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Abstract: the article examines the role of the leader of the enterprise team to ensure their effective activities for 

the production of import-substituting products in demand, for which the Authors identified a list of all competencies 

that the leader must possess- the head of the staff of the enterprise to be able to successfully perform the formulated 

objectives and tasks in order to ensure this, the company itself as a successful execution of production to consumers 

demand products and be able to answer for failure to perform obligations only in such a Union possible guarantee 

of successful activity of enterprises of light industry of the regions of the SFD and SKFO about filling their markets 

demanded and competitive products. The results of such studies have confirmed the validity of the understanding that 

the head of the company, endowed with power, should not consider these criteria as an impropriety and a measure 

of responsibility to his team for the results of the activities of this very team. 
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АССОЦИАТИВНЫЕ КРИТЕРИИ ИМПОРТОЗАМЕЩАЕМОЙ ПРОДУКЦИИ НА ЕЁ СПРОС И 

ПОЛНУЮ РЕАЛИЗАЦИЮ ПОТРЕБИТЕЛЯМИ РЕГИОНОВ ЮФО И СКФО 

 

Аннотация: в статье исследуется роль лидера коллектива предприятия для обеспечения им своей 

эффективной деятельности по производству востребованной  импортозамещаемой продукции, для чего  

Авторами  обозначен такой  перечень компетенций, которыми должен владеть лидер - руководитель 

коллектива предприятия, чтобы быть способным успешно исполнять сформулированные перед ним цели и 

задачи, чтобы обеспечить этому самому предприятию как успешное исполнение  производства для 

потребителей востребованной продукции, так  и быть способным отвечать за неисполнение взятых на себя 

обязательств, только в таком союзе возможна гарантия успешной деятельности предприятия легкой 

промышленности регионов ЮФО и СКФО о наполнении их рынков востребованной и конкурентоспособной 

продукцией. Результаты таких исследований подтвердили оправданность понимания того, что 

руководитель предприятия, наделенный властью, не должен  считать  эти критерии недозволенностью а  

мерой ответственности перед своим коллективом за результаты деятельности этого самого коллектива. 

Ключевые слова: лидер, компетенции, ответственность, гармоничность, востребованность, 

импортозамещение, личность, качество, профессионализм, критерии и оценки качества, потребители, 

производители, независимость, самоотдача, самостоятельность, рентабельность. 

 
Введение 

Различается два пути влияния культуры на 

организационную жизнь. Первый, - культура и 

поведение взаимно влияют друг на друга. Второй — 

культура влияет не столько на то, что люди делают, 

сколько на то, как они это делают. Существуют 

различные подходы к выделению набора 

переменных, посредством которых 

прослеживается влияние культуры на 

предприятие. 

 Влияние культуры на организационную 

жизнь В. Сате  рассматривает через семь процессов:  

• кооперация между индивидами и 

частями организации; 

• контроль; 

• коммуникации; 

• посвященность организации; 

• восприятие организационной среды; 

• оправдание своего поведения. 

При этом первые три процесса 

корреспондируются с первым, поверхностным 

уровнем организационной культуры или образцами 

организационного поведения, а следующие четыре 

- со вторым, подповерхностным уровнем, имеющим 

«ценностную» основу. От того, как эти процессы 

протекают, зависит эффективность 

функционирования организации. 

Кооперацию как образец поведений в 

организации нельзя установить только с помощью 

формальных управленческих мер, так как нельзя 

предусмотреть все возможные случаи. Насколько 

действительно люди кооперируются в организации, 

зависит от разделяемых ими предположений в этой 

области, В одних организациях высшей ценностью 

является групповая работа, в Других — внутренняя 

конкуренция. Говоря другими словами, все зависит 

от того, какая философия преобладает: 

индивидуалистская или коллективистская. 

Влияние культуры на принятие решений 

осуществляется через разделяемые верования и 

ценности, формирующие у членов организации 

устойчивый набор базовых предположений и 

предпочтений. Так как организационная культура 

может способствовать сведению к минимуму 

разногласий, то процесс  принятия решений 

становится более эффективным. 

http://s-o-i.org/1.1/TAS-03-71-64
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Сущность процесса контроля заключается в 

стимулировании действий в направлении 

достижения поставленных целей. В природе 

управления существуют три механизма контроля: 

рынок, администрирование, клановость. Обычно в 

организациях присутствуют все три механизма 

сразу, но в разной степени. При рыночном механизме 

контроля полагаются в основном на цены. Лежащее 

в основе этого предположение заключается в том, 

что меняющиеся цены и платежи должны 

стимулировать необходимые изменения в 

организации. 

Административный механизм контроля 

строится на формальном авторитете. Сам процесс 

состоит в изменении правил и процедур посредством 

издания директив. В основе данного механизма 

лежат два предположения:  

• сверху виднее, какими мерами достичь 

желаемого результата; 

• работники подчиняются без вопросов в 

пределах разделяемых базовых 

предположений. 

Клановый механизм контроля всецело 

основан на разделяемых верованиях и ценностях. 

Именно из них исходят члены организации при 

осуществлении своих действий. Предполагается 

также, что работники достаточно привержены 

организации, знают, как действовать в рамках 

данной культуры. По мере роста и развития 

организации клановый механизм заменяется 

административным, а затем и рыночным. 

Влияние культуры на коммуникации 

происходит по двум направлениям. Первое — это 

отсутствие необходимости коммуницировать в 

делах, по которым имеются разделяемые 

предположения. В этом случае определенные 

действия совершаются как бы без слов. Второе — 

разделяемые предположения обеспечивают 

направленность и оказывают помощь в 

интерпретации получаемых сообщений. Так, 

если в компании работник не считается придатком 

машины, то и известие о предстоящей 

автоматизации или роботизации не вызовет в нем 

шока. 

Содержание культуры влияет также на 

содержание коммуникации. В одних организациях 

ценится открытость коммуникаций, а в других — 

наоборот. 

Индивид чувствует себя посвященным 

организации тогда, когда он отождествляет себя с 

последней и испытывает некоторую 

эмоциональную связь с ней. Сильная культура делает 

сильным отождествление и чувства индивида по 

отношению к организации. Также работники могут 

активизировать свои действия в стремлении помочь 

организации. 

Восприятие индивидом организационной 

реальности или то, что он видит, обусловлено в 

значительной мере тем, что говорят об увиденном 

его коллеги, разделяющие с ним один и тот же 

опыт. Культура влияет на этот процесс, обеспечивая 

членов организации общей интерпретацией их 

опыта. В организациях, где высоко ценится 

своевременное обслуживание потребителя, 

восприятие недостатка в ресурсах для работы не 

будет интерпретировано как необходимость 

изменения выработанного расположения к 

клиенту. В противоположном случае клиент может 

серьезно пострадать. 

Культура помогает людям в организации 

действовать осмысленно, обеспечивая оправдание их 

поведению. В компаниях, где ценится риск, человек 

идет на него, зная, что в случае неудачи он не будет 

наказан и что из неудачи будут извлечены уроки на 

будущее. Оправдываемые таким образом действия 

усиливают существующее поведение, особенно 

когда оно вписывается в ситуацию. Данный процесс 

является источником средств для изменения самой 

культуры. Поскольку люди используют культуру 

для оправдания поведения, то можно изменять 

культуру через изменение в поведении. Однако для 

успеха этого процесса необходимо обеспечить, 

чтобы люди не могли бы оправдывать свое новое 

поведение «старой» культурой. 

Авторы известного бестселлера «В поисках 

успешного управления» Т. Питерс и Р. Уотерман 

обнаружили связь между культурой и успехом в 

работе организации. Взяв за образец успешные 

американские фирмы и, описав управленческую 

практику, они «вывели» ряд верований и ценностей 

организационной культуры, приведших эти 

компании к успеху: 

• вера в действия; 

• связь с потребителем; 

• поощрение автономии и 

предприимчивости; 

• рассмотрение людей как главного 

источника производительности и эффективности; 

• знание того, чем управляешь; 

• не заниматься тем, чего не знаешь; 

• простая структура и немногочисленный 

штат управления; 

• одновременное сочетание гибкости и 

жесткости в организации.  

Вера в действия. Согласно этой ценности, 

решения принимаются 

даже в условиях недостатка информации. 

Откладывание решений равносильно их 

непринятию. 

Связь с потребителем. Для успешно 

действующих компаний потребитель представляет 

фокус в их работе, так как именно от него 

поступает главная информация для организации. 

Удовлетворенность потребителя для таких фирм 
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составляет сердцевину их организационной 

культуры. 

Автономия и предприимчивость. Компании, 

борющиеся с недостатком нововведений и 

бюрократией, «делятся» на более мелкие 

управляемые части и предоставляют им, а также 

отдельным индивидам определенную степень 

самостоятельности, необходимой для проявления 

творчества и риска. Эта культурная норма 

поддерживается через распространение в 

организации легенд и историй о своих собственных 

«эдисонах» и «фордах». 

Производительность зависит от человека. 

Данная ценность провозглашает человека наиболее 

важным активом организаций. При этом 

эффективность организации измеряется через 

удовлетворенность ее членов. Вера в то, что 

отношение к людям с уважением и достоинством 

ведет к успеху, лежит в основе культуры 

подобных организаций. 

Знай то, чем управляешь. В соответствии с этой 

глубоко укоренившейся культурной нормой 

успешных компаний ожидается, "что они 

управляются не из-за закрытых дверей кабинетов 

руководителей, а через посещение руководителями 

управляемых ими объектов и через 

непосредственные контакты с подчиненными на 

местах их работы. 

Не занимайся тем, чего не знаешь. Данное 

положение относится к разряду одной из важных 

характеристик культуры успешно действующих 

фирм. Эти фирмы не приемлют диверсификации в 

сторону от основного бизнеса. 

Простые структуры и мало управленцев. 

Типичным для успешно действующих компаний 

является наличие небольшого числа уровней 

управления и сравнительно небольшого штата 

управленческих работников, особенно в высшем 

эшелоне. Положение менеджера в таких компаниях 

определяется не количеством его подчиненных, а 

его влиянием на дела организации и, главное, на ее 

результаты. Согласно этой культурной ценности, 

менеджеры больше ориентируются на уровень 

выполнения подчиненными своей работы, а не на 

наращивание своих штатов. 

Одновременная гибкость и жесткость в 

организации. Парадокс этого атрибута 

организационной культуры успешных компаний 

разрешается следующим образом. Высокая 

организованность в них достигается за счет того что 

все работники понимают и верят в ценности 

компании. Это их жестко связывает и интегрирует. 

Гибкость обеспечивается посредством сведения к 

минимуму «руководящих» вмешательств и 

минимизации числа регулирующих правил и 

процедур. Это поощряет новаторство и стремление 

брать на себя риск. В итоге жесткая структура 

разделяемых культурных ценностей делает 

возможной гибкую структуру административного 

контроля. 

В более общем виде связь между культурой и 

результатами деятельности организации 

представлена в модели американского социолога Т. 

Парсонса. Модель разработана на основе 

спецификации определенных функций, которые 

любая социальная система, в том числе 

организация, должна выполнять, чтобы выжить и 

добиться успеха. Первые буквы английских 

названий этих функций в аббревиатуре дали 

название модели — AGIL:  

• адаптация; 

• достижение целей; 

• интеграция; 

• легитимность. 

Суть модели состоит в том, что для своего 

выживания и процветания любая организация 

должна быть способной адаптироваться к 

постоянно меняющимся условиям внешней среды, 

добиваться выполнения поставленных ею целей, 

интегрировать свои части в единое целое и, 

наконец, быть признанной людьми и другими 

организациями. 

Данная модель исходит из того, что ценности 

организационной культуры являются наиболее 

важными средствами или инструментами 

выполнения функций этой модели. Если 

разделяемые в организации верования и ценности 

помогают ей адаптироваться, достичь целей, 

объединиться и, доказать свою полезность людям и 

другим организациям, то очевидно, такая культура 

будет влиять на организацию в направлении успеха. 

Идеи Т. Парсонса были развиты и 

конкретизированы Р. Квином и Дж. Рорбахом в их 

модели «Конкурирующие ценности и 

организационная эффективность», объясняющей 

влияние тех или иных групп ценностей на 

организационную эффективность. В развитие 

модели AGIL было предложено рассматривать это 

влияние не в одном, а в трех измерениях. Поэтому 

использовалась модель так называемых 

«конкурирующих ценностей». 

Данная модель включает следующие три 

измерения: 

интеграция — дифференциация: относится к 

проектированию работ и организации в целом. 

Данное измерение указывает на степень, с которой 

в организации делается упор либо в сторону 

контроля (предпочитаются стабильность, порядок и 

предсказуемость), либо в сторону гибкости 

(предпочитаются нововведения, адаптация и 

изменения); 

внутренний фокус — внешний фокус, данное 

измерение отражает преобладание в организации 

интереса либо к устройству ее внутренних дел 

(скоординированность и удовлетворенность 

работников), либо к укреплению положения 

организации как целого во внешней среде; 
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средства/инструменты -.- 

результаты/показатели: измерение в модели 

демонстрирует различие в концентрации внимания, 

с одной стороны, на процессы и процедуры 

(планирование, установление целей и др.), а с другой 

— на окончательные результаты и показатели их 

измерений (производительность, эффективность и 

др.). Эти три измерения «рождают» четыре 

различных подхода к моделям организационной 

эффективности: квадрант 1 - подход «человеческих 

отношений», отражающий состояние поддержания 

системы социальных отношений, обязательств 

людей, децентрализации и дифференциации через 

развитие сплоченности и квалификационных 

навыков у работников; квадрант 2 - подход 

«открытой системы», отражающий состояние 

децентрализации и дифференциации, роста и 

адаптации, улучшения конкурентной позиции для 

всей организации через концентрацию на развитии 

гибкости и способности к приобретению 

необходимых ресурсов; 

квадрант 3 - подход «рационально-целевой», 

отражающий усиление конкурентной позиции 

организации в целом, максимизацию результатов, 

централизацию и интеграцию через 

акцентирование внимания на планировании, 

эффективности и производительности; квадрант 4 

— подход «внутренних процессов», отражающий 

состояние централизации и интеграции, 

консолидации и преемственности, поддержания 

системы социальных отношений через 

распределение информации и укрепление 

стабильности и порядка. 

Данная общая модель описывает ценности 

культуры организации в связи с каждым отдельным 

подходом к определению эффективности и 

сопоставляет перспективу одного подхода со всеми 

другими. Измерение конкурирующих ценностей в 

модели Квина — Popбаха производится с помощью 

«шкалированных» вопросников. Поэтому модель 

может использоваться как эффективный 

инструмент организационной диагностики. В 

отличие от одномерных моделей, в данном случае 

нельзя получить «единственно верный ответ» об 

эффективности организации. Модель выявляет 

недостатки во всех четырех своих частях в той 

степени, в которой они присутствуют в 

деятельности организации. 

Для практики управления важно получить 

от теории ответ на два вопроса: что надо знать 

о национальной культуре, чтобы учесть ее влияние 

на эффективность управления коллективом, и 

можно ли «сращивать» элементы разных 

национальных культур в рамках одного 

предприятия. 

В формировании производственной 

культуры принимает участие весь «колорит» 

национальной культуры того общества, в котором 

данная организация функционирует. 

Систематизация, как упорядоченность во 

взаимосвязях между частями, способствует 

направленности анализа и учета уровня влияния 

отдельных элементов целого. А они выделяются 

следующие: система семьи, система образования, 

экономическая система, системы - политическая, 

религиозная, социализации, здоровья, отдыха.  

Система семьи — это семейные отношения и 

путь, с помощью которого люди воспроизводят, 

обучают и вводят в общество своих детей. В семье 

дети впервые вырабатывают образцы поведения, 

необходимые им для выполнения в будущем 

различных ролей в организации (например, 

отношения по статусу, возрасту, полу и т. д.)  

