содержание состава субъектов (административно­

управленческого персонала).
4. Раскройте содержание состава объектов организаторской 

деятельности.
5. Перечислите процедуры субъектов и объектов.
6. Охарактеризуйте виды организаторской деятельности субъ­

ектов по уровням в организационной системе страны, на федераль­
ном уровне, уровне местного самоуправления, уровне хозяйственной 
организации.

7. Проанализируйте содержание группы как субъекта организа­
ционной деятельности и как объекта управления: признаки, виды, 
характеристики.

8. Приведите классификацию групп.
9. Раскройте структуру групп.
10. Покажите коллектив как субъект и объект организационной 

деятельности.
11. Перечислите и раскройте функции коллектива как субъекта 

организационной деятельности.
12. Приведите признаки существования коллектива.
13. Раскройте социальные функции коллектива.
14. Охарактеризуйте виды структур коллектива: деловой, соци­

ально-психологической (статус, власть, лидерство).
15. Объясните значение норм и оценок членов коллектива.
16. Обоснуйте необходимость эффективности взаимодействия 

коллектива с его руководителями.
17. Проанализируйте процессы, регулирующие коллектив: сти­

хийные (спонтанные) и организованные.
18. Объясните функцию схемы коммуникации в организатор­

ской деятельности.
19. Охарактеризуйте виды коммуникативного взаимодействия: 

информационные, административные, технические.
20. Охарактеризуйте признаки коммуникационных структур: 

глобальной, централизованной, децентрализованной, полицентрич- 
ной, вертикальной, горизонтальной, диагональной.

21. Раскройте содержание открытых, замкнутых и комбиниро­
ванных видов коммуникационных структур.
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22. Укажите признаки и охарактеризуйте свойства следующих 
элементарных схем коммуникационных структур: «змея», «звезда», 
«шпора», «тент», «палатка», «дом», «круг», «сложный круг», «колесо», 
«соты».

Тема 15. Организационная культура
1. Перечислите признаки организационной культуры по С. Роб­

бинсу, Ф. Харрису и Р. Морану.
2. Раскройте суть организационной культуры.
3. Назовите и охарактеризуйте факторы, определяющие орга­

низационную культуру.
4. Сравните понятия организационной культуры Э. Шейна, 

Н. Деметра, Р. Дафта, М. Колокневой и др.
5. Охарактеризуйте функции организационной культуры: внеш­

ние и внутренние.
6. Проанализируйте свойства и типы организационных культур.
7. Перечислите средства и элементы поддержания организаци­

онных культур.
8. Охарактеризуйте методы поддержания организационной 

культуры.
9. Оцените основные средства поддержания организационной 

культуры: мотивация, трудовая, технологическая и организационная 
дисциплина, организационные действия.

10. Раскройте содержание состава элементов организационной 
культуры: объективного, субъективного.

П. Объясните процессы, поддерживающие организационную 
культуру.

12. Докажите влияние организационной культуры на результаты 
деятельности организации.

13. Укажите национальные аспекты в организационной культуре.
14. Охарактеризуйте факторы, определяющие национальную 

специфику в организационной культуре.
15. Сравните модель Хофстеде с моделью Лэйн — Дистефано.

Тема 16. Развитие организаторской
и организационно-управленческой мысли

1. Охарактеризуйте причины, и способы развития организаци­
онно-управленческой мысли: потребности в эффективном функци­
онировании социальных организаций, в представлениях об их при­
роде как феномене и функциях, возникающие изменения содержа­
ния и форм проявления под воздействием развития общества; 
эмпирическое, теоретическое и духовное мышление.

2. Укажите истоки развития организационно-управленческой 
мысли в Древней Греции, Китае, средневековой парадигме.
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3. Охарактеризуйте причину начала систематизации представ­
лений об организационно-управленческой деятельности.

4. Приведите факты формирования школы научного управления 
производством.

5. Приведите факты начала этапа классической теории органи­
зации.

6. Охарактеризуйте ключевые основы классической теории ор­
ганизации: разделение труда, линейные и функциональные процес­
сы, структура и нормы управляемости (объем управления).