Система образования — это то, как молодые 

и новые члены общества обеспечиваются 

информацией, знаниями, навыками и ценностными 

ориентирами. Так, например, в одних культурах 

больше учат через то, что не надо делать, а в других 

— наоборот. 

Экономическая система — это способ, с 

помощью которого общество производит и 

распределяет товары и услуги. При этом имеют место 

групповой, коллективный и индивидуальный 

подходы. 

Политическая система — это то, что 

преимущественно используется для поддержания 

порядка и существующей власти. Это могут быть 

атрибуты племенного и даже родового подхода, а 

могут быть элементы развитой демократии. 

Религиозная система — это вне материальные, 

духовные средства обеспечения смысла и мотивации 

в действиях людей. Эта система определяет мораль и 

преобладающие ценности в обществе, на которые 

ориентируются функционирующие в этом 

обществе организации. 

Система социализации — это сеть и 

принципы социального группирования, 

создаваемые людьми в данном обществе. 

Система здоровья — это способ, с помощью 

которого культура предотвращает и исцеляет 

заболевания, а также проявляется забота о жертвах 

бедствий и инцидентов. 

Система отдыха — это пути социализации 

людей и использования своего свободного времени. 

Некоторые культуры уделяют значительное 

внимание занятию людьми спортом, 

культивируются различные виды активного отдыха. 

В ряде культур имеет место акцентирование 

внимания во время отдыха на народные танцы и 

пение, на посещение зрелищ и т.д. 

Большой популярностью пользуется подход к 

изучению национального в производственной  

культуре, разработанный Г. Хофстидом и 

основанный на пяти переменных: 

• дистанция власти;  

• индивидуализм;  

• мужественность;  

• стремление избежать неопределенности; 
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• долгосрочность ориентации. 

Дистанция власти - это степень неравенства 

между людьми, которую население данной страны 

считает допустимой или нормальной. При этом 

низкая степень характеризуется относительным 

равенством в обществе, а высокая - наоборот. 

Индивидуализм – это степень, с которой люди 

данной страны предпочитают действовать как 

индивиды, а не как члены какой-то группы. 

Высокая степень этой переменной предполагает, 

что человек, находясь в условиях свободных 

социальных связей в обществе, сам заботится о 

себе и своих близких в семье, равно как несет за все 

свои действия полную ответственность. Эта же 

переменная характеризуется как коллективизм (или 

низкая степень индивидуализма). В 

коллективистских обществах людям с детства 

прививают уважение к группам, к которым они 

принадлежат, обычно семье, роду, клану или 

организации. Разницы между членами группы и 

теми, кто вне ее, не проводится. Члены группы 

ожидают, что группа защитит их, и будет нести за 

них ответственность, если они попадут в беду. За 

это они обязаны платить лояльностью своей группе 

в течение всей жизни. В индивидуалистских 

обществах  с детства приучают думать о себе в 

терминах «Я», а не часть «Нас». Ожидается, что, 

встав однажды на ноги, индивид уже не будет 

получать защиты от своей группы, и она не будет 

нести за него ответственность. Поэтому он не 

должен проявлять сильную лояльность по 

отношению к группе. 

Третья переменная также имеет два полюса: 

мужественность и женственность, отражающие то, 

как люди данной культуры относятся к ценностям 

типа «настойчивость» и «самоуверенность», 

«высокий уровень работы», «успех и конкуренция», 

которые ассоциируются почти везде в большей мере 

с ролью мужчины. Эти ценности отличаются от 

«нежных» ценностей типа «жизненные удобства», 

«поддержание теплых личных отношений», 

«забота о слабых и солидарность», ассоциируемых 

преимущественно с ролью женщины. Речь идет о 

преобладании в обществе образцов поведения, 

присущих либо представителям мужского, либо 

женского пола. Роль женщины отлична от роли 

мужчины во всех странах, не в «жестких» обществах 

это различие больше, чем в «нежных». 

Четвертая переменная получила, название 

«стремление избежать неопределенности» и может 

быть определена как степень, с которой люди 

данной страны оказывают предпочтение 

структурированным ситуациям в, 

противоположность неструктурированным. 

Структурированными являются ситуации с ясными 

и четкими правилами того, как следует себя вести. 

Эти правила могут быть формализованы, а могут 

поддерживаться традициями. В странах с высокой 

степенью стремления избегать неопределенности 

люди имеют тенденцию проявлять большое 

волнение и беспокойство, лихорадочность в работе 

или «авральность». В противоположном случае 

люди ведут себя и работают более спокойно и 

систематично. В странах с высокой степенью 

стремления избегать неопределенности преобладает 

мнение, что все «не наше и непривычное» 

представляет опасность. При низкой степени 

стремления избегать неопределенности все «не свое 

и непривычное» вызывает познавательное 

любопытство. 

Пятая переменная измеряется долгосрочной 

или краткосрочной ориентацией в поведении 

членов общества. Долгосрочная ориентация 

характеризуется взглядом в будущее и проявляется в 

стремлении к сбережениям и накоплению, в упорстве 

и настойчивости в достижении целей. 

Краткосрочная ориентация характеризуется 

взглядом в прошлое и настоящее и проявляется 

через уважение традиций и наследия, через 

выполнение социальных обязательств. Данные, 

полученные Г. Хофстидом по измерению этих 

переменных по десяти странам, показаны в табл. 1 

 

 

Таблица1 -Результаты измерения в баллах переменных культур по десяти странам  (по Г. Хофстиду) 

Переменные культуры: 

ДВ — дистанция власти 

СТРАНА ДВ ИД МН ИН ДО 

США 40 (Н) 91 (В) 62 (В). 46 (Н) 29 (H) 

Германия 35 (Н) 67 (В) 66(В) 65 (С) 31 (С) 

Япония 54 (С) 46 (С) 95 (В) 92(В) 80 (В) 

Франция 68 (В) 71 (В) 43 (C) 86 (В) 30 (С) 

Голландия 38 (Н) 80 (В) 14 (Н) 53 (С) 44 (В) 

Гонконг 68 (В) 25 (Н) 57 (В) 29 (Н) 96 (Н) 

Индонезия 78 (В) 14 (Н) 46 (С) 48 (Н) 25(Н) 

Зап.Африка 77 (В) 20 (Н) 46 (С) 54 (С) 16 (Н) 

Россия (оценка) 95 (В) 50 (С) 40 (Н) 90 (В) 10(Н) 

Китай 80 (В) 20 (Н) 50 (С) 60 (С) 118(В) 
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ИД — индивидуализм 

МН — мужественность 

ИН — стремление избегать неопределенности 

ДО — долгосрочность ориентации 

Степени проявления: В — высокая; С — средняя; Н — низкая. 

 

Цифрами указаны баллы, отражающие степень 

проявления той или иной переменной культуры. 

Влияние национального на производственную 

культуру строится на шести переменных, 

определяемых как проблемы, с которыми 

общество сталкивается на протяжении своей 

истории. Антропологами установлено, что 

различные общества по-разному справляются с 

этими проблемами. В модели эти разные пути 

названы «вариациями в ценностных 

ориентациях». 

Шесть переменных рассматриваемой модели 

включают: 

• отношение человека к природе; 

• ориентацию во времени; 

• веру о природе человека; 

• ориентацию на деятельность; 

• отношения между людьми; 

• ориентацию в пространстве. 

Вариации указанных переменных приводятся в 

табл.2  

 

Таблица 2.  Матрица культурных переменных и их вариаций в разных культурах 

 

ПЕРЕМЕННЫЕ ВАРИАЦИИ В ИЗМЕНЕНИИ ПЕРЕМЕННЫХ 

Отношение 

человекак 

природе 

Подчинение 

природе 

Гармония с 

природой 

Господство над природой 

Ориентация во 

времени 

Жить 

прошлым 

Жить настоящим Жить будущим 

Вера о природе 

человека 

Человека 

нельзя 

изменить 

Человека можно 

изменить 

 

Человек 

изначально 

«плохой» 

Человек 

изначально 

«нейтральный» 

Человек Изначально «хороший» 

Ориентация 

на деятельность 

От работы 

важно 

получать 

удовольствие 

В работе важен 

ее процесс 

В работе важенее  результат 

Отношения 

между людьми 

На основе 

иерархических 

связей 

На основе 

групповых связей 

На основе 

индивидуальных связей 

Ориентация 

в социальном 

пространстве 

Как частичка 

общества 

Смесь 

умеренного 

индивидуализма 

с 

принадлежностью 

к системе 

Как отдельное частное лицо 

Модель предполагает, что каждая из указанных 

переменных и ее «национальная» вариация имеют 

непосредственную связь с теми или иными 

характеристиками и вариациями их состояния в 

рамках организационной культуры, 

преобладающей в данном обществе. 

Так, вера о природе человека заключается не в 

понимании того, как один индивид думает о 

другом, а в том, во что индивид верит, 

рассматривая возможности человека. Например, 

можно ли изменить человека или нет. Или являются 

ли люди изначально плохими, хорошими или теми и 

другими. 

В организации ценностные ориентации в 

отношении природы человека могут, согласно 

модели, измеряться через следующие 

характеристики: система контроля; стиль 

управления; организационный климат. Последние 

также имеют свои «вариации» для каждой из 

культур (табл.3). 
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Таблица 3.  Характеристики «культурной» переменной «вера о природе человека» и их вариации в 

разных организационных культурах 

 

Наиболее очевидным, с точки зрения влияния 

природы человека на организационную 

эффективность, является система контроля. 

Ориентация на изначально «плохое» в природе 

человека служит основой жесткой системы 

контроля, предполагающей подозрительное 

отношение к людям. Другие ориентации 

(«нейтральное» и «хорошее») в отношении 

природы человека будут воспроизводить 

соответственно более гибкие системы контроля.  

Широко известная сегодня организация типа 

«Z», описанная У. Оучи, представляет собой попытку 

показать, как соединение преимуществ двух 

достаточно различных культур (японской и 

американской) «рождает» эффективный вариант 

культуры американской деловой организации.Своё 

исследование У. Оучи построил на сравнительном 

анализе семи переменных производственной 

культуры: 

• обязательства организации по 

отношению к своим членам; 

• оценка выполнения работы; 

• планирование карьеры; 

• система контроля; 

• принятие решений; 

• уровень ответственности; 

• интерес к человеку. 

Эти семь сравниваемых переменных 

представлены в табл. 4. 

 

Таблица 4. Модель организации типа «Z» У. Оучи 

 

«Культурные» 

переменные 

Характеристики 

в японских  

компаниях  

Характеристики 

в американских  

компаниях типа «Z»  

Характеристики  

в типичных 

американских 

компаниях  

Наем  Пожизненный  Долговременный  Кратковременный  

Оценка и 

продвижение  

Качественное и 

медленное  

Качественное и 

медленное  

Количественное и 

быстрое  

Карьера  Широкоспециализир-

ованная  

Умеренноспециали 

зированная  

Узкоспециализированн

ая  

Механизм контроля  Неясный и 

нефомальный  

Неясный и неформальный  Ясный и формальный  

Принятие решения  Групповое и 

консенсусное  

Групповое и 

консенсусное  

Индивидуальное  

Ответственность  Групповая  Индивидуальная   Индивидуальная  

Интерес к человеку  Широкий  Широкий  Узкий  

 

 Согласно У. Оучи, все три типа организации 

высоко ценят низкий уровень текучести кадров. 

Увольнения применяются только в безвыходном 

положении. Однако то, как поддерживается эта 

культурная ценность, различает эти три типа 

организаций. Если в Японии в этих целях чаще 

используется система пожизненного найма, то 

американские фирмы традиционно ориентируются 

на краткосрочный найм, предоставляя индивиду 

свободу выбора. Хотя на практике большинство 

американских рабочих и служащих строят свою 

жизненную карьеру, меняя небольшое количество 

компаний. 

 Все три типа организаций проводят эту работу, 

используя как количественные, так и качественные 

измерители. Однако временной лаг и его влияние на 

карьеру имеют различия. Так, в «чисто» 

американской фирме ценится быстрое продвижение, 

ХАРАКТЕРИСТИКИ ВАРИАЦИИ ХАРАКТЕРИСТИК 

Система контроля Жесткая, основанная на 

подозрительности 

Умеренная, 

основанная на опыте 

Гибкая, основанная на 

информации 

Стиль управления Авторитарный, прямое  

руководство 

Умеренный, 

консультативное  

руководство 

Демократический, 

участие в руководстве 

Организационный 

климат 

Противостояние,  

заключение 

контракта/согласия 

Компромисс, 

уступки 

Сотрудничество, 

неформальные связи 
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основанное на оценке работы с помощью множества 

количественных измерителей.   

Количество выполняемых в процессе 

прохождения карьеры функций значительно 

отличает японского и американского менеджеров. 

«Третий» путь предлагает разнообразить карьеру 

менеджера в рамках трех — пяти функций. 

Без контроля не обходится ни одна 

организация. Однако каждая организация решает 

это по-своему. Если типичная американская фирма 

имеет четкую, ясную и достаточно формальную 

систему отчетности, то для «идеальной» модели 

предлагается в основном японский подход, когда 

контроль осуществляется через неформальные и 

менее структурированные механизмы. Одним из 

наиболее эффективных механизмов является 

организационная культура.  

Предпочтение отдается японскому варианту, 

когда решения в организации принимаются на 

уровне группы и на консенсусной основе (все в 

основном согласны и принимают решения к 

исполнению). 

 Не в пример преимуществам группового 

конеенсусного решения, модель У. Оучи предлагает 

для американской фирмы типа «Z» сохранять 

ответственность на индивидуальном уровне. В этом 

случае предполагается, что две разные культурные 

ценности (групповое решение и индивидуальная 

ответственность) должны уживаться друг с другом. 

Решается это во многих случаях через механизм 

участия в управлении, сохраняющий традиционно 

последнее слово в решении за менеджером. 

Американская-индивидуальность при этом не 

страдает. 

 Следуя японскому подходу, У. Оучи  

предлагает в варианте «Z» рассматривать личность в 

организации шире, чем просто работника, проявлять 

интерес к его домашней жизни, увлечениям, вере, 

желаниям, опасениям и вдохновению. Типично 

американский подход видеть в индивиде только 

работника ограничивает возможности управления 

человеком в организации. 

Модель У. Оучи получила на практике 

применение на ряде японских автомобильных 

заводов фирм «Тойота» и «Ниссан» в США. В тех 

случаях, когда компании систематически 

инвестировали в своих работников и их работу на 

протяжении длительного периода времени, 

наблюдались постепенные и значительные 

улучшения. 

Основными группами методов являются 

следующие. 

Объекты, и предметы внимания, оценки, 

контроля со стороны \ менеджеров. Это один из 

наиболее сильных методов поддержания культуры в 

организации, так как своими повторяющимися 

действиями менеджер дает знать работникам, что 

является важным и что ожидается от них. 

Реакция руководства на критические ситуации и 

организационные кризисы. В данных ситуациях 

менеджеры и их подчиненные раскрывают для себя 

организационную культуру в такой степени, в 

которой они себе ее и не представляли. Глубина и 

размах кризиса могут потребовать от организации 

либо усиления существующей культуры, либо 

введения новых ценностей и норм, меняющих ее в 

определенной мере. Например, в случае резкого 

сокращения спроса на производимую продукцию у 

организации есть две альтернативы: уволить часть 

работников или частично сократить рабочее время 

при том же числе занятых. В организациях, где 

человек заявлен как ценность «номер один», видимо, 

примут второй вариант. Такой поступок руководства 

превратится со временем в организационный 

фольклор, что несомненно усилит данный аспект 

культуры в компании. 

Моделирование ролей, обучение и тренировка. 

Аспекты организационной культуры усваиваются 

подчиненным через то, как они должны исполнять 

свои роли. Менеджеры могут специально 

встраивать важные «культурные» сигналы в 

программы обучения и в ежедневную помощь 

подчиненным по работе. Так, учебный фильм 

может концентрировать внимание на чистоте 

рабочего места. Менеджер сам может также 

демонстрировать подчиненным, например, 

определенное отношение к клиентам или умение 

слушать других. Постоянно концентрируя на этих 

моментах внимание, менеджер помогает, 

поддерживать определенные аспекты 

организационной культуры.  

Критерии определения вознаграждений и 

статусов. Культура в организации может 

изучаться через систему наград и привилегий.  

Последние обычно привязаны к определенным 

образцам поведения и, таким образом, 

расставляют для работников приоритеты и 

указывают на ценности, имеющие большее 

значение для отдельных менеджеров и 

организации в целом. В этом же направлении 

работает система статусных позиций в 

организации. Так, распределение привилегий 

(хороший кабинет» секретарь, автомобиль и т.п.) 

указывает на роли и поведение, более ценимые 

организацией. Вместе с тем практика 

свидетельствует о том, что данный метод часто 

используется не в полной мере и не 

систематически. 

Критерии принятия на работу, продвижения 

и, увольнения: Это один из основных способов 

поддержания культуры в организации. То, из 

чего исходит организация и ее руководство, 

регулируя весь кадровый процесс, становится 

быстро известно ее членам по движению 

сотрудников внутри организации. Критерии 

кадровых решений могут помочь, а могут и 

помешать укреплению существующей в 
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организации культуры. Так, присущая 

конвейерному производству текучка кадров на 

сборочных линиях побудила многие компании 

перейти либо к групповому подходу в работе, 

либо к переходу на «тележечную» сборку в рамках 

комплексной бригады. 

Организационные символы и обрядность. 

Многие верования и ценности, лежащие в основе 

культуры организации, выражаются не только 

через легенды и саги, становящиеся частью 

организациоцного фольклора, но и через 

различные ритуалы, обряды, традиции и 

церемонии. К обрядам относятся стандартные и 

повторяющиеся мероприятия коллектива, 

проводимые в установленное время и по 

специальному поводу для оказания влияния на 

поведение и понимание работниками 

организационного окружения. Ритуалы 

представляют собой систему обрядов. Даже 

определенные управленческие решения могут 

становиться организационными обрядами, 

которые работники интерпретируют как часть 

организационной культуры. Такие обряды 

выступают как организованные и 

спланированные действия, имеющие важное 

«культурное» значение. Соблюдение ритуалов, 

обрядов и церемоний усиливает 

самоопределение  

Культура организации включает три уровня: 

символы; ценности и верования; базовые 

предположения. Возникает вопрос о возможности 

манипулирования культурой через проведение 

изменений на каждом из указанных уровней. 

Существует позиция, что независимо от той 

стадии развития, на которой находится 

организация, ее высшее руководство может 

управлять культурой двумя способами .  

Первый представляет собой как бы видение 

свыше, которое должно вызывать энтузиазм у 

большинства членов организации. Руководитель-

лидер воодушевляет и претворяет в жизнь базовые 

ценности организации. Это предполагает наличие 

очевидных и искренних личных обязательств 

лидера по отношению к ценностям, в которые он 

верит. 

Применение второго способа начинается с 

другого конца организации, с ее нижних уровней. В 

данном случае большое внимание уделяется 

деталям реальной жизни в организации. Менеджеры 

должны отслеживать по всей организации, что в ней 

происходит, стараясь при этом шаг за шагом 

управлять культурой организации. 

Известно, что ряд руководителей уверенно 

придерживается определенных ценностей и 

верований, но не передает их другим членам 

организации. В такой ситуации они теряют 

возможность влиять на культуру организации. 

Менеджеры-«затворники» могут постичь все 

«технические» тайны управления, но они не могут 

воздействовать на культуру организации, оставаясь 

«невидимыми». Отсюда следует, что первый 

способ может реализовываться через публичные 

заявления, выступления и личный пример, 

свидетельствующие о последовательном интересе к 

вводимым ценностям. Руководителям 

рекомендуется выступать в печати, по радио и по 

телевидению как можно чаще с проповедованием 

устанавливаемых ценностей. Последние не должны 

являться секретом компании. Второй способ 

требует понимания значения культуры в 

повседневной жизни организации. При этом 

действенными средствами могут быть 

манипулирование символами и вещами 

материального мира организации, создание и 

выработка образцов поведения, введение шаг за 

шагом условий взаимодействия. Управление 

культурой предполагает возможность через 

постоянное манипулирование атрибутами 

поверхностного уровня влиять на 

подповерхностный уровень вплоть до изменения 

базовых предположений. Если каждодневные 

действия менеджеров в организации находятся в 

соответствии с заявляемыми ими ценностями, то это, 

безусловно, способствует развитию культуры и ее 

усилению. 

Очевидно, что управление организационной 

культурой не является простым делом. Ценностные 

ориентации должны быть не только заявлены, но и 

стать неотъемлемой частью внутренней жизни 

высшего руководства и передаваться на нижние 

уровни организации во всех своих деталях.  

Управляя культурой, следует иметь в виду, что 

она может служить своего рода «клеем», 

скрепляющим части организации. Вместе с тем 

необходимо помнить, что если части плохие, то даже 

лучший в мире «клей» не сделает целое достаточно 

крепким. Унификация Ценностей и ежедневная 

работа менеджеров по их «внедрению» в жизнь 

могут привести организацию к успеху. 

Управление культурой является достаточно 

длительным процессом, он мало похож на быстрый 

ремонт неисправностей. Базовые предположения, 

лежащие глубоко в сознании, верованиях и 

поведении членов организации, невозможно 

изменить за короткий срок. Данный процесс 

предусматривает постоянную социализацию новых 

членов организации, бесконечное выяснение того, во 

что верят и что ценят в организации, неустанное 

внимание как к общему абстрактному взгляду на 

вещи, так и к конкретным деталям быта 

организации, и, наконец, правильного 

планирования всей этой работы. Рассматриваемые 

ниже рекомендации могут помочь менеджерам 

повысить эффективность управления культурой в 

организации. 

Обращайте особое внимание на 

нематериальные, внешне невоспринимаемые 

аспекты организационного окружения. Глубоко 
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укоренившиеся в людях предположения и 

ценностные ориентации могут требовать длительных 

и трудных изменений в системе и структуре 

управления. Культура — это тот путь, который 

помогает понять организационное «Зазеркалье». 

Скептически относитесь к предложениям, 

призывающим к быстрой трансплантации или 

трансформации культур. 

Старайтесь понять значимость важных 

организационных символов (название компании, 

логотип, лозунги). 

Прислушивайтесь к историям, рассказываемым 

в организации, анализируйте, кто их герои и что эти 

истории отражают в культуре организации. 

Периодически вводите организационные 

обряды для передачи с их помощью базовых 

идеалов и усиления культуры. 

Проводите в жизнь абстрактные идеалы 

непосредственным и прямым образом в своей 

повседневной деятельности. От менеджера требуется 

понимание того, каких идеалов он должен 

придерживаться и какими действиями следует 

передать эти идеалы вниз по уровням организации. 

Производственная культура представляет 

набор наиболее важных предположений, ценностей 

и символов, разделяемых членами организации. 

Выделяют различные уровни организационной 

культуры: поверхностный, подповерхностный, 

глубинный. 

В зависимости от преобладания элементов того 

или иного уровня выделяют субъективную и 

объективную культуру в организации. Первая 

является основой формирования управленческой 

культуры или стиля руководства. 

Организационная культура не является 

монолитом, а состоит из преобладающей культуры, 

субкультур групп и контркультур, усиливающих 

или ослабляющих культуру организации в целом. 

Сила культуры зависит от масштабов и 

разделяемости основных её атрибутов членами 

организации, а также от ясности её приоритетов. 

Развитие производственной культуры 

предполагает её формирование, поддержание и 

изменение. Формирование культуры происходит в 

условиях решения организацией двух важных 

проблем: внешней - адаптации и внутренней - 

интеграции. На формирование культуры в 

организации оказывает влияние культура 

общества/народа, внутри которого данная 

организация функционирует. 

Организационная культура поддерживается 

тем, чему уделяется внимание, тем, как оценивается 

и контролируется деятельность членов 

организации, способами реагирования на 

критические ситуации — моделированием ролей и 

обучением персонала, критериями мотивации, а 

также критериями в кадровой работе. Соблюдение 

ритуалов, обрядов и традиций также способствует 

поддержанию организационной культуры. 

Изменение организационной культуры 

является в определенной мере прямо 

противоположным действием по отношению к ее 

поддержанию. Изменения в поведении могут 

привести к изменениям в культуре организации, и 

наоборот. Возможны три сочетания изменений в 

поведении и культуре в организации: 1) изменение 

культуры без изменения поведения; 2) изменение 

поведения без изменения культуры; 3) изменение 

поведения и культуры. 

Изучение влияния культуры на 

организационную эффективность связано с 

выбором подхода и переменных. Каждая из 

существующих моделей влияния культуры 

использует свой собственный критерий 

формирования набора организационных 

переменных; Так, у В. Сате это организационные 

процессы, у Питера и Уотермана — ценностные 

ориентации, у Т. Парсонса — функции социальной 

системы, а у Квина и Рорбаха — система 

конкурирующих ценностей. 

Успех в бизнесе предполагает высокую 

степень совместимости стратегии и культуры в 

организации. Могут возникать следующие 

ситуации: игнорируется культура, сильно 

препятствующая эффективному выполнению 

выбранной стратегии; система управления 

подстраивается под существующую в организации 

культуру; делается попытка изменить культуру в 

соответствии с выбранной стратегией; стратегия 

подстраивается под существующую культуру. 

Велико влияние национального в 

производственной культуре. При изучении 

национального в организационной культуре 

решаются два вопроса: что надо знать о 

национальной культуре, чтобы предвидеть ее 

влияние на культуру организации; можно ли 

«сращивать» лучшее из разных национальных 

культур в рамках одной деловой организации в 

целях повышения ее эффективности? 

При ответе на первый вопрос используются 

различные модели: Дж. Миллера — системный 

подход; Г. Хофстида — переменные национальной 

культуры; Лэйн и Дистефано — переменные 

национальной культуры и вариации в их изменении, 

коррелируемые с определенными вариациями 

организационных переменных. В указанных целях 

могут также изучаться группы элементов, 

формирующих состояние данного общества: 

территория, природа и климат; язык, вера, мораль и 

право; семья, воспитание и образование; формы 

социализации жизни людей; способ ведения 

хозяйства, экономика и бизнес; политика, история 

и образ правления. Теория «Z»  Оучи делает попытку 

ответа на второй вопрос о синергии разных культур. 

В модели используется сравнительный анализ семи 

организационных переменных в преломлении к 

национальным особенностям и по его результатам 

формируется культура типа «Z».-Данный подход 
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интересен в условиях интернационализации и 

глобализации бизнеса. 

Влияние культуры на организационную 

эффективность результатов деятельности 

предприятия. 

Различается два пути влияния культуры на 

организационную эффективность. Первый, - 

культура и поведение взаимно влияют друг на друга. 

Второй — культура влияет не столько на то, что люди 

делают, сколько на то, как они это делают. 

Существуют различные подходы к выделению 

набора переменных, посредством которых 

прослеживается влияние культуры на 

предприятии. Известны семь моделей о влиянии 

культуры на организационную структуры 

деятельности предприятия: Влияние культуры на 

организационную жизнь В. Сате рассматривает 

результаты оценки эффективности деятельности 

предприятия через семь процессов:  

• кооперация между индивидами и 

коллективом предприятия; 

• контроль; 

• коммуникации; 

• посвященность коллектива предприятия о 

влиянии культуры; 

• восприятие организационной среде в 

котором находится предприятие; 

• оправдание индивидуального поведения в 

коллективе предприятия. 

При этом первые три процесса 

корреспондируются с первым, поверхностным 

уровнем организационной культуры или образцами 

организационного поведения индивидуальный в 

коллективе предприятия, а следующие четыре - со 

вторым, подповерхностным уровнем, имеющим 

«ценностную» основу. От того, как эти процессы 

протекают, зависит эффективность 

функционирования предприятиям. 

Кооперацию как образец поведений на 

предприятии нельзя установить только с помощью 

формальных управленческих мер, так как нельзя 

предусмотреть все возможные случаи. Насколько 

действительно люди кооперируются на 

предприятии, зависит от разделяемых ими 

предположений в этой области, На одних 

предприятиях высшей ценностью является 

групповая работа, в других — внутренняя 

конкуренция. Говоря другими словами, все зависит 

от того, какая философия преобладает: 

индивидуалистская или коллективистская на 

предприятиях. [1-2] 

Влияние культуры на принятие решений 

коллективом предприятия осуществляется через 

разделяемые верования и ценности, формирующие у 

коллектива предприятия устойчивый набор базовых 

предположений и предпочтений. Так как 

организационная культура может способствовать 

сведению к минимуму разногласий, то процесс  

принятия решений становится более эффективным, 

значимым для всего коллектива предприятия. 

Сущность процесса контроля заключается в 

стимулировании действий в направлении 

достижения поставленных целей. В природе 

управления существуют три механизма контроля: 

рынок, администрирование, клановость. Обычно на 

предприятиях присутствуют все три механизма 

сразу, но в разной степени. При рыночном механизме 

контроля полагаются в основном на цены. Лежащее 

в основе этого предположение заключается в том, 

что меняющиеся цены и платежи должны 

стимулировать необходимые изменения на 

предприятии. 

Административный механизм контроля 

строится на формальном авторитете. Сам процесс 

состоит в изменении правил и процедур посредством 

издания директив. В основе данного механизма 

лежат два предположения:  

• сверху виднее, какими мерами достичь 

желаемого результата; 

• коллектив предприятия подчиняется без 

вопросов в пределах разделяемых базовых 

предположений. 

Клановый механизм контроля всецело основан 

на разделяемых верованиях и ценностях. Именно из 

них исходит коллектив предприятия при 

осуществлении своих действий. Предполагается 

также, что члены коллектива достаточно 

привержены предприятию, знают, как действовать в 

рамках данной культуры. По мере роста и развития 

предприятия клановый механизм заменяется 

административным, а затем и рыночным. 

Влияние культуры на коммуникации 

происходит по двум направлениям. Первое — это 

отсутствие необходимости коммуницировать в 

делах, по которым имеются разделяемые 

предположения. В этом случае определенные 

действия совершаются как бы без слов. Второе — 

разделяемые предположения обеспечивают 

направленность и оказывают помощь в 

интерпретации получаемых сообщений. Так, 

если на предприятии член коллектива не считается 

придатком машины, то и известие о предстоящей 

автоматизации или роботизации не вызовет в нем 

шока. 

Содержание культуры влияет также на 

содержание коммуникации. На одних 

предприятиях ценится открытость коммуникаций, 

а на других — наоборот. 

Индивид чувствует себя посвященным 

интересам предприятия тогда, когда он 

отождествляет себя с последним и испытывает 

некоторую эмоциональную связь с ним. Сильная 

культура делает сильным отождествление и чувства 

индивида по отношению к предприятию. Также 

члены коллектива могут активизировать свои 

действия в стремлении помочь организации 

предприятию. [3-4] 
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Восприятие индивидом организационной 

реальности или то, что он видит, обусловлено в 

значительной мере тем, что говорят об увиденном 

его коллеги, разделяющие с ним один и тот же 

опыт. Культура влияет на этот процесс, 

обеспечивая коллектив предприятия общей 

интерпретацией его опыта. На предприятиях, где 

высоко ценится своевременное обслуживание 

потребителя, восприятие недостатка в ресурсах 

для работы не будет интерпретировано как 

необходимость изменения выработанного 

расположения к клиенту. В противоположном 

случае потребитель может серьезно пострадать. 