7. Укажите признаки этапа неоклассической теории организации.
8. Покажите вклад М. Фоллет, Э. Мэйо и А. Маслоу в развитие 

неоклассической теории организации.
9. Обоснуйте главный вклад неоклассических школ в развитие 

теории организации.
10. Объясните суть новой интерпретации неоклассиками ключе­

вых элементов классической теории: разделение труда, линейные 
и функциональные процессы, организационная структура, норма 
управляемости.

11. Охарактеризуйте взгляд неоклассиков на неформальную ор­
ганизацию: местонахождение, род занятий, интересы, решение проб­
лем.

12. Раскройте признаки и функции неформальных организаций 
в неоклассической теории организации.

13. Оцените интерпретацию взаимодействия формальной и не­
формальной организации в неоклассической теории организации.

14. Укажите признаки современного этапа развития мысли.
15. Проанализируйте системный подход как ключевое отличие 

современной теории организации от классической и неоклассиче­
ской теорий.

16. Охарактеризуйте пять элементов организационной системы 
в современной теории организации: 1) человек; 2) формальная струк­
тура; 3) неформальная организация; 4) модели статуса и роли; 5) фи­
зическая среда работы.

17. Объясните теорию «75» Т. Питерса и Р. Уотермана.
18. Охарактеризуйте метод системного анализа как инструмент 

развития современной теории организации.
19. Дайте характеристику основных частей системы современной 

теории организации: человек, формальное структурирование, не­
формальная организация, понятие статуса и роли, физическая среда.

20. Раскройте содержание связующих процессов современной 
теории организации: коммуникации, баланса и принятия решений.

21. Проанализируйте характеристики связующих процессов, их 
содержание и функции.

22. Покажите цели организации как продукт принятия решений.
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ПЛАНЫ СЕМИНАРСКИХ ЗАНЯТИЙ
Номер
темы Темы семинарских занятий

1 Теория организации и ее место в системе научных знаний
2 Организация как система

5 Организация и управление
6 Выявление действия и классификация объективных законов 

организации
7 Всеобщие законы теории организации
8 Общие структурно-формирующие законы теории организации
10 Специфические законы социальной организации
12 Принципы рационализации
14 Субъекты организаторской деятельности
15 Организационная культура

Тема 1. Теория организации и ее место 
в системе научных знаний

П лан
1. Предмет и задачи теории организации.
2. Теория организации как междисциплинарная область научных 

исследований.
3. Место теории организации в структуре управленческих наук.
4. Основные направления развития теории организации.
5. Концептуальные основы теории организации.
Литература
1. Акулов В.Б., Рудаков М.Н. Теория организации: Учеб, пособие. Пет­

розаводск: ПетрГУ, 2007.
2. ЖигунЛ.А. Теория организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2012.
3. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: РИОР, 2009.
4. Мильнер Б.З. Теория организации. М.: КноРус, 2009.
5. Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: 

Изд-во МЭСИ, 2004.

Тема 2. Организация как система
П лан
1. Содержание понятия «организация».
2. Основные понятия теории систем, используемые в теории ор­

ганизации.
3. Внешняя среда организации.
4. Способы представления систем организации.
5. Классификация, структура и свойства систем орагизации.



Литература
1. Веснин В.Р. Теория организации: Учебник. М.: ТК Велби: Проспект, 

2011.
2. ЖигунЛ.А. Теория организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2012.
3. Мейер К., Дэвис С. Живая организация: Компания как живой орга­

низм: грядущая конвергенция информатики, нанотехнологии, биологии 
и бизнеса: Пер. с англ. М.: Добрая книга, 2007.

4. Латфуллин Г.Р., Райченко А.В. Теория организации: Учебник для 
вузов. СПб.: Питер, 2009.

5. Нив Г.Р. Организация как система: Принципы построения устой­
чивого бизнеса Эдвардса Деминга: Пер. с англ. М.: Альпина, 2007.

6. Орнаков О.А. Теория организации: Учеб. курс. М: Изд-во МИЭМП, 
2009.

7. Рогожин СВ., Рогожина Т.В. Теория организации: Учеб, пособие. 
М.: Экзамен, 2009.

8. Парахина В.Н., Федоренко Т.М. Теория организации: Учеб, пособие. 
4-е изд., стер. М.: КноРус, 2008.

9. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: РИОР, 2009.

Тема 5. Организация и управление
П лан
1. Методология, процесс, структура и техника управления.
2. Характеристика элементов методологии управления: цели и за­

дачи, законы и принципы, функции, средства и методы.
3. Характеристика элементов структур управления и виды струк­

тур управления.