Культура помогает людям на предприятии 

действовать осмысленно, обеспечивая оправдание 

его поведению. На предприятии, где ценится риск, 

человек идет на него, зная, что в случае неудачи 

он не будет наказан и что из неудачи будут 

извлечены уроки на будущее. Оправдываемые 

таким образом действия усиливают 

существующее поведение, особенно когда оно 

вписывается в ситуацию. Данный процесс 

является источником средств для изменения 

самой культуры. Поскольку люди используют 

культуру для оправдания поведения, то можно 

изменять культуру через изменение в поведении. 

Однако для успеха этого процесса необходимо 

обеспечить, чтобы люди не могли бы оправдывать 

свое новое поведение «старой» культурой. 

Т. Питерс и Р. Уотерман считают ценным 

организацию культурой в успешной работе 

предприятия. Они «вывели» ряд верований и 

ценностей организационной культуры, которые 

приведут предприятие к успеху, а именно: 

• вера в действия; 

• связь с потребителями; 

• поощрение автономии и 

предприимчивости; 

• рассмотрение людей как главного 

источника производительности и эффективности; 

• знание того, чем управляет человек в 

коллективе предприятии; 

• не заниматься тем, чего не знаешь; 

• простая структура и немногочисленный 

штат управления на предприятии; 

• одновременное сочетание гибкости и 

жесткости на предприятии.  

Вера в действия. Согласно этой ценности, 

решения принимаются даже в условиях 

недостатка информации. Откладывание решений 

равносильно их непринятию. 

Связь с потребителями. Для успешной 

деятельности предприятия потребитель 

представляет фокус в его работе, так как именно 

от него поступает главная информация для 

предприятия. Удовлетворенность потребителя для 

таких предприятий составляет сердцевину их 

организационной культуры. 

Автономия и предприимчивость. 

Предприятие, борющиеся с недостатком 

нововведений и бюрократией, «делятся» на более 

мелкие управляемые части и предоставляют им, а 

также отдельным индивидам определенную 

степень самостоятельности, необходимой для 

проявления творчества и риска. Эта культурная 

норма поддерживается через распространение на 

предприятии легенд и историй о своих 

собственных победителях и лидерах. 

Производительность зависит от человека. 

Данная ценность провозглашает человека 

наиболее важным активом предприятия. При этом 

эффективность предприятия измеряется через 

удовлетворенность его членов. Вера в то, что 

отношение к людям с уважением и достоинством 

ведет к успеху, лежит в основе культуры 

подобных предприятий. 

Знай то, чем управляет человек в коллективе 

предприятия. В соответствии с этой глубоко 

укоренившейся культурной нормой успешных 

предприятий ожидается, "что они управляются не 

из-за закрытых дверей кабинетов руководителей, 

а через посещение руководителями управляемых 

ими объектов и через непосредственные контакты 

с подчиненными на местах их работы. 

Не занимайся тем, чего не знаешь. Данное 

положение относится к разряду одной из важных 

характеристик культуры успешно действующих 

предприятий. Эти предприятия не приемлют 

диверсификации в сторону от основного бизнеса. 

Простые структуры и мало управленцев. 

Типичным для успешно действующих 

предприятий является наличие небольшого числа 

уровней управления и сравнительно небольшого 

штата управленческих работников, особенно в 

высшем эшелоне. Положение менеджера на таких 

предприятиях определяется не количеством его 

подчиненных, а его влиянием на дела предприятия 

и, главное, на его результаты. Согласно этой 

культурной ценности, менеджеры больше 

ориентируются на уровень выполнения 

подчиненными своей работы, а не на наращивание 

своих штатов. 

Одновременная гибкость и жесткость на 

предприятии. Парадокс этого атрибута 

организационной культуры успешных 

предприятий разрешается следующим образом. 

Высокая организованность на них достигается за 

счет того, что все работники понимают и верят в 

ценности предприятия. Это их жестко связывает и 

интегрирует. Гибкость обеспечивается 

посредством сведения к минимуму 

«руководящих» вмешательств и минимизации 

числа регулирующих правил и процедур. Это 

поощряет новаторство и стремление брать на себя 

риск. В итоге жесткая структура разделяемых 
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культурных ценностей делает возможной гибкую 

структуру административного контроля. [5-6] 

В более общем виде связь между культурой и 

результатами деятельности предприятия 

представлена в модели Т. Парсонса. Модель 

разработана на основе спецификации 

определенных функций, которые любая 

социальная система, в том числе предприятия, 

должно выполнять, чтобы выжить и добиться 

успеха. Первые буквы английских названий этих 

функций в аббревиатуре дали название модели — 

AGIL:  

• адаптация; 

• достижение целей; 

• интеграция; 

• легитимность. 

Суть модели состоит в том, что для своего 

выживания и процветания любое предприятие 

должно быть способным адаптироваться к 

постоянно меняющимся условиям внешней среды, 

добиваться выполнения поставленных им целей, 

интегрировать свои части в единое целое и, 

наконец, быть признанным людьми и 

предприятиями через партнерские отношения. 

Данная модель исходит из того, что ценности 

организационной культуры являются наиболее 

важными средствами или инструментами 

выполнения функций этой модели. Если 

разделяемые на предприятии верования и 

ценности помогают ему адаптироваться, достичь 

целей, объединиться и, доказать свою полезность 

людям и другим предприятиям, то очевидно, такая 

культура будет влиять на предприятие в 

направлении успеха его деятельности. 

Идеи Т. Парсонса были развиты и 

конкретизированы Р. Квином и Дж. Рорбахом в их 

модели «Конкурирующие ценности и 

организационная эффективность», объясняющей 

влияние тех или иных групп ценностей на 

организационную эффективность. В развитие 

модели AGIL было предложено рассматривать это 

влияние не в одном, а в трех измерениях. Поэтому 

использовалась модель так называемых 

«конкурирующих ценностей». 

Данная модель включает следующие три 

измерения: 

интеграция — дифференциация: относится к 

проектированию работ и предприятия в целом. 

Данное измерение указывает на степень, с которой 

на предприятии делается упор либо в сторону 

контроля (предпочитаются стабильность, порядок 

и предсказуемость), либо в сторону гибкости 

(предпочитаются нововведения, адаптация и 

изменения); 

внутренний фокус — внешний фокус, данное 

измерение отражает преобладание на 

предприятии интереса либо к устройству его 

внутренних дел (скоординированность и 

удовлетворенность работников), либо к 

укреплению положения предприятия как целого 

во внешней среде; 

средства/инструменты -.- 

результаты/показатели: измерение в модели 

демонстрирует различие в концентрации 

внимания, с одной стороны, на процессы и 

процедуры (планирование, установление целей и 

др.), а с другой — на окончательные результаты и 

показатели их измерений (производительность, 

эффективность и др.).  

Эти три измерения «рождают» четыре 

различных подхода к моделям организационной 

эффективности:  

квадрант 1 - подход «человеческих 

отношений», отражающий состояние 

поддержания системы социальных отношений, 

обязательств людей, децентрализации и 

дифференциации через развитие сплоченности и 

квалификационных навыков у работников;  

квадрант 2 - подход «открытой системы», 

отражающий состояние децентрализации и 

дифференциации, роста и адаптации, улучшения 

конкурентной позиции для всего предприятия 

через концентрацию на развитии гибкости и 

способности к приобретению необходимых 

ресурсов; 

квадрант 3 - подход «рационально-целевой», 

отражающий усиление конкурентной позиции 

предприятия и в целом, максимизацию 

результатов, централизацию и интеграцию через 

акцентирование внимания на планировании, 

эффективности и производительности; 

квадрант 4 — подход «внутренних 

процессов», отражающий состояние 

централизации и интеграции, консолидации и 

приемственности, поддержания системы 

социальных отношений через распределение 

информации и укрепление стабильности и 

порядка. 

Данная общая модель описывает ценности 

культуры предприятия в связи с каждым 

отдельным подходом к определению 

эффективности и сопоставляет перспективу 

одного подхода со всеми другими. Измерение 

конкурирующих ценностей в модели Квина — 

Popбаха производится с помощью 

«шкалированных» вопросников. Поэтому модель 

может использоваться как эффективный 

инструмент организационной диагностики. В 

отличие от одномерных моделей, в данном случае 

нельзя получить «единственно верный ответ» об 

эффективности предприятия. Модель выявляет 

недостатки во всех четырех своих частях в той 

степени, в которой они присутствуют в 

деятельности предприятия. 

Для практики управления важно получить от 

теории ответ на два вопроса: что надо знать о 

национальной культуре, чтобы учесть ее влияние 
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на эффективность управления коллективом, и 

можно ли «сращивать» элементы разных 

национальных культур в рамках одного 

предприятия? 

Системный подход, в котором данное 

предприятие функционирует. В формировании 

производственной культуры принимает участие 

весь «колорит» национальной культуры того 

общества, в котором данное предприятие 

функционирует. 

Систематизация, как упорядоченность во 

взаимосвязях между частями, способствует 

направленности анализа и учёта уровня влияния 

отдельных элементов на целое, а именно, 

выделяются следующие: система семьи, система 

образования, экономическая система, системы - 

политическая, религиозная, социализации, 

здоровья, отдыха.  

Система семьи — это семейные отношения и 

путь, с помощью которого люди воспроизводят, 

обучают и вводят в общество своих детей. В семье 

дети впервые вырабатывают образцы поведения, 

необходимые им для выполнения в будущем 

различных ролей на предприятии (например, 

отношения по статусу, возрасту, полу и т. д.)  

Система образования — это то, как молодые 

и новые члены общества обеспечиваются 

информацией, знаниями, навыками и 

ценностными ориентирами. Так, например, в 

одних культурах больше учат через то, что не надо 

делать, а в других — наоборот. 

Экономическая система — это способ, с 

помощью которого общество производит и 

распределяет товары и услуги. При этом имеют 

место групповой, коллективный и 

индивидуальный подходы. 

Политическая система — это то, что 

преимущественно используется для поддержания 

порядка и существующей власти. Это могут быть 

атрибуты племенного и даже родового подхода, а 

могут быть элементы развитой демократии. 

Религиозная система — это вне 

материальные, духовные средства обеспечения 

смысла и мотивации в действиях людей. Эта 

система определяет мораль и преобладающие 

ценности в обществе, на которые ориентируются 

функционирующие в этом обществе предприятия. 

Система социализации — это сеть и 

принципы социального группирования, 

создаваемые людьми в данном обществе. 

Система здоровья — это способ, с помощью 

которого культура предотвращает и исцеляет 

заболевания, а также проявляется забота о 

жертвах бедствий и инцидентов. 

Система отдыха — это пути социализации 

людей и использования своего свободного 

времени. Некоторые культуры уделяют 

значительное внимание занятию людьми спортом, 

культивируются различные виды активного 

отдыха. В ряде культур имеет место 

акцентирование внимания во время отдыха на 

народные танцы и пение, на посещение зрелищ и 

т.д.. 

Большой популярностью пользуется подход к 

изучению национального в организационной 

культуре, разработанный Г. Хофстидом и 

основанный на пяти переменных, а именно: 

• дистанция власти;  

• индивидуализм;  

• мужественность и женственность;  

• стремление избежать неопределенности; 

• долгосрочность ориентации. 

Дистанция власти - это степень неравенства 

между людьми, которую население данной страны 

считает допустимой или нормальной. При этом 

низкая степень характеризуется относительным 

равенством в обществе, а высокая - наоборот. 

Индивидуализм – это степень, с которой 

люди данной страны предпочитают действовать 

как индивиды, а не как члены какой-то группы. 

Высокая степень этой переменной предполагает, 

что человек, находясь в условиях свободных 

социальных связей в обществе, сам заботится о 

себе и своих близких в семье, равно как несет за 

все свои действия полную ответственность. Эта 

же переменная характеризуется как 

коллективизм (или низкая степень 

индивидуализма). В коллективистских обществах 

людям с детства прививают уважение к группам, 

к которым они принадлежат, обычно семье, роду, 

клану или предприятию. Разницы между членами 

группы и теми, кто вне ее, не проводится. Члены 

группы ожидают, что группа защитит их, и 

будет нести за них ответственность, если они 

попадут в беду. За это они обязаны платить 

лояльностью своей группе в течение всей жизни. 

В индивидуалистских обществах с детства 

приучают думать о себе в терминах «Я», а не 

часть «Нас». Ожидается, что, встав однажды 

на ноги, индивид уже не будет получать защиты 

от своей группы, и она не будет нести за него 

ответственность. Поэтому он не должен 

проявлять сильную лояльность по отношению к 

группе. 

Третья переменная также имеет два 

полюса: мужественность и женственность, 

отражающие то, как люди данной культуры 

относятся к ценностям типа «настойчивость» и 

«самоуверенность», «высокий уровень работы», 

«успех и конкуренция», которые ассоциируются 

почти везде в большей мере с ролью мужчины. 

Эти ценности отличаются от «нежных» 

ценностей типа «жизненные удобства», 

«поддержание теплых личных отношений», 

«забота о слабых и солидарность», 

ассоциируемых преимущественно с ролью 

женщины. Речь идет о преобладании в обществе 
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образцов поведения, присущих либо 

представителям мужского, либо женского пола. 

Роль женщины отлична от роли мужчины во всех 

странах, но в «жестких» обществах это 

различие больше, чем в «нежных». 

Четвертая переменная получила, название 

«стремление избежать неопределенности» и 

может быть определена как степень, с которой 

люди данной страны оказывают предпочтение 

структурированным ситуациям в, 

противоположность неструктурированным. 

Структурированными являются ситуации с 

ясными и четкими правилами того, как следует 

себя вести. Эти правила могут быть 

формализованы, а могут поддерживаться 

традициями. В странах с высокой степенью 

стремления избегать неопределенности люди 

имеют тенденцию проявлять большое волнение и 

беспокойство, лихорадочность в работе или 

«авральность». В противоположном случае люди 

ведут себя и работают более спокойно и 

систематично. В странах с высокой степенью 

стремления избегать неопределенности 

преобладает мнение, что все «не наше и 

непривычное» представляет опасность. При 

низкой степени стремления избегать 

неопределенности все «не свое и непривычное» 

вызывает познавательное любопытство. 

Пятая переменная измеряется долгосрочной 

или краткосрочной ориентацией в поведении 

членов общества. Долгосрочная ориентация 

характеризуется взглядом в будущее и 

проявляется в стремлении к сбережениям и 

накоплению, в упорстве и настойчивости в 

достижении целей. Краткосрочная ориентация 

характеризуется взглядом в прошлое и настоящее 

и проявляется через уважение традиций и 

наследия, через выполнение социальных 

обязательств.  

Переменные культуры: ДВ — дистанция 

власти, ИД — индивидуализм, МН — 

мужественность, ИН — стремление избегать 

неопределенности, ДО — долгосрочность 

ориентации. Степени проявления: В — высокая; С 

— средняя; Н — низкая. 

Цифрами указаны баллы, отражающие 

степень проявления той или иной переменной 

культуры. 

Модель Лэйн и Дистефано. Влияние 

национального на организационную культуру 

модели строится на шести переменных, 

определяемых как проблемы, с которыми 

общество сталкивается на протяжении своей 

истории. Антропологами установлено, что 

различные общества по-разному справляются с 

этими проблемами. В модели эти разные пути 

названы «вариациями в ценностных 

ориентациях». 

Шесть переменных рассматриваемой модели 

включают: 

• отношение человека к природе; 

• ориентацию во времени; 

• веру о природе человека; 

• ориентацию на деятельность; 

• отношения между людьми; 

• ориентацию в пространстве. 

Модель предполагает, что каждая из 

указанных переменных и ее «национальная» 

вариация имеют непосредственную связь с теми 

или иными характеристиками и вариациями их 

состояния в рамках организационной культуры, 

преобладающей в данном обществе. 

Так, вера о природе человека заключается не 

в понимании того, как один индивид думает о 

другом, а в том, во что индивид верит, 

рассматривая возможности человека. Например, 

можно ли изменить человека или нет. Или 

являются ли люди изначально плохими, 

хорошими или теми и другими. 

На предприятии ценностные ориентации в 

отношении природы человека могут, согласно 

модели, измеряться через следующие 

характеристики: система контроля; стиль 

управления; организационный климат.  

Наиболее очевидным, с точки зрения влияния 

природы человека на организационную 

эффективность, является система контроля. 

Ориентация на изначально «плохое» в природе 

человека служит основой жесткой системы 

контроля, предполагающей подозрительное 

отношение к людям. Другие ориентации 

(«нейтральное» и «хорошее») в отношении 

природы человека будут воспроизводить 

соответственно более гибкие системы контроля. 

Широко известные сегодня предприятия типа 

«Z», описанные У. Оучи, представляют собой 

попытку показать, как соединение преимуществ 

двух достаточно различных культур (японской и 

американской) «рождает» эффективный вариант 

культуры коллектива предприятия.  Свое 

исследование У. Оучи построил на сравнительном 

анализе семи переменных организационной 

культуры, а именно: 

• обязательства предприятия по 

отношению к своему коллективу; 

• оценка выполнения работы; 

• планирование карьеры; 

• система контроля; 

• принятие решений; 

• уровень ответственности; 

• интерес к человеку. 

Обязательства по отношению к работникам. 

Согласно У. Оучи, все три типа предприятия 

высоко ценят низкий уровень текучести кадров. 

Увольнения применяются только в безвыходном 
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положении. Однако то, как поддерживается эта 

культурная ценность, различает эти три типа 

предприятия. Если в Японии в этих целях чаще 

используется система пожизненного найма, то 

американские фирмы традиционно 

ориентируются на краткосрочный найм, 

предоставляя индивиду свободу выбора. Хотя на 

практике большинство американских рабочих и 

служащих строят свою жизненную карьеру, меняя 

небольшое количество предприятий. 

Оценка выполнения работы. Все три типа 

предприятия проводят эту работу, используя как 

количественные, так и качественные измерители. 

Однако временной лаг и его влияние на карьеру 

имеют различия. Так, в «чисто» американских 

предприятиях ценится быстрое продвижение, 

основанное на оценке работы с помощью 

множества количественных измерителей.  

Планирование карьеры. Количество 

выполняемых в процессе прохождения карьеры 

функций значительно отличает японского и 

американского менеджеров. «Третий» путь 

предлагает разнообразить карьеру менеджера в 

рамках трех — пяти функций. 

Система контроля. Без контроля не обходится 

ни одно предприятие. Однако каждое предприятие 

решает это по-своему. Если типичное 

американское предприятие имеет четкую, ясную и 

достаточно формальную систему отчетности, то 

для «идеальной» модели предлагается в основном 

японский подход, когда контроль осуществляется 

через неформальные и менее структурированные 

механизмы. Одним из наиболее эффективных 

механизмов является организационная культура. 

Принятие решений. Предпочтение отдается 

японскому варианту, когда решения на 

предприятии принимаются на уровне группы и на 

консенсусной основе (все в основном согласны и 

принимают решения к исполнению). 

Уровень ответственности. Не в пример 

преимуществам группового консенсусного 

решения, модель У. Оучи предлагает для 

американского предприятия типа «Z» сохранять 

ответственность на индивидуальном уровне. В 

этом случае предполагается, что две разные 

культурные ценности (групповое решение и 

индивидуальная ответственность) должны 

уживаться друг с другом. Решается это во многих 

случаях через механизм участия в управлении, 

сохраняющий традиционно последнее слово в 

решении за менеджером. Американская 

индивидуальность при этом не страдает. 

Интерес к человеку. Следуя японскому 

подходу, У. Оучи предлагает в варианте «Z» 

рассматривать личность на предприятии шире, 

чем просто работника, проявлять интерес к его 

домашней жизни, увлечениям, вере, желаниям, 

опасениям и вдохновению. Типично 

американский подход видеть в индивиде только 

работника ограничивает возможности управления 

человеком на предприятии. 

Модель У. Оучи получила на практике 

применение на ряде японских автомобильных 

заводов фирм «Тойота» и «Ниссан» в США. В тех 

случаях, когда предприятия систематически 

инвестировали в своих работников и их работу на 

протяжении длительного периода времени, 

наблюдались постепенные и значительные 

улучшения. 

Основными группами методов 

организационной культуры являются следующие: 

• Объекты и предметы внимания, оценки 

контроля со стороны менеджеров. Это один из 

наиболее сильных методов поддержания 

культуры на предприятии, так как своими 

повторяющимися действиями менеджер дает 

знать работникам, что является важным и что 

ожидается от них. 

• Реакция руководства на критические 

ситуации и организационные кризисы. В данных 

ситуациях менеджеры и их подчиненные 

раскрывают для себя организационную культуру в 

такой степени, в которой они себе ее и не 

представляли. Глубина и размах кризиса могут 

потребовать от предприятия либо усиления 

существующей культуры, либо введения новых 

ценностей и норм, меняющих его в определенной 

мере. Например, в случае резкого сокращения 

спроса на производимую продукцию на 

предприятии есть две альтернативы: уволить 

часть работников или частично сократить рабочее 

время при том же числе занятых. На 

предприятиях, где человек заявлен как ценность 

«номер один», видимо, примут второй вариант. 

Такой поступок руководства превратится со 

временем в организационный фольклор, что 

несомненно усилит данный аспект культуры в 

компании. 

• Моделирование ролей, обучение и 

тренировка. Аспекты организационной культуры 

усваиваются подчиненным через то, как они 

должны исполнять свои роли. Менеджеры могут 

специально встраивать важные «культурные» 

сигналы в программы обучения и в ежедневную 

помощь подчиненным по работе. Так, учебный 

фильм может концентрировать внимание на 

чистоте рабочего места. Менеджер сам может 

также демонстрировать подчиненным, например, 

определенное отношение к клиентам или умение 

слушать других. Постоянно концентрируя на этих 

моментах внимание, менеджер помогает, 

поддерживать определенные аспекты 

организационной культуры.  

• Критерии определения вознаграждений и 

статусов. Культура на предприятии может 

изучаться через систему наград и привилегий. 

Последние обычно привязаны к определенным 

образцам поведения и, таким образом, 
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расставляют для работников приоритеты и 

указывают на ценности, имеющие большее 

значение для отдельных менеджеров и 

предприятии в целом. В этом же направлении 

работает система статусных позиций на 

предприятии. Так, распределение привилегий 

(хороший кабинет» секретарь, автомобиль и т.п.) 

указывает на роли и поведение, более ценимые 

предприятием. Вместе с тем, практика 

свидетельствует о том, что данный метод часто 

используется не в полной мере и не 

систематически. 

• Критерии принятия на работу, 

продвижения и увольнения: Это один из основных 

способов поддержания культуры на предприятии. 

То, из чего исходит предприятие и его 

руководство, регулируя весь кадровый процесс, 

становится быстро известно его членам по 

движению сотрудников внутри предприятия. 

Критерии кадровых решений могут помочь, а 

могут и помешать укреплению существующей на 

предприятии культуры. Так, присущая 

конвейерному производству текучка кадров на 

сборочных линиях побудила многие предприятия 

перейти либо к групповому подходу в работе, 

либо к переходу на «тележечную» сборку в рамках 

комплексной бригады. 

• Организационные символы и обрядность. 

Многие верования и ценности, лежащие в основе 

культуры предприятия, выражаются не только 

через легенды и саги, становящиеся частью 

организационного фольклора, но и через 

различные ритуалы, обряды, традиции и 

церемонии. К обрядам относятся стандартные и 

повторяющиеся мероприятия коллектива, 

проводимые в установленное время и по 

специальному поводу для оказания влияния на 

поведение и понимание работниками 

организационного окружения. Ритуалы 

представляют собой систему обрядов. Даже 

определенные управленческие решения могут 

становиться организационными обрядами, 

которые работники интерпретируют как часть 

организационной культуры. Такие обряды 

выступают как организованные и спланированные 

действия, имеющие важное «культурное» 

значение. Соблюдение ритуалов, обрядов и 

церемоний усиливает самоопределение. 

• Культура предприятия включает три 

уровня: символы; ценности и верования; базовые 

предположения. Возникает вопрос о возможности 

манипулирования культурой через проведение 

изменений на каждом из указанных уровне  

• Существует позиция, что независимо от 

той стадии развития, на которой находится 

предприятие, ее высшее руководство может 
управлять культурой двумя способами. Первый 
представляет собой как бы видение свыше, 

которое должно вызывать энтузиазм у 

большинства членов коллектива предприятия. 

Руководитель-лидер воодушевляет и претворяет в 

жизнь базовые ценности предприятия. Это 

предполагает наличие очевидных и искренних 

личных обязательств лидера по отношению к 

ценностям, в которые он верит. 

• Применение второго способа начинается 

с другого конца предприятия, с его нижних 

уровней. В данном случае большое внимание 

уделяется деталям реальной жизни коллектива 

предприятия. Менеджеры должны отслеживать по 

всем предприятиям, что в нем происходит, 

стараясь при этом шаг за шагом управлять 

культурой предприятия. 

• Известно, что ряд руководителей 

уверенно придерживается определенных 

ценностей и верований, но не передает их другим 

членам предприятия. В такой ситуации они 

теряют возможность влиять на культуру 

предприятия. Менеджеры «затворники» могут 

постичь все «технические» тайны управления, но 

они не могут воздействовать на культуру 

предприятия, оставаясь «невидимыми». Отсюда 

следует, что первый способ может 

реализовываться через публичные заявления, 

выступления и личный пример, 

свидетельствующие о последовательном интересе 

к вводимым ценностям. Руководителям 

рекомендуется выступать в печати, по радио и по 

телевидению как можно чаще с проповедованием 

устанавливаемых ценностей. Последние не 

должны являться секретом предприятия. Второй 

способ требует понимания значения культуры в 

повседневной жизни предприятия. При этом 

действенными средствами могут быть 

манипулирование символами и вещами 

материального мира предприятия, создание и 

выработка образцов поведения, введение шаг за 

шагом условий взаимодействия. Управление 

культурой предполагает возможность через 

постоянное манипулирование атрибутами 

поверхностного уровня влиять на 

подповерхностный уровень вплоть до изменения 

базовых предположений. Если каждодневные 

действия менеджеров на предприятии находятся в 

соответствии с заявляемыми ими ценностями, то 

это, безусловно, способствует развитию культуры 

и её усилению. 

• Очевидно, что управление 

организационной культурой не является простым 

делом. Ценностные ориентации должны быть не 

только заявлены, но и стать неотъемлемой частью 

внутренней жизни высшего руководства и 

передаваться на нижние уровни организации во 

всех своих деталях. 

• Управляя культурой, следует иметь в 

виду, что она может служить своего рода «клеем», 

скрепляющим части организации. Вместе с тем 

необходимо помнить, что если части плохие, то 
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даже лучший в мире «клей» не сделает целое 

достаточно крепким. Унификация Ценностей и 

ежедневная работа менеджеров по их 

«внедрению» в жизнь могут привести 

организацию к успеху. 

• Управление культурой является 

достаточно длительным процессом, он мало 

похож на быстрый ремонт неисправностей. 

Базовые предположения, лежащие глубоко в 

сознании, верованиях и поведении коллектива 

предприятия, невозможно изменить за короткий 

срок. Данный процесс предусматривает 

постоянную социализацию новых членов 

коллектива предприятия, бесконечное выяснение 

того, во что верят и что ценят на предприятии, 

неустанное внимание как к общему абстрактному 

взгляду на вещи, так и к конкретным деталям быта 

предприятия, и, наконец, правильного 

планирования всей этой работы. Рассматриваемые 

ниже рекомендации могут помочь менеджерам 

повысить эффективность управления культурой 

на предприятии. 

• Обращайте особое внимание на 

нематериальные, внешне не воспринимаемые 

аспекты организационного окружения. Глубоко 

укоренившиеся в людях предположения и 

ценностные ориентации могут требовать 

длительных и трудных изменений в системе и 

структуре управления. Культура — это тот путь, 

который помогает понять организационное 

«Зазеркалье». 

• Скептически относитесь к предложениям, 

призывающим к быстрой трансплантации или 

трансформации культур. 

• Старайтесь понять значимость важных 

организационных символов (название 

предприятия, логотип, лозунги). 

• Прислушивайтесь к историям, 

рассказываемым на предприятии, анализируйте, 

кто их герои и что эти истории отражают в 

культуре предприятия. 

• Периодически вводите организационные 

обряды для передачи с их помощью базовых 

идеалов и усиления культуры. 

• Проводите в жизнь абстрактные идеалы 

непосредственным и прямым образом в своей 

повседневной деятельности.  

• От менеджера требуется понимание того, 

каких идеалов он должен придерживаться и 

какими действиями следует передать эти идеалы 

вниз по уровням предприятия. 

• Производственная культура представляет 

набор наиболее важных предположений, 

ценностей и символов, разделяемых коллективом 

предприятия. Выделяют различные уровни 

организационной культуры: поверхностный, 

подповерхностный, глубинный. 

• В зависимости от преобладания 

элементов того или иного уровня выделяют 

субъективную и объективную культуру на 

предприятии. Первая является основой 

формирования управленческой культуры или 

стиля руководства. 

Производственная культура не является 

монолитом, а состоит из преобладающей 

культуры, субкультур групп и контркультур, 

усиливающих или ослабляющих культуру 

предприятия в целом. Сила культуры зависит от 

масштабов и разделяемости основных ее 

атрибутов коллектива предприятия, а также от 

ясности  их приоритетов. 

Развитие производственной культуры 

предполагает их формирование, поддержание и 

изменение. Формирование культуры происходит в 

условиях решения предприятия двух важных 

проблем: внешней - адаптации и внутренней - 

интеграции. На формирование культуры на 

предприятии оказывает влияние культура 

общества/народа, внутри которого коллектив 

предприятия функционирует. 

Производственная культура поддерживается 

тем, чему уделяется внимание, тем, как 

оценивается и контролируется деятельность 

коллектива предприятия, способами реагирования 

на критические ситуации — моделированием 

ролей и обучением персонала, критериями 

мотивации, а также критериями в кадровой 

работе. Соблюдение ритуалов, обрядов и 

традиций также способствует поддержанию 

организационной культуры. 

Изменение производственной культуры 

является в определенной мере прямо 

противоположным действием по отношению к их 

поддержанию. Изменения в поведении могут 

привести к изменениям в культуре коллектива 

предприятия, и наоборот. Возможны три 

сочетания изменений в поведении и культуре на 

предприятии:  

1) изменение культуры без изменения 

поведения; 

2) изменение поведения без изменения 

культуры; 

3) изменение поведения и культуры. 

Изучение влияния культуры на 

организационную эффективность связано с 

выбором подхода и переменных. Каждая из 

существующих моделей влияния культуры 

использует свой собственный критерий 

формирования набора организационных 

переменных; Так, у В. Сате это организационные 

процессы, у Питера и Уотермана — ценностные 

ориентации, у Т. Парсонса — функции 

социальной системы, а у Квина и Рорбаха — 

система конкурирующих ценностей. 
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Успех в бизнесе предполагает высокую 

степень совместимости стратегии и культуры на 

предприятии. Могут возникать следующие 

ситуации: игнорируется культура, сильно 

препятствующая эффективному выполнению 

выбранной стратегии; система управления 

подстраивается под существующую на 

предприятии культуру; делается попытка 

изменить культуру в соответствии с выбранной 

стратегией; стратегия подстраивается под 

существующую культуру. 

Велико влияние национального в 

производственной культуре. При изучении 

национального в производственной культуре 

решаются два вопроса: что надо знать о 

национальной культуре, чтобы предвидеть её 

влияние на культуру предприятия; можно ли 

«сращивать» лучшее из разных национальных 

культур в рамках одного коллектива предприятия 

в целях повышения его эффективности? 