Литература
1. Веснин В.Р. Теория организации: Учебник. М.: ТК Велби: Проспект, 

2011.
2. ЖигунЛ.А. Теория организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2012.
3. Орнаков О.А. Теория организации: Учеб. курс. М.: Изд-во МИЭМП, 

2009.
4. Рогожин С.В., Рогожина Т.В. Теория организации: Учеб, пособие. 

М.: Экзамен, 2008.
5. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 

2009.
6. Торстейн В. Теория делового предприятия: Пер. с англ. М.: Дело,

2007.

Тема б. Выявление действия и классификация 
объективных законов организации

П лан
1. Наблюдение законов организации.
2. Выявление истинности законов: законы тождества, противо­

речия, исключенного третьего, достаточного основания.
3. Зависимость, закон и закономерность организации.
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4. Основные требования и особенности социальных законов.
5. Проявление действия законов: неопределенность, случай­

ность.

Литература
1. ЖигунЛ.А. Теория организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2012.
2. Латфуллин Г.Р., Райченко А.В. Теория организации: Учебник для 

вузов. СПб.: Питер, 2009.
3. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М 

2009.
4. Устинов А. Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: 

Изд-во МЭСИ, 2004.

Тема 7. Всеобщие законы теории организации
П лан
1. Сущность и формы проявления закона синергии.
2. Сущность и формы проявления закона самосохранения.
3. Механизмы самосохранения организации и их виды.
4. Сущность и формы проявления закона развития (онтогенеза). 

Жизненный цикл организации.

Литература
1. ЖигунЛ.А. Теория организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2012.
2. Латфуллин Г.Р., Райченко А. В. Теория организации: Учебник для 

вузов. СПб.: Питер, 2009.
3. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М 

2009.
4. Устинов А. Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: 

Изд-во МЭСИ, 2004.

Тема 8. Общие структурно-формирующие законы 
теории организации

П лан
1. Сущность и формы проявления закона информированности — 

упорядоченности. Понятия информации и энтропии. Объем сим­
вольной информации. Объем воспринимаемой информации. Досто­
верность, ценность, насыщенность, открытость информации. Уров­
ни развития составляющих информационной среды.

2. Энтропия как количественная мера неупорядоченности орга­
низационных процессов. Формальная связь между понятиями упо­
рядоченности и информации. Разнообразие. Хаос.

3. Факторы, влияющие на упорядоченность организационных 
процессов. Цель как критерий упорядоченности.

4. Формулировки закона информированности — упорядоченности.
5. Сущность и формы проявления закона композиции.
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Литература
1. Иванова Т.Ю., Приходько В.И. Теория организации. М.: ЮНИТИ,

2008.
2. Игнацкая М.А. Курс лекций по курсу «Теория организации». М., 

2008.
3. ЖигунЛ.А. Теория организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2012.
4. Латфуллин Г.Р., Райченко А.В. Теория организации: Учебник для 

вузов. СПб.: Питер, 2009.
5. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М,

2009.
6. Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: 

Изд-во МЭСИ, 2004.

Тема 10. Специфические законы социальной организации
План
1. Источник специфических законов.
2. Группировка специфических законов социальной организации 

и их содержание.
3. Процессы, регулирующие законы организации компаний 

и людей.
Литература
1. Веснин В.Р. Теория организации: Учебник. М.: ТК Велби: Проспект, 

2011.
2. ЖигунЛ.А. Теория организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2012.
3. Орчаков О.А. Теория организации: Учеб. курс. М.: Изд-во МИЭМП, 

2009.
4. Рогожин С.В., Рогожина Т.В. Теория организации: Учеб, пособие. 

М.: Экзамен, 2008.
5. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 

2009.

Тема 12. Принципы рационализации
П лан
1. Условия, при которых необходимо проводить рационализацию 

организации.
2. Понятие рационализации и системное представление направ­

лений и объектов рационализации в организации.
3. Родоначальники рационализации.
4. Рационализация распределения функциональных обязанно­

стей между специалистами. Алгоритм процедур рационализации.
5. Формулировки принципов рационализации.

Литература
1. ЖигунЛ.А. Теория организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2012.
2. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 

2009.
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3. Чижова Е.Н. Что считать рационализацией деятельности предпри­
ятия? / /  Российское предпринимательство. 2003. № 10.

Тема 14. Субъекты организаторской деятельности
П лан
1. Сущность организационной деятельности. Понятия субъекта 

и объекта организаторской деятельности. Состав субъектов (адми­
нистративно-управленческого персонала).

2. Состав объектов организаторской деятельности. Процедуры 
субъектов и объектов.

3. Виды организаторской деятельности субъектов по уровням 
в организационной системе: уровне страны, федеральном, уровне 
местного самоуправления, хозяйственной организации.

4. Структура коллектива: деловая, социально-психологическая 
(статус, власть, лидерство).

5. Значение норм и оценок членов коллектива. Эффективность 
взаимодействия коллектива с его руководителями.

Литература
1. ЖигунЛ.А. Теория организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2012.
2. Смирнов С.В., Мурашова Е.П. Организационное поведение (Управ­

ление поведением человека в организации): Учеб, пособие. М.: Изд-во 
МГИУ, 2007.

3. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 
2009.

4. Карякин А.М. Организационное поведение: Учеб, пособие. Ивано­
во: Изд-во ИГЭУ, 2006.

5. Пригожий А.И. Дезорганизация: Причины, виды, преодоление. М.: 
Альпина, 2007.

Тема 15. Организационная культура
План
1. Признаки организационной культуры по С. Роббинсу, Ф. Хар­

рису и Р. Морану.
2. Понятие организационной культуры Э. Шейна, Н. Деметра, 

Р. Дафта, М. Колокневой и др.
3. Функции организационной культуры: внешние и внутренние.
4. Свойства и типы организационных культур.
5. Средства и элементы поддержания организационных культур. 

Методы поддержания организационной культуры.
6. Национальные аспекты в организационной культуре. Факто­

ры, определяющие национальную специфику в организационной 
культуре. Модель Хофстеде. Модель Лэйн — Дистефано.

Литература
1. Акулов В.Б., Рудаков М.Н. Теория организации: Учеб, пособие. Пет­

розаводск: Изд-во ПетрГУ, 2007.
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2. Веснин В.Р. Теория организации: Учебник. М.: ТК Велби: Проспект, 
2011 .

3. Дорофеев В.Д., Шмелева А.Н., Частухина Ю.Ю. Организационное 
поведение: Учеб, пособие. Пенза: Изд-во ун-та, 2004.

4. ЖигунД.А. Теория организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2012.
5. Красовский Ю.Д. Социокультурные основы управления бизнес- 

организацией: Учеб, пособие. М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2007.
6. Сметана В.В. Социальные организации: структура, виды, органи­

зационная культура и организационный менеджмент. М.: Современная 
экономика и право, 2007.

7. Смирнов Э.А. Теория организации: Учеб, пособие. М.: ИНФРА-М, 
2009.

8. Устинов А.Н., Селезнев В.А. Теория организации. Учеб, пособие. М.: 
Изд-во МЭСИ, 2004.

ТЕМЫ РЕФЕРАТОВ
1. Виды и функции социальных организаций.
2. Формы проявления законов теории организации.
3. Виды связей и состояний организационных систем.
4. Выявление действия и классификация объективных законов 

организации.
5. Действие структурно-формирующих законов в организации.
6. Содержание всеобщих законов теории организации.
7. Виды организационных структур и процессы их формирования.
8. Характеристика основных типов организаций по их функци­

ональному назначению.
9. Теория институтов и институциональных изменений в орга­

низации.
10. Организационная культура, ее свойства и функции.
11. Группа как субъект организационной деятельности и как объ­

ект управления.
12. Виды и функции организационных коммуникаций.
13. Организационные принципы.
14. Принципы статической и динамической организации.
15. Специфические законы социальной организации.
16. Место теории организации в системе научных знаний.
17. Состав и характеристика элементов методологии управления 

организацией.
18. Значение законов взаимосвязи, взаимодействия и функцио­

нирования для современной организации.
19. Проблемы проектирования организационных систем.
20. Особенности организаторской деятельности субъектов по 

уровням организационных систем государственных органов управ­
ления.