При ответе на первый вопрос используются 

различные модели: Дж. Миллера — системный 

подход; Г. Хофстида — переменные 

национальной культуры; Лэйн и Дистефано — 

переменные национальной культуры и вариации в 

их изменении, коррелируемые с определенными 

вариациями организационных переменных. В 

указанных целях могут также изучаться группы 

элементов, формирующих состояние данного 

общества: территория, природа и климат; язык, 

вера, мораль и право; семья, воспитание и 

образование; формы социализации жизни людей; 

способ ведения хозяйства, экономика и бизнес; 

политика, история и образ правления. Теория «Z» 

Оучи делает попытку ответа на второй вопрос о 

синергии разных культур. В модели используется 

сравнительный анализ семи организационных 

переменных в преломлении к национальным 

особенностям и по его результатам формируется 

культура типа «Z».-Данный подход интересен в 

условиях интернационализации и глобализации 

бизнеса. [5-6] 

Необходимость совершенствования системы 

менеджмента качества на предприятиях легкой 

промышленности  обусловлено следующими  

важными причинами. Во-первых, это повышение 

доверия потенциальных потребителей к 

продукции, которую выпускает данное 

предприятие. Во-вторых, это возможность 

значительно укрепить свое положение на уже 

существующих рынках, а также значительно 

расширить сферы влияния путем выхода на новые 

отечественные и зарубежные рынки. И в-третьих 

– это значительное повышение 

производительности труда любого 

промышленного предприятия, на котором 

предполагается внедрение СМК с использованием 

партисипативного управления.   

В настоящее время на предприятиях большое 

значение уделяют мотивации сотрудников, так как 

в зависимости от того, насколько сотрудник 

мотивирован, будут видны и результаты его 

деятельности. Основной задачей менеджеров 

становится полное задействование в работе всего 

потенциала сотрудников. Причем менеджеры 

понимают, что материальное стимулирование не 

повышает лояльность и приверженность 

предприятия. Партисипативное управление 

решает эту проблему. 

Суть такого управления состоит в том, что 

при нем сотрудники предприятия  включаются в 

процесс управления, участвуют в деятельности 

предприятия, принимают решения по ряду 

вопросов. Причем, если сотрудник предприятия 

имеет право голоса, принимает участие в 

деятельности предприятия, получая за это 

вознаграждение, тогда он будет работать более 

качественно и производительно. Сотрудник, с 

мнением которого считаются, идеи которого 

внедряются, будет лучше относиться к месту 

своей работы и будет работать с полной отдачей. 

При партисипативном управлении 

сотрудники могут обговаривать с руководителем 

цели и задачи, которые ему будет необходимо 

выполнить. Сотрудники предприятия могут 

сформировать рабочие группы из тех 

сотрудников, с которыми им было бы приятно и 

комфортно работать. Помимо этого сотрудники 

предприятия  могут выдвигать свои идеи и 

предложения по поводу усовершенствования 

работы предприятия в целом. Причем, за 

выдвижение идей должно идти и вознаграждение. 

Партисипативное управление имеет ряд 

преимуществ. Участие в управлении сотрудников 

приводит к повышению качества принимаемых 

решений, поскольку работники могут обладать 

той информацией, которая не известна 

руководителю. При таком управлении сотрудники 

могут проявить в полной мере себя, показать свои 

знания и умения, а также почувствовать свою 

значимость для предприятия , таким  образом 

повышая свою мотивацию. В основе мотивации 

обычно присутствуют не только личные 

достижения сотрудника, но и общий результат 

работы предприятия . Объединение сотрудников 

по рабочим группам наилучшим образом может 

отразиться на корпоративном духе предприятия .    

Тем не менее, партисипативный подход помимо 

преимуществ имеет и свои недостатки. Не все 

люди в силу своего характера готовы участвовать 

в управлении организацией и выдвигать идеи и 

предложения, неся за них ответственность. 

Многим сотрудникам гораздо проще выполнять 

работу по указанию руководителя. Привлечение 

работников к управлению на предприятии может 

не лучшим образом отразиться на менеджерах, так 

как они могут потерять свое влияние на 
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сотрудников. Много времени также будет уходить 

на обсуждение проблем, при этом однозначного 

решения может быть и не принято, а времени 

потрачено. Многие идеи и предложения 

сотрудников предприятия  могут быть 

нерациональными и неуместными в силу 

недостаточности знаний. Поэтому, руководителям 

предприятия  необходимо информировать 

сотрудников о положении дел на предприятии , 

обучать персонал с целью углубления знаний и 

выдвижения более эффективных и актуальных 

предложений. Отсутствие признания идеи 

работника может вызвать неоднозначную 

реакцию у сотрудника, выдвигающего свои 

инновационные предложения, тем самым 

демотивируя его. Поэтому руководителям 

предприятия необходимо объяснять, почему 

данная идея не подходит в той или иной ситуации. 

Рассмотрев все плюсы и минусы 

партисипативного управления, можно сделать 

вывод, что такое управление не является 

спасательным средством для улучшения дел на 

предприятии, но оно позволяет увидеть проблемы 

организации изнутри и попытаться решить их не 

усилиями одного человека, а всем коллективом , 

где каждый сможет проявить себя на благо 

предприятия . 

Независимо от того, что партисипативный 

метод управления кадрами предприятия  получает 

с каждым годом все большее одобрение в 

большинстве стран с развитой и развивающейся 

экономикой, российские предприятия легкой 

промышленности  пока не готовы внедрить и 

полностью осознать преимущества этого метода. 

Всё это потому, что службы управления кадрами 

предпочитают работать по сложившейся 

традиционной схеме. 

Большая часть российских предприятий, как 

долго действующих, так и недавно созданных, 

использует директивный метод управления. На 

таких предприятиях управленческие решения 

принимаются единолично, рост по карьерной 

лестнице идет  за счет «хороших связей» с 

руководителем, а не собственных заслуг в работе, 

частые нарушения трудового законодательства 

являются обычным делом. Причиной, по которой 

отдается предпочтение директивному методу, 

является сложившийся на протяжении многих 

веков национальный менталитет нашей страны, а 

также присутствующая до сих пор советская 

идеология на многих предприятиях. Вследствие 

этого, менеджмент на таких предприятиях 

централизован, административен и носит характер 

формальности. 

Не более половины менеджеров по 

управлению персоналом могут достичь и умело 

использовать согласованность поставленных 

целей с возможностями предприятия и 

интересами сотрудников. 

Еще одним очень важным фактором, не 

позволяющим принять парситипативный метод 

управления персонала на российские 

предприятия, можно принять влияние 

национальной культуры России. От этого влияния 

зависит выбор стратегии управлением кадровыми 

ресурсами в практической деятельности 

предприятия. 

К культурной особенности российских 

предпринимателей, по мнению большинства 

исследователей, использовавших системный 

подход, при определении относится зависимость 

от коллектива и сформированных им нормам 

поведения, стремление к доверительным 

отношениям, уход от ответственности. Часто 

отдается предпочтение личным качествам 

сотрудника, чем его успех в выполненной работе, 

происходит смешивание личных и деловых 

отношений. Также нашей российской 

действительностью замечена склонность 

предпринимателей и их сотрудников к подкупу, 

скрытие доходов от налоговой службы, подделка 

документов, пренебрежение к этическим нормам 

по отношению к конкурентам. Между 

руководителем и сотрудником проявляется 

разрыв в общении, по-другому можно сказать, что 

руководитель предприятия недоступен для 

работников низшего звена. Замечено также, что 

россияне имеют средний уровень 

индивидуальности и часто стараются отойти от 

неопределенности. 

Вследствие всего вышесказанного, 

напрашивается вывод о том, что в России 

предприятия  и руководство управления 

персоналом сформированы неэффективно и 

рабочие коллективные связи практически 

отсутствуют. Предприятия уделяют всё своё 

внимание на выполнение условий, которые 

поставил перед ними государственный 

бюрократический аппарат, а не на выполнение 

ответственности перед потребителями и 

обществом. Поэтому, возникает трудность 

внедрения «западных» методов управления в 

российскую практику. 

Для того, чтобы наиболее успешно внедрить 

парситипативное управление кадрами и 

подготовить сотрудников к изменению подхода 

работы в коллективе, прежде всего необходимо 

установить меры по поощрению 

индивидуальности в каждом работнике 

предприятия и устранить устоявшуюся 

недоступность руководителя для низшего звена. 

Важно создать качественную и действующую 

систему мотивации и постоянное повышение 

квалификации, чтобы персонал стал источником 

конкурентоспособности предприятия, 

соответствовал современным требованиям к 

управлению человеческими ресурсами. 
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Руководство по качеству направлено на 

применение «процессного подхода» при 

разработке, внедрении и улучшении 

результативности системы менеджмента качества 

с целью повышения удовлетворенности 

потребителей путем выполнения их требований. 

Преимущество процессного подхода состоит 

в непрерывности управления, которое он 

обеспечивает на стыке отдельных процессов в 

рамках системы, а также при их комбинации и 

взаимодействии. 

Основными процессами системы 

менеджмента качества являются: 

• проектирование и разработка продукции; 

• составление плана производства; 

• производство; 

• контроль и проведение испытаний 

продукции; 

• упаковка и хранение продукции; 

• продажа; 

• закупки; 

• обеспечение ресурсами; 

• проведение маркетинговых 

исследований. 

Виды деятельности по измерению и 

мониторингу для обеспечения и верификации 

соответствия продукции определены в 

комплексной документации, производственных 

планах и сменных заданиях, технологических 

процессах, процедурах по измерению, анализу и 

улучшению. 

Деятельность по мониторингу, измерениям, 

анализу и улучшению включает в себя: 

• исследование удовлетворенности 

потребителей; 

• внутренний аудит; 

• мониторинг и измерение процессов; 

• мониторинг и измерение продукции; 

• управление несоответствующей 

продукцией; 

• непрерывное улучшение, в том числе 

корректирующие и предупреждающие действия; 

• определение мест применения 

инженерных  и статистических методов. 

Проявившиеся   в сфере реализации  

изготовленной продукции   дефекты 

свидетельствуют не только о плохом   качестве 

продукции, но больше  о неудовлетворительной 

работе   предприятия 

 Снижение таких случаев будет возможным 

за счёт  использования партисипативного 

управления реализацией  Политики и целей в 

области качества и процедур, разработанных   

руководством предприятия  в рамках системы 

менеджмента качества, формирующие требования 

ко всем  участникам процесса  по созданию 

условий на предприятии для производства 

бездефектной  продукции и при жестком контроле 

за их выполнением, а именно:  

1.Руководство по качеству. Является 

основополагающим документом системы 

менеджмента. Руководство по качеству описывает 

структуру и содержание системы менеджмента 

качества, направленную на обеспечение 

соответствия продукции требованиям 

потребителя  и обязательным требованиям 

нормативной документации (НД), а также 

излагает Процедуры (или дает ссылки на них), 

разработанные в рамках СМК, описывает 

взаимодействие между процессами системы 

менеджмента качества. 

2.Внутренний аудит системы менеджмента 

качества. Настоящая процедура является 

обязательной документированной процедурой, 

которая устанавливает порядок и 

последовательность действий при проведении 

внутренних аудитов (проверок) системы 

менеджмента качества. 

3. «Гарантийный ремонт продукции» 

Настоящий документ описывает процесс 

«Гарантийный ремонт продукции» и 

устанавливает порядок работы с претензиями 

потребителей. 

4.Управление документацией и записями. 

Управляемыми считаются документы, 

подготовка, идентификация, рассмотрение, 

согласование, распределение, хранение и 

пересмотр которых осуществляется на основе 

заранее установленных, систематически 

используемых правил. 

5.Управление несоответствующей 

продукцией. Настоящий документ является 

обязательной документированной процедурой, 

которая устанавливает: а) конкретные 

обязанности структурных подразделений, 

должностных лиц и отдельных исполнителей по 

управлению несоответствующей продукцией;  б) 

цели, задачи, сроки, порядок оформления и 

регистрации записей и документов по управлению 

несоответствующей продукцией в основном и 

вспомогательном производстве. 

6.Организация контроля качества. 

Настоящий документ устанавливает: а) порядок 

организации контроля качества продукции на 

предприятии; б) конкретные обязанности 

должностных лиц и отдельных исполнителей по 

контролю качества продукции предприятия, 

управлению и идентификации 

несоответствующей продукции. 

7.Закупки. Настоящая процедура 

устанавливает порядок работы в области оценки и 

выбора поставщиков, ведения анкеты по 

поставщикам и определения категории 

надежности поставщика, определяет единый 

порядок проведения закупок комплектующих 

изделий, материалов и полуфабрикатов, их 
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складирования, обеспечения производства и 

эффективную работу с потребителями продукции. 

8.Проектирование, разработка ассортимента 

и его  производство. Настоящий документ 

устанавливает порядок выполнения процесса 

«Проектирование, разработка ассортимента и его 

производство »  и предназначен для: а) 

регламентации и управления деятельностью 

подразделения по проектированию и разработке 

новых видов продукции; б) постоянного 

улучшения системы менеджмента качества и 

результатов процесса изготовления 

востребованной продукции. 

9.Производство продукции. Настоящий 

документ устанавливает порядок выполнения 

процесса «Производство продукции» и 

предназначен для регламентации и управления 

деятельностью подразделений по производству 

продукции». 

10.Удовлетворенность потребителей. Для 

определения динамики удовлетворенности 

потребителя менеджер СМК собирает и 

систематизирует данные из информационных 

источников. Источниками информации об 

удовлетворенности потребителей являются:  

анкета оценки удовлетворенности потребителя; 

отзывы потребителей; объемы выпускаемой 

продукции; объемы реализованной  продукции; 

премии, награды и дипломы. 

11.Технологическая  подготовка 

производства. Настоящий документ 

устанавливает порядок выполнения процесса 

«Технологическая подготовка производства» и 

предназначен для: а) для регламентации и 

управления деятельностью подразделения по 

технологической подготовке производства новых 

видов продукции. б) постоянного улучшения 

системы менеджмента качества и результатов 

процесса. 

12. Организация и порядок проведения «Дней 

качества». «День качества» – это оперативное 

совещание руководителей структурных 

подразделений, посвященное контролю и анализу 

качества работы предприятия и его 

подразделений.  

13.Статистические методы управления 

качеством. Статистический контроль качества 

продукции является элементом механизма 

управления качеством продукции и 

регулирования взаимоотношений между 

поставщиком и потребителем, при этом проверка 

изготовленного ассортимента  изделий 

осуществляется до и после его изготовления, а не 

только по ходу его изготовления. 

Главная цель применения статистических 

методов – регулирование процесса создания 

изделия высокого качества на всех стадиях от 

маркетинга до эксплуатации с меньшими 

экономическими затратами и высокой 

эффективностью. 

Статистические методы предусматривают 

сбор, систематизацию и математическую 

обработку результатов производственной 

деятельности, анализ информации для принятия 

корректирующих и предупреждающих мер, 

дальнейшее исследование объекта контроля для 

достижения приемлемого (оптимального) уровня 

качества. 

Внедрение системы качества представляет 

собой комплекс работ, который затрагивает 

различные аспекты деятельности предприятия  и 

его подсистемы - подсистему стратегического 

управления, производственную подсистему, 

подсистему логистики, управление персоналом, 

внутренние коммуникации, документооборот и 

др. В связи с этим, внедрение системы качества 

является достаточно трудной, длительной и 

трудоемкой задачей. Решение этой задачи, как 

правило, происходит в несколько этапов. 

Сформулируем основные этапы внедрения 

СМК, а именно: совершенствование СМК имеет 

смысл только в том случае, если у коллектива  

предприятия есть желание добиться весомых 

результатов в борьбе за качество своей продукции, 

но все это должно провоцировать желание 

коллективов достичь новых высот, двигаться 

вперед и гарантировать себе и своим 

предприятиям стабильные результаты от своей 

деятельности. 