21. Особенности формирования государственных организаций.
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ВОПРОСЫ К ЭКЗАМЕНУ

1. Раскройте содержание понятия «организация».
2. Охарактеризуйте основные понятия теории систем, использу­

емые в теории организации: система, элемент, связи и их виды, 
виды систем (конкретные, абстрактные, открытые, закрытые, 
изолированные), внешняя среда.

3. Приведите способы представления систем.
4. Объясните структурность систем.
5. Раскройте состояния системы: поведение, равновесие, устойчи­

вость, развитие, цель.
6. Охарактеризуйте базовые свойства: эмерджентность, синергич- 

ность, мультипликативность (умножение), целостность, органи­
зованность, структурность, надежность, адаптируемость.

7. Охарактеризуйте классификационные признаки систем: про­
стые, сложные, большие, малые, детерминированные, стохас­
тические, хорошо и плохо организованные, специальные, мно­
гофункциональные и универсальные, стабильные и развива­
ющиеся, автоматические, решающие, самоорганизующиеся, 
предвидящие, превращающиеся, управляемые, неуправляемые, 
производящие, управляющие, обслуживающие, централизован­
ные, децентрализованные, механистические и органические.

8. Дайте определение понятия и укажите особенности социальных 
организаций. Раскройте содержание состава социальных орга­
низаций: группа, коллектив.

9. Перечислите виды социальных систем.
10. Охарактеризуйте особенности социальных организаций.
11. Объясните причины создания социальных организаций.
12. Охарактеризуйте свойства социальных организаций: комплекс­

ность, формализованность, централизованность и децентрализо- 
ванность, интеграция, автономизация, идеологизация, инерт­
ность, адаптивность, жизнеспособность, ответственность, репро­
дуктивность, обучаемость, конкурентоспособность.

13. Раскройте содержание признаков социальной системы: множест­
венность элементов, единство главной цели для всех элементов, 
наличие связи между элементами, целостность и единство эле­
ментов, структура и иерархичность, относительная самостоятель­
ность, наличие функции управления.

14. Охарактеризуйте виды социальных организаций: деловые, об­
щественные, ассоциативные, формальные, неформальные, пер­
вичные, вторичные, корпоративные, механистические, органи­
ческие.

15. Приведите признаки социальной общности и социальной группы.
16. Укажите различия между номинальными и реальными группами.
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17. Назовите виды организации субъектов хозяйствования.
18. Дайте определение понятия «хозяйственная организация».
19. Объясните сущность и особенности коммерческих организаций, 

дайте характеристику их видов.
20. Приведите основные формы хозяйственных организаций.
21. Раскройте предмет и задачи теории организации.
22. Назовите функции теории организации.
23. Объясните задачи, решаемые теорией организации.
24. Докажите, что теория организации является междисциплинар­

ной областью научных исследований и взаимосвязана с другими 
науками.

25. Покажите место теории организации в структуре управленче­
ских наук.

26. Раскройте основные направления развития теории организации.
27. Охарактеризуйте теоретические основы теории организации: 

абстрактно-теоретическая концепция, классическая теория ор­
ганизации, бюрократическая теория организации, организаци­
онная концепция человеческих отношений, ситуационные тео­
рии организации, теория организационного потенциала, теория 
институтов и институциональных изменений, концепция сис­
темного подхода.

28. Раскройте содержание структуры системы управления органи­
зацией (методология, процесс, структура и техника управления).

29. Дайте характеристику элементов методологии управления: цели 
и задачи, законы и принципы, функции, средства и методы.

30. Дайте характеристику элементов структур управления.
31. Укажите признаки видов структур управления.
32. Обоснуйте необходимость наблюдения законов.
33. Раскройте содержание средств выявления истинности законов: 

законы тождества, противоречия, исключенного третьего, до­
статочного основания.

34. Докажите связь зависимости, законов и закономерностей орга­
низации.

35. Перечислите основные требования к законам организации.
36. Укажите особенности социальных законов.
37. Охарактеризуйте проявление действия законов через неопреде­

ленность, случайность.
38. Поясните классификацию объективных законов организации 

на всеобщие законы, структурно-формирующие законы, законы 
взаимосвязи, взаимодействия и функционирования.

39. Объясните закон синергии исходя из проявления, терминоло­
гических определений, формализации, оценки условий дей­
ствия, формулировки понятия.
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40. Объясните закон самосохранения через сущность самосохране­
ния, механизм самосохранения, устойчивость и ее характерис­
тики: неустойчивость, асимптотическая устойчивость, равнове­
сие, гомеостаз.

41. Раскройте механизмы самосохранения организации.
42. Назовите виды механизмов самосохранения.
43. Охарактеризуйте структурную устойчивость.
44. Объясните закон Ле Шателье.
45. Объясните закон развития (онтогенеза).
46. Обоснуйте существование жизненного цикла.
47. Приведите формализованное выражение закона самосохранения.
48. Перечислите стадии онтогенеза организации и приведите при­

знаки их диагностирования.
49. Дайте определение закона информированности — упорядочен­

ности.
50. Объясните понятия «информация» и «энтропия».
51. Охарактеризуйте содержание объема символьной информации.
52. Охарактеризуйте содержание объема воспринимаемой инфор­

мации. Объясните понятия достоверности, ценности, насыщен­
ности, открытости информации.

53. Проанализируйте уровни развития составляющих информаци­
онной среды.

54. Охарактеризуйте энтропию как количественную меру неупоря­
доченности организационных процессов.

55. Раскройте формальную связь между понятиями «упорядочен­
ность» и «информация».

56. Охарактеризуйте содержание понятий «разнообразие» и «хаос».
57. Назовите факторы, влияющие на упорядоченность организаци­

онных процессов.
58. Обоснуйте применение цели в качестве критерия упорядочен­

ности. Сформулируйте закон информированности — упорядо­
ченности.

59. Сформулируйте закон композиции.
60. Раскройте признаки явления и укажите функцию композиции.
61. Объясните понятие «композиция».
62. Охарактеризуйте виды композиции: структурная, простран­

ственная, временная; функции композиции. Сформулируйте 
закон композиции.

63. Дайте определение закона пропорциональности.
64. Охарактеризуйте явление и укажите функцию пропорциональ­

ности.
65. Объясните понятие «пропорциональность».
66. Проанализируйте виды пропорциональности: соотношение, со­

размерность, соответствие.
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67. Покажите связь пропорциональности с законом перехода коли­
чественных изменений в качественные.

68. Охарактеризуйте четыре задачи пропорционального управления 
организационной системой. Приведите примеры задач пропор­
ционального управления.

69. Дайте определение и укажите формы понятия «диспропорция».
70. Сформулируйте закон пропорциональности.
71. Объясните закон единства анализа и синтеза.
72. Раскройте явление анализа и синтеза.
73. Раскройте понятия анализа и синтеза.
74. Приведите задачи анализа и синтеза.
75. Проиллюстрируйте механизм закона анализа и синтеза.
76. Покажите единство процессов расчленения и соединения.
77. Докажите единство процессов возникновения и исчезновения.
78. Приведите примеры действия механизма анализа и синтеза ор­

ганизационных систем.
79. Воспроизведите формулировку закона единства анализа и син­

теза.
80. Объясните закон наименьших.
81. Раскройте явление закона наименьших.
82. Охарактеризуйте структурную устойчивость и условия ее суще­

ствования.
83. Раскройте предел роста любой организации.
84. Объясните эмпирическую зависимость устойчивости системы 

от числа элементов в ней Дж. Клира.
85. Покажите области применения закона наименьших в организа­

ционных системах.
86. Воспроизведите формулировку закона наименьших.
87. Укажите источник специфических законов.
88. Охарактеризуйте законы организации компаний.
89. Охарактеризуйте законы организации людей.
90. Приведите группировку специфических законов социальной ор­

ганизации и охарактеризуйте их содержание: своеобразие, со­
циальная гармония, оптимальная загрузка, эффективное воспри­
ятие и запоминание информации, эффективное осмысление, 
установка, устойчивость информации, доходчивость информа­
ции.

91. Раскройте принципы образования организационных структур: 
структура организации, понятие структуры.

92. Перечислите и охарактеризуйте элементы структуры.
93. Покажите связь вертикальной и горизонтальной структур.
94. Охарактеризуйте линейные и функциональные связи.
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95. Объясните базовые элементы организационных структур: опе­
рационный и стратегические центры, промежуточное звено, 
техноструктура, службы поддержки.

96. Раскройте связь параметров организационной структуры 
с принципами: специализации, формализации, централизации.

97. Приведите признаки определения статического и динамиче­
ского состояния организации.