Для реализации сформулированных 

процедур, пожеланий  должны быть выполнены 

следующие мероприятия, а именно:  

⋇шаг 1 - осознание высшим руководством  

цели создания и внедрения СМК на предприятии; 

⋇шаг 2 - установление потребностей и 

ожиданий потребителей и других 

заинтересованных сторон; 

⋇шаг 3 - формирование стратегии 

управления, Политики и Целей в области 

качества; 

⋇ шаг 4 - организация обучения в области 

качества всех сотрудников; 

⋇ шаг 5 - планирование работ по внедрению 

СМК; 

⋇ шаг 6 – внедрение СМК с формированием 

команды, состоящей из различных специалистов; 

⋇ шаг 7 -  установление системы процессов, 

их согласованной взаимосвязи и взаимодействия, 

выделение ключевых процессов, необходимых 

для достижения целей в области качества; 

⋇ шаг 8 - документирование СМК (в том 

объеме и степени конкретизации, необходимом 

именно для вашего предприятия - не забывая об 

обязательности некоторой документации в 

соответствии с требованиями ИСО 9001-2015); 

⋇ шаг 9  - внутренние  аудиты; 
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⋇ шаг 10 - доработка документации СМК и 

устранение замечаний по результатам внутренних 

аудитов и отработки при внедрении в действие 

разработанной нормативной документации; 

⋇ шаг 11 -  сертификация  СМК; 

⋇ шаг 12 -  дальнейшее развитие СМК. 

Предприятие легкой промышленности 

регионов ЮФО и СКФО определили и 

осуществляют менеджмент многочисленных 

взаимосвязанных видов деятельности. Процедуры  

были  идентифицированы, описаны и 

задокументированы.  

Кроме того,  разработали, 

задокументировали, внедрили и поддерживаем в 

рабочем состоянии систему менеджмента 

качества, что обеспечило предприятию 

постоянное  улучшение его  результативности в 

соответствии с требованиями ГОСТ Р ИСО 9001: 

2015. 

Такими  процедурами в рамках  системы 

менеджмента качества являются: 

    Основные процедуры:  

⋆  проектирование, разработка, изготовление 

опытных образцов и постановка  на серийное 

производство. 

⋆ составление плана производства ; 

⋆ контроль и проведение испытаний 

продукции  на её соответствие требованиям 

технических регламентов; 

⋆ упаковка и хранение (производится 

согласно типовых и индивидуальных 

технологических процессов на каждое изделие); 

⋆ продажа (Процесс осуществляется  

торговыми организациями, или маркетинговыми 

службами предприятия); 

⋆ обеспечение ресурсами. 

 

Процедуры менеджмента: 

⋆ процессы  управленческой деятельности 

руководства; 

⋆ проведение маркетинговых исследований; 

⋆ определены последовательности и 

взаимодействия  процессов; 

⋆ определены для каждой процедуры 

критериев и методов, необходимые для 

обеспечения результативности, как при 

осуществлении, так и при управлении этими 

процедурами.  

Порядок выбора критериев изложен в ЛП 01-

01 «Порядок разработки, оформления, 

согласования и утверждения процессов системы 

менеджмента качества» и предполагает:  

⋇обеспечивать для каждого процесса наличие 

ресурсов и информации, необходимых для 

поддержки этих процессов и их мониторинга; 

⋇  осуществлять мониторинг, измерение и 

анализ этих процессов; 

⋇   принимать меры, необходимые для 

достижения запланированных результатов и 

постоянного улучшения этих процессов; 

 *осуществляются процессы  обеспечения 

управлением: в части маркетинга-это совместное 

участие в выставках, выдача задания на 

проведение рекламы и исследования тенденций 

рынка, в части продажи- это договор на 

реализацию продукции. 

Переданные \результаты разработки, 

документирования и внедрения системы 

менеджмента качества подтверждаются 

внутренним аудитом (ЛП 13-03), проводимым по 

программе аудита ежеквартально. 

Внутренние аудиты СМК на предприятии 

проводятся с целью: 

⋆ проверки соответствия СМК» требованиям  

ISO 9001 - 2015 (ГОСТ Р ИСО 9001-2015);  

⋆оценки соответствия СМК требованиям, 

установленным внутренней документацией 

предприятий легкой промышленности ;  

⋆оценки способности СМК к 

результативному и эффективному 

функционированию; 

⋆проверки выполнения и результативности 

корректирующих и предупреждающих действий 

по несоответствиям, выявленным при проведении 

предыдущих аудитов;  

⋆  определения областей деятельности для 

улучшения, возможности и путей 

совершенствования СМК.  

Внутренние аудиты (проверки) проводятся: 

 плановый аудит ежеквартально  согласно 

программе проведения внутреннего аудита СМК, 

утвержденной вместе с приказом о проведении 

внутренних аудитов руководителями 

предприятий легкой промышленности , а  

внеплановый аудит – основанием для него 

служит:  

∗ увеличение количества замечаний или 

рекламаций на выпускаемую продукцию;  

∗ ухудшение качества выпускаемой 

продукции;  

∗  проверка реализации корректирующих и 

предупреждающих действий и оценки их 

эффективности;  

∗ изменения структуры управления 

предприятием; 

∗ необходимость совершенствования 

процедур, процессов СМК предприятия;  

∗ иные причины.  

Аудиты может проводить как менеджер по 

СМК, так и другие работники предприятия.  

Подбор группы по аудиту осуществляет 

заместитель исполнительного директора по 

качеству с учетом  необходимости обеспечения 

независимости аудиторов от проверяемой 

деятельности; или  иных факторов, способных 
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оказать влияние на результативность и 

эффективность внутреннего аудита СМК. 

Главный аудитор с группой по аудиту в ходе 

проведения внутреннего аудита СМК 

осуществляют сбор информации с целью 

проверки соответствия СМК требованиям 

международного стандарта ГОСТ Р ИСО  9001 - 

2015, выполнения требований потребителя и 

требований документов СМК, результативности и 

эффективности внедрения записей и поддержания 

их в рабочем состоянии, знания и понимания 

Политики и Целей предприятий в области 

качества, степень достижения целей в области 

качества, определения возможности улучшения 

СМК.  

Методы сбора информации включают:  

⋆  опрос должностных лиц;  

⋆   наблюдение за деятельностью, 

производственной средой; 

⋆   анализ документации.  

Информация, выявленная в процессе 

внутреннего аудита СМК, фиксируется 

аудиторами.  

По окончании аудита главный аудитор 

составляет отчет по внутреннему аудиту СМК. 

Отчет должен содержать полную, точную и 

однозначно понимаемую информацию по 

проведенному аудиту. Этот отчет является одним 

из видов записей по качеству и необходим для 

оценки СМК и принятия решений об ее 

улучшении. Копии отчета направляются 

руководителям структурных подразделений и 

высшему руководству. 

Предприятия легкой промышленности 

планируют и проводят проверки системы 

менеджмента качества в соответствии с  

«Внутренний аудит системы менеджмента 

качества» 

Высшее руководство предприятия 

ежеквартально анализирует систему менеджмента 

качества с целью обеспечения ее постоянной 

пригодности, адекватности и результативности. В 

анализ включается оценка возможностей 

улучшения и потребности в изменениях в системе 

менеджмента качества предприятия, в том числе в 

Политике и целях в области качества. Руководство 

по качеству является основным определяющим 

документом системы менеджмента качества и 

описывающим ее в соответствии с требованиями 

ГОСТ  Р ИСО 9001-  2015. 

Общие требования к продукции в части 

установления технических параметров, 

санитарных норм и техники безопасности 

определяются ГОСТ РФ, а на каждое изделие 

разработаны и утверждены в установленном 

порядке технические условия, где определены 

конкретные значения качества продукции 

согласно технических регламентов. 

В истории проблемы качества выделяются 

два периода. В течение первого серьезный интерес 

к тому, что есть качество, был ограничен в 

основном профессиональной теорией. Качество и 

его системное положение пытались определить 

философы, однако, и в многочисленных 

философских спорах понятие «качество» не 

принадлежало к числу главных проблем.  

Актуализация теории качества оказалась в 

зависимости от степени разработанности 

системообразующего философского понятия 

«бытие» в контексте базовых производных от него 

понятий, т.е. тех понятий, которые помогают 

осуществить восхождение от предельно 

абстрактного утверждения существования с 

единственным отличающим свойством быть, 

существовать, к конкретному пониманию с 

устоявшимся содержанием, благодаря ответам на 

производные вопросы, такие, как «Из чего есть 

все?», «За счет чего все существует?», «Есть ли 

небытие?», «В каких системных формах бытие 

обретает свою определенность?» .  

По-видимому, именно последний из 

перечисленных вопросов вывел философию на 

«тропу» того толкования качества, которое 

«зацепило» не только тех, кто «обустраивал» 

принципиально новый в человеческой истории 

тип мировоззрения.  

Логично предположить, что проблема 

субстанции бытия, как первый шаг к теории 

качества, вряд ли кого волновал за пределами 

ограниченного сообщества философов. Всё 

свидетельствует о том, что интересно это было 

тем, чей взор был обращен в Космос, в глубины 

его конструкции, а подавляющее большинство 

земляков - философов находилось во власти 

земных проблем.  

Для масс разнообразие и возможность выбора 

благ по существу были не доступны. Плебеи 

требовали: «Хлеба и зрелищ!». Праздником жизни 

во всем разнообразии ее проявления наслаждалась 

немногочисленная аристократия. Проблема 

качества жизни решалась в соответствии с 

социокультурной архитектурой общества. 

Проблема эта бесспорно имела место, но вызреть 

в актуальную для общества не могла. Причина 

проста – отсутствие достаточного уровня 

массовой востребованности качественного 

продукта.  

Проблема качества обрела масштабы 

социальной актуальности в условиях перехода к 

экономике массового производства, 

демократизации общественных отношений, 

развития просвещения, доступности образования 

и других культурных ценностей. Чтобы вопрос о 

качестве сделался одним из наиболее важных для 

общества, нужно было, чтобы он стал актуальным 

для большинства тех, кто образует это общество. 

Без права на свободу и покупательской 
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способности делать выбор, «качество» не 

способно быть среди приоритетов массового 

сознания. Элитные же запросы на качество 

разрабатываются в эксклюзивных, 

нетрадиционных теориях, главная цель которых 

не достижение истины, а удовлетворение 

потребности заказчиков.  

Разумеется, о качественных и 

количественных характеристиках явлений 

естественного и искусственного происхождения 

знали задолго до того, когда эти признаки 

актуализировались в общественном бытии и 

отражающим его развитие сознании, но, в свете 

нашего исследования, существование знания 

качества де факто не столь значимо. Предмет 

исследования не осознание качества, а развитие 

понимания качества на разных горизонтах 

общественной истории.  

Развитие – универсальное состояние всего 

существующего от простейших материальных 

субстратов до высших форм мышления. 

Совершенствовались и качество, и 

количественное его выражение, прояснялась 

зависимость качественно-количественных 

изменений. Смещались акценты внимания с 

количества на качество. Доказав свою 

эволюционную прочность, человечество 

переключалось на принцип: «брать не числом, а 

умением». На смену борьбы за выживание пришло 

стремление к качественному уровню жизни в 

широком диапазоне толкования. Началась борьба 

за достойную качественную жизнь.  

Как показывает история, уйдя от дикости и 

варварства, заложив основы цивилизации, люди 

заметно изменились во внешних формах своего 

проявления, но в недра человеческой натуры 

цивилизация проникает медленно и тяжело. 

Биологическая история заложила в природу 

человека активное начало, совмещенное с 

развитой способностью мышления, заметно 

превосходящей все иные виды отражения. Но вся 

эта надстройка сформировалась над достаточно 

жестким животным каркасом, подчиненным 

системной цели выжить в борьбе. Условия борьбы 

трансформировались, внося коррективы в 

средства и формы, однако сама природная база 

оказалась весьма инерционной.  

Переход от естественного эгоизма 

биологического уровня к разумно-деятельному 

эгоизму, несмотря на известные цивилизационные 

средства культивации, не отвечал прогнозам ни 

романтиков, ни реалистов-оптимистов. 

Цивилизация отметилась не цивилизационными 

формами отношений в движении к качественной 

жизни, чем еще больше актуализировала интерес 

к качеству. Чтобы стать в ряд с самыми важными 

проблемами, качество должно было предстать в 

нескольких функциях: как цель, как средство, как 

условие развития всех социальных субъектов на 

всех уровнях жизнедеятельности.  

История для историков – события и 

участники, выстроенные во временной 

последовательности, своего рода хронология 

значимых фактов общественной и, отчасти, 

личностной жизни. Философ и специалист-не 

историк видят в истории свои интересы. 

Философский и специальный интерес к истории 

продиктован потребностью понять диалектику 

процесса применительно к деятельности человека. 

Специалист стремится обнаружить в прошлом 

тенденции пути решения своей проблемы, подчас 

далеко не частной.  

Интуитивно еще на заре цивилизации термин 

история (historia) трактовался в смысле 

исследования искомого процесса в 

противоположность хронологическому описанию. 

У ионийцев повествование, рассказ о прошлом 

именовали логосом (logos). Лишь спустя время, 

уже в трудах основоположников философии логос 

приобрел современное значение – мысль, идея. И 

Геродот, и Фукидид понимали историю как 

осмысление хода, событий прошлого, 

необходимое для «наставлений в образе жизни» 

тем, кто живет в настоящем. Пройдя испытание 

временем, историзм укрепил свои позиции, стал 

идейной базой культурной памяти. Н.А. Бердяев 

утверждал: «От первых дней Творения…человек 

находится в историческом, и историческое 

находится в человеке. Погружение в глубь времен 

есть погружение внутрь себя».  

Прошлое растворяется во времени, оставляя 

нам, наряду с памятью о былом, думы о 

настоящем и ответственность за будущее. Новое 

всегда относительно. Гете был прав, говоря, что 

все умное уже известно, надо только еще раз это 

продумать.  

История – клад идей, золотая жила для 

мыслящего человека, чем бы он ни занимался. 

Различное отношение к истории есть совокупный 

результат действия двух причин: первая – 

толкование времени, вторая – себя во времени. В 

дохристианский период истории время трактовали 

циклически, представляя его как сумму 

повторяющихся замкнутых на себя циклов. С 

христианством взгляд на время поменялся. Время 

предстало в качестве восхождения к 

бесконечному, разделившись на конечное земное 

и бесконечное внеземное. Противоположение 

циклического и внециклического рассмотрения 

времени характерно для теологической теории. 

Нас оно не интересует, впрочем, как и свойства 

времени в их абстрактном виде.  

После  Г. Гегеля и К. Маркса актуально не 

представление о чем-то вообще, а погружение в 

конкретно-предметное, либо конкретно-

историческое состояние того, что оказывается 

объектом исследования. В случае со временем, 
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актуально анализировать не столько его 

универсальные свойства, определять, куда и как 

оно движется. Важно то, что все существующее во 

времени может состояться, только соответствуя 

этим объективным характеристикам времени. 

Существовать во времени, значит обладать 

свойствами времени. Данное положение 

универсально и для бесконечного многообразия 

отдельных явлений, и для необходимо присущих 

им признаком бытия, к которым принадлежат 

«качество» и «количество».  

Стандартное понимание закона перехода 

количественных изменений в качественные 

упрощает взгляд на их связь. И Г. Гегель, и Ф. 

Энгельс были далеки от того смысла, который 

распространялся под прикрытием диалектической 

теории развития. Количество в качество не 

переходит непосредственно. Новое качество, 

качественное состояние возникает как переход из 

предшествующего качества. В изменившихся 

количественных условиях мера исчерпывает 

резерв устойчивости функционирования.  

Мера – «качественное количество», она 

указывает на пределы изменения количества без 

существенных последствий для данного качества 

явления. Выход количественных показателей, 

необходимых для достигнутого качества, за 

границы меры неизбежно влечет качественные 

преобразования. Одновременно с потерей 

прежнего качества идет процесс рождения из него, 

на его основе нового качества, соразмерного 

изменившемуся количеству. Ключевое положение 

во взаимоотношениях качества с количеством 

занимает мера. О мере же специалисты по 

качеству предпочитают всерьез не рассуждать, 

сводя меру к количественным стандартам. Будто 

мера – это какое-то проходное состояние системы 

«качество-количество». Надо четко понимать 

объективную и функциональную роль меры в 

управлении, как качеством, так и количеством .  