98. Охарактеризуйте статический и динамический подходы форми­
рования организационных структур.

99. Объясните соответствие законов организации ее состояниям по
Э. Смирнову.

100. Охарактеризуйте принципы статического состояния организации: 
приоритета целей, функций над структурой, субъекта управления 
над объектом.

101. Раскройте особенность принципов соответствия распорядитель­
ства и подчинения А. Файоля.

102. Приведите особенности принципов прямоточности и синхро­
низации.

103. Охарактеризуйте принципы динамической организации.
104. Дайте определение динамического состояния организации и ди­

намики.
105. Раскройте содержание принципов динамического состояния 

организации: приоритета персонала, структур над функциями, 
объекта управления над субъектом.

106. Объясните принцип соответствия.
107. Объясните принцип оптимальности.
108. Назовите условия, при которых необходимо проводить рацио­

нализацию организации.
109. Сформулируйте понятие «рационализация».
110. Раскройте содержание системного представления направлений 

и объектов рационализации в организации.
111. Приведите алгоритм процедур рационализации.
112. Перечислите родоначальников рационализации.
113. Продемонстрируйте процедуру рационализации распределения 

функциональных обязанностей между специалистами.
114. Приведите формулировки принципов рационализации.
115. Раскройте содержание принципов рационализации организации 

по Э. Смирнову: последовательного подключения; всесторон­
ности входной информации; всесторонности рекомендаций по 
рационализации организации; внутренней рационализации.

116. Объясните понятие и задачи организационного проектирования.
117. Раскройте различие между проектированием организационных 

систем и рационализацией.
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118. Оцените вклад информационных технологий в обновление про­
цесса. Объясните структуру основных проектов обновления 
в 1990-х годах.

119. Обоснуйте цель проектирования.
120. Охарактеризуйте проектирование как научно-практический ме­

тод.
121. Покажите направления и состав основных процессов проекти­

рования организационных систем.
122. Охарактеризуйте содержание проектирования организационных 

систем: композиция организационных структур, структуриза­
ция, регламентация, ориентация.

123. Покажите применение методов проектирования организацион­
ных структур: аналогий, экспертно-аналитического, структури­
зации целей, организационного моделирования.

124. Охарактеризуйте типы организационных моделей.
125. Покажите возможности нормативно-функционального метода 

проектирования и график Ганнта.
126. Охарактеризуйте критерии оценки эффективности организаци­

онных структур: критерии оценки конечных результатов дея­
тельности организаций; прямые и косвенные критерии оценки 
эффективности системы управления.

127. Объясните содержание видов организационных структур: функ­
циональных, дивизиональных, адаптивных, матричных, про­
граммно-целевых, фрагментарных.

128. Раскройте сущность организационной деятельности.
129. Объясните понятия субъекта и объекта организаторской дея­

тельности.
130. Раскройте содержание состава субъектов (административно­

управленческого персонала).
131. Раскройте содержание состава объектов организаторской дея­

тельности.
132. Перечислите процедуры субъектов и объектов.
133. Охарактеризуйте виды организаторской деятельности субъектов 

по уровням в организационной системе: страны, на федераль­
ном уровне, уровне местного самоуправления, уровне хозяй­
ственной организации.

134. Раскройте содержание группы как субъекта организационной 
деятельности и как объекта управления: признаки, виды, харак­
теристики.

135. Приведите классификацию групп.
136. Раскройте структуру групп.
137. Покажите коллектив как субъект и объект организационной дея­

тельности.
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138. Перечислите и раскройте функции коллектива как субъекта ор­
ганизационной деятельности.

139. Приведите признаки существования коллектива.
140. Раскройте социальные функции коллектива.
141. Охарактеризуйте виды структур коллектива: деловая, социально­

психологическая (статус, власть, лидерство).
142. Объясните значение норм и оценок членов коллектива.
143. Обоснуйте необходимость эффективности взаимодействия кол­

лектива с его руководителями.
144. Охарактеризуйте процессы, регулирующие коллектив: стихий­

ные (спонтанные) и организованные.
145. Объясните функцию схемы коммуникации в организаторской 

деятельности.
146. Охарактеризуйте виды коммуникативного взаимодействия: ин­

формационные, административные, технические.
147. Охарактеризуйте признаки коммуникационных структур: гло­

бальная, централизованная, децентрализованная, полицентрич- 
ная,вертикальная, горизонтальная, диагональная.

148. Раскройте содержание следующих видов коммуникационных 
структур: открытые, замкнутые и комбинированные.

149. Укажите признаки и охарактеризуйте свойства следующих эле­
ментарных схем коммуникационных структур: «змея», «звезда», 
«шпора», «тент», «палатка», «дом», «круг», «сложный круг», «ко­
лесо», «соты».

150. Перечислите признаки организационной культуры по С. Роб­
бинсу, Ф. Харрису и Р. Морану.

151. Раскройте суть организационной культуры.
152. Назовите и охарактеризуйте факторы, определяющие организа­

ционную культуру.
153. Сравните понятия организационной культуры Э. Шейна, Н. Де­

метра, Р. Дафта, М. Колокневой и др.
154. Охарактеризуйте функции организационной культуры: внешние 

и внутренние.
155. Раскройте свойства и типы организационных культур.
156. Перечислите средства и элементы поддержания организацион­

ных культур.
157. Охарактеризуйте методы поддержания организационной куль­

туры.
158. Охарактеризуйте стержневые средства поддержания организа­

ционной культуры: мотивация, трудовая, технологическая и ор­
ганизационная дисциплина, организационные действия.

159. Раскройте содержание состава элементов организационной 
культуры: объективного, субъективного.
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160. Объясните процессы, поддерживающие организационную куль­
туру.

161. Покажите влияние организационной культуры на результаты 
деятельности организации.

162. Укажите национальные аспекты в организационной культуре.
163. Охарактеризуйте факторы, определяющие национальную спе­

цифику в организационной культуре.
164. Сравните модель Хофстеде с моделью Лэйн — Дистефано.
165. Охарактеризуйте причины и способы развития организационно­

управленческой мысли: потребности в эффективном функцио­
нировании социальных организаций, в представлениях об их 
природе как феномене и функциях, возникающие изменения 
содержания и форм проявления под воздействием развития об­
щества; эмпирическое, теоретическое и духовное мышление.

166. Укажите истоки развития организационно-управленческой мыс­
ли в Древней Греции, Китае, средневековой парадигме.

167. Охарактеризуйте причину начала систематизации представле­
ний об организационно-управленческой деятельности.

168. Приведите факты формирования школы научного управления 
производством.

169. Приведите факты начала этапа классической теории организа­
ции.

170. Охарактеризуйте ключевые основы классической теории орга­
низации: разделение труда, линейные и функциональные про­
цессы, структура и нормы управляемости (объем управления).

171. Укажите признаки этапа неоклассической теории организации.
172. Покажите вклад М. Фоллет, Э. Мэйо и А. Маслоу в развитие 

неоклассической теории организации.
173. Обоснуйте главный вклад неоклассических школ в развитие тео­

рии организации.
174. Объясните суть новой интерпретации неоклассиками ключевых 

элементов классической теории: разделение труда, линейные 
и функциональные процессы, организационная структура, нор­
ма управляемости.

175. Охарактеризуйте взгляд неоклассиков на неформальную орга­
низацию: местонахождение, род занятий, интересы, решение 
проблем.

176. Раскройте признаки и функции неформальных организаций 
в неоклассической теории организации.

177. Оцените интерпретацию взаимодействия формальной и нефор­
мальной организации в неоклассической теории организации.

178. Укажите признаки современного этапа развития мысли.
179. Покажите системный подход как ключевое отличие современ­

ной теории организации от классической и неоклассической 
теорий.
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180. Охарактеризуйте пять элементов организационной системы 
в современной теории организации: 1) человек; 2) формальная 
структура, 3) неформальная организация; 4) модели статуса 
и роли; 5) физическая среда работы.

181. Объясните теорию «7S» Т. Питерса и Р. Уотермана.
182. Охарактеризуйте метод системного анализа как инструмент раз­

вития современной теории организации.
183. Дайте характеристику основных частей системы современной 

теории организации: человек, формальное структурирование, 
неформальная организация, понятие статуса и роли, физическая 
среда.

184. Раскройте содержание связующих процессов современной тео­
рии организации: коммуникация, баланс и принятие решений.

185. Объясните характеристики связующих процессов: содержание 
и функции.

186. Покажите цели организации как продукт принятия решений.
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