«Мера» не принадлежит ни качеству, ни 

количеству. Она выражает системный способ 

отношений качества и количества, связывает их. 

Итак, первое: количество и качество 

взаимодействуют через меру, мера опосредует их 

связь. Какую «выгоду» извлечет из настоящего 

заключения специалист-практик? Массовое 

производство, включая «рачительную» его 

разновидность, требует мерной характеристики, в 

противном случае сказочный сюжет о горшке с 

кашей или «цветике – семи цветике» вполне имеет 

шанс реального продолжения. Китайский 

ширпотреб - классический пример разрушения 

диалектического единства в системе «количество-

качество».  

Рынок, по сути своей, не способен быть 

контролером меры, регулирующей отношения в 

системе «количество - качество». С 

приобретением оптовых форм развития, 

господствующего положения финансового 

капитала и его естественного порождения – 

масштабных спекуляций и посредничества, 

современный рынок противопоставил себя 

производству и потерял интерес к состоянию 

производства. Рынок, используя специфику 

массового производства, насытился в меру своей 

извращённости и может позволить себе задавать 

качественные характеристики товаров].  

Государство ведет себя на рынке, будто 

воспитатель в детском саду. Интересы рынка оно 

ставит выше интересов производителей и 

массового потребителя. Под «крышей» 

генеральной идеи – рынок тянет за собой 

производство, идет срастание рынка и 

государства. Качество -количественные оценки 

оказываются оттиснутыми в зону субъективного 

произвола.  

До тех пор, пока теория качества системно не 

выстроена, теория управления качеством будет 

строиться на эмпирических началах, которые не в 

состоянии охватить предмет управления в целом, 

и относительно значимы в ограниченной 

специфике производства. За неимением ничего 

лучшего ими пользуются, экстраполируя 

локальный опыт на другие условия, получают 

эффект за счет добавленных мер по адаптации, к 

сожалению, опять-таки временный и частичный.  

В калейдоскопе истории смены способов 

управления качеством можно различить 

определенную логику. Жизнь же требует не 

«определенной» логики, а логической 

определенности в форме целостной, системно 

обоснованной теории качества в качестве 

методологической опоры построения 

универсальных принципов теории управления 

качеством. Исходной здесь должна быть идея 

системности отношений «качество-количество» в 

рамках меры их сосуществования.  

Раскрыться в полной мере качеству помогает 

количество. Качественную вещь можно создать и 

в одном экземпляре, но, чтобы раскрыться 

качественному потенциалу производителя, 

единственного экземпляра (или произведения) 

явно недостаточно. Фирма Фаберже обеспечила 

себе известность уже первым брендовым 

изделием, но брендом сделалась за счет 

последующих успехов в создании коллекции.  

Примером системного понимания качества в 

рамках меры – мерной определенностью служат 

мелкие серии, выпуск коллекционных монет, 

медалей. Качество фиксируется в границах 

количественной величины, служащей мерой его 

выражения. Дело здесь не только в обеспечении 

условий преференции для vip-потребителя 

продукции. Значима также зависимость 

объективных признаков качества от количества 

произведенных экземпляров. Массовое 

производство объективно сопряжено со 
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снижением качества продукции. Мера – 

пограничная служба качества, переход за мерное 

количество есть преступление против качества.  

Массовый отечественный производитель 

вряд ли интересуется теорией качества. Она для 

него не актуальна. Если все же случайно кто-то 

наткнется на наши рассуждения, то, вероятнее 

всего, улыбнется их наивности. Пытаться с 

помощью теории перестроить российский рынок, 

придать ему цивилизованный вид – классическое 

донкихотство. Сначала надо организовать 

рыночное пространство посредством 

политической воли, законодательных инициатив и 

действенного, а не бутафорского, контроля за 

узаконенным порядком, вернуть на рынок 

производителя товара, убрав немереное 

количество посредников – спекулянтов.  

Настоящий производитель не заинтересован 

в спекулятивных операциях. Ему для устойчивого 

развития необходим свой потребитель, который, 

кстати, в свою очередь, совсем не против, иметь 

своего определенного и доступного 

производителя в рамках нравственно – правовых 

отношений.  

Чувство национального достоинства 

воспитывается историей и существующей 

реальностью. В школе можно учиться по самому 

лучшему учебнику истории, но кроме школьных 

уроков истории есть текущая жизнь, 

впечатляющая сильнее исторических экскурсов. 

На Востоке говорят: «сколько раз не повторяй 

халва, во рту сладко не будет». Теория всегда 

считалась лучшим практическим руководством, 

правда, в нормализованных обстоятельствах 

деятельности. Уходя в нелегальное и 

полулегальное положение, производитель 

отчуждается от качества и, естественно, от теории 

качества. Далее происходит подмена качества 

псевдо качеством и растут затраты на рекламную 

бутафорию. 

Качество деятельности человека отражает 

такой комплекс ее характеристик, который в 

максимальной степени соответствует идеальному 

представлению об успехе. 

Объектом управления является деятельность 

человека во всей совокупности ее факторов, 

характеристик и особенностей. Но любая 

деятельность человека представляет собой 

комплекс действий, направленных на решение 

какой-либо проблемы, позволяющей достигать 

поставленной цели.  

Следовательно, можно говорить об 

управлении качеством как управлении теми 

характеристиками деятельности человека, 

которые делают эту деятельность такой, какая 

необходима для надежного и реального 

достижения цели. 

Управление любыми процессами в итоге 

выливается в воздействие на определенные их 

характеристики: производительность, 

надежность, своевременность, дизайн, 

эффективность и пр. Комплекс таких 

характеристик отражает качество деятельности. 

Вот почему можно говорить об управлении 

качеством как об особом подходе. 

В управлении существует цель и средства ее 

достижения. Причем между этими двумя 

факторами устанавливаются вполне 

определенные отношения. Это отношения 

конкретности, взаимообусловленности, прямого 

взаимодействия, корректировки, гибкости, 

подстройки. 

В большинстве случаев нашего 

отечественного управления качество 

рассматривается не более чем средство 

достижения цели. Если учесть, что цели, как 

правило, недостаточно определенны, то и 

средства их достижения обладают таким же 

свойством. Качество в управлении присутствует 

как общая характеристика выпускаемой 

продукции, достигаемая посредством нормативов, 

стандартов, технического контроля.  

Мировой опыт управления свидетельствует 

об изменении статуса качества в системе и 

процессах управления. В стратегических планах 

многих фирм качество рассматривается как 

главная цель управления, которая определяет и 

прибыль, и имидж, и стабильность, и уверенность 

в конкуренции, и перспективность развития. Об 

этом свидетельствует хотя бы опыт Японии. 

Современное управление требует постановки 

проблемы качества как цели управления, и 

достижение этой цели требует вполне 

определенных средств. В управлении качеством 

большое значение имеет понимание того, что 

качество не может быть достигнуто без учета всех 

его составляющих, без организации 

взаимодействия в системе управления по 

критериям качества. Во многих ранее 

создаваемых системах управления качеством 

главную роль играли характеристики продукции, 

свойства произведенного предмета, а не комплекс 

определенных характеристик, отражающих 

социально-экономический процесс 

функционирования и развития производства, 

качество социально-экономической системы 

вообще. 

Качество продукции есть следствие действия 

многих факторов – качества персонала, качества 

организации производства, качества техники и 

технологии, качества управления, 

конструктивных разработок и пр. Все это кажется 

очевидным, тем не менее, в реальной практике 

управления качеством не стало еще особым типом 

управления. 

Проблема качества в управлении должна 

иметь статус цели и предмета управления. Это 

трудно, но необходимо, потому что надо иначе 
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подходить к определению содержания решаемых 

в управлении проблем, оценивать их по весьма 

сложным факторам. Качество продукции можно 

увидеть, оценить, понять. Но качество 

деятельности фирмы, дающей хорошее качество 

продукции, определить и оценить трудно, тем 

более оценить потенциал качества. Не все можно 

оценивать по конечному результату, не все 

одинаково явно включает в себя конечный 

результат. Многое как бы выпадает в процессе его 

производства, получения, трансформируется в 

другие свойства. Вот почему качество продукции 

и качество деятельности — это не одно и то же, но 

последнее гораздо важнее для анализа 

управления, его организации, для постановки 

целей и ориентиров управления, выбора средств и 

методов управления. 

Вот здесь-то и возникает и обостряется 

реальная потребность в системном подходе, а не 

просто в его декларации. В практической 

деятельности в самой постановке проблемы, в 

раскрытии ее содержания мы нередко исключаем 

саму возможность системного подхода к решению 

проблем. 

Не следует думать, что качество определяется 

только технологическими составляющими, есть 

факторы, которые выходят за пределы 

технологии. Это факторы культуры труда, 

эстетики производства, состояния рынка, 

общественного сознания, инфраструктуры 

производства и пр. 

Системный подход в методологическом 

отношении предполагает учитывать не только то, 

что существует в наличии, в данной продукции, в 

готовом виде, но и то, что существовало в 

процессе ее изготовлении или формирования. Во 

многих случаях это были сложные и длительные 

процессы, в которых что-то исчезает, 

превращается в нечто иное, что-то меняет статус. 

Но ничто не проходит бесследно, и все остается в 

той или иной мере в качестве. Тем и ценно само 

понятие качества, что оно ориентирует на 

системный подход, если рассматривается как цель 

управления, что оно требует учитывать факторы 

процессуальности и структуры, существования и 

развития, факторы соответствия определенной 

внешней среде, интересам человека, ценностям 

общественной жизни и пр. 

Сегодня для управления качеством 

необходимы не только стандарты и 

государственные требования к качеству. Они 

могут отражать лишь минимальный уровень 

качества, которое должно защищать государство. 

Вообще государственные требования к качеству 

— это система административного управления 

качеством .Никакие стандарты и государственные 

требования не смогут успевать за меняющимися 

интересами человека, рыночными процессами 

конкуренции, за изменением системы ценностей и 

образа жизни. А ведь именно они и определяют 

понимание качества и необходимость гибкого, 

социально-экономического управления 

качеством.  

Качеству необходимы критерии, 

отражающие динамику социально-экономических 

процессов. Качество должно определяться 

рыночными ситуациями, характеризующими 

процессы динамики спроса и предложения, 

потребностей и ценностей. Ведь только рынок 

посредством механизмов спроса и предложения, 

конкуренции, ценообразования и других 

процессов может показать истинное качество 

продукта, показать, что надо учитывать в его 

характеристиках. Государственные требования, 

если они должны быть, могут гарантировать лишь 

минимум качества, посредством которого 

строится система защиты потребителя от 

совершенно недоброкачественной продукции. 

Настоящая динамика качества может быть понята 

только по экономическим показателям спроса и 

потребления, конкуренции, цены, 

функционального назначения продукта, его 

влияния на образ жизни и роль в изменении образа 

жизни человека. 

Качество – это не только совокупность 

свойств продукта, это и инициатива и активность 

производителей в достижении этих свойств, в 

поиске и достижении их определенной 

комбинации.  

Качество – это понятие социально-

экономического типа, это не статичная система 

свойств, это отношение человека к своему труду, 

к обществу, к управлению. 

По показателю присвоения Знака качества мы 

всегда находились в состоянии роста. Но 

истинную динамику качества мы чувствовали 

вопреки этому показателю. Возникает 

естественный вывод, что - либо занижались 

критерии, либо просто неправильно составлялись 

и использовались эти показатели. Знак качества не 

показывал истинного качества. Об этом можно 

судить хотя бы по экспорту продукции. Объем 

продукции со Знаком качества у нас рос, а спрос 

на нашу продукцию на мировом рынке снижался 

по причине плохого качества, его несоответствия 

мировым стандартам. 

Сейчас происходят процессы структурной 

перестройки нашего производства, и очень важно 

заложить в систему управления принципиально 

новые основы управления качеством, 

ориентировать производство на качество как цель 

управления и основу успешного 

функционирования производства. 

Качество – это тип развития, это новые 

подходы к регулированию циклов жизни 

продукции, созданию новых видов продукции, 

оценке морального старения и физического 

износа, учета принципа универсальности. 
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Управление качеством требует и 

соответствующей этой цели системы 

информационного обеспечения. Опираясь только 

на скудные данные отечественной отчетности, 

нельзя подчас составить истинную картину 

состояния качества, тем более найти причины его 

изменения или оценить процессы формирования. 

А ведь главное в управлении это истоки качества 

и тенденции его изменения. 

 В традиционном представлении проблема 

управления качеством сводится главным образом 

к проблеме контроля качества. Это признак и 

фактор административного подхода к управлению 

качеством. Но опыт, как отечественный, так и 

зарубежный, показывает, что главным фактором 

управления качеством является комплексное 

мотивирование качества, при котором ведущую 

роль играет не контроль, он может быть сведён к 

минимуму, а образ деятельности 

производственного работника, в котором 

соединяются и функции, и цели, и средства 

самоутверждения, и интересы, и отношение к 

предприятию, и коммуникабельность, и 

социально-экономическая атмосфера 

деятельности.  

Управление должно быть ориентировано 

именно на образ деятельности, соответствующий 

определенному типу качества деятельности.  

Это в итоге дает качество продукции и без 

жесткого контроля административного типа, а 

контроля как системы аналитической оценки. 

В рыночной экономике «знак качества» — 

это цена продукции, ее известность, спрос, имидж 

фирмы, которая недоброкачественную продукцию 

вообще выпускать не может.  

Достижение определенного качества требует 

затрат. Величина затрат на качество — 

важнейшая характеристика, отражающая 

управление качеством. Но затраты на качество 

еще не характеризуют потенциал достижения 

качества. Могут быть затраты очень высокими, но 

качество низким, потому что затраты невсегда 

имеют непосредственную и прямую отдачу. Они 

иногда служат лишь последовательному 

формированию потенциала качества, например 

затраты на квалификацию работников, 

инфраструктуру производства.( рис 1-2) 

Поэтому в управлении качеством большое 

значение имеет формирование потенциала 

качества, который включает культуру 

деятельности, социально-психологическую 

атмосферу, квалификацию и образование 

работников, технологию, техническую 

вооруженность, тип организации деятельности. 

Качество действительно предполагает 

серьезные затраты, но оно гарантирует 

устойчивую рыночную позицию. Работая на 

качество, производитель создает уверенность в 

своем и национальном будущем. Правильно 

выстроенное понимание качества гарантирует 

перспективу даже в условиях отечественного полу 

рынка.  

 
Рисунок 1 - Изменение приоритетов и роли управления в достижении качества, семь шагов в будущее 
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Рисунок 2 - Качество деятельности и качество  продукции: тенденции взаимозависимости.

Постараемся в порядке введения в теорию 

качества сформулировать практически значимые 

фундаментальные положения:  

 Качество не сводится к сумме важных для 

бытия товара свойств; оно – их своеобразная 

комбинация, выстроенная на базе обычно двух 

признаков – более общего и более 

специфического. К примеру. Обувь – «одежда для 

ног», шляпа – «одежда для головы», кашне – 

«одежда для носа и шеи» и т.п. Следовательно, 

центральное внимание нужно уделить именно им.  

 Качество допускает изменения, не ведущие к 

утрате качества, но снижающие или повышающие 

его потребительскую ценность; качество – 

совокупность качественных состояний, 

удовлетворяющих в разной степени 

системообразующим признакам. «Люфт» качества 

позволяет маневрировать в процессе создания 

продукта с заданным качеством в зависимости от 

конкретных возможностей производителя и 

потребителя. 

 Качество не существует вне количества, 

они – диалектические противоположности, их 

противопоставление действительно только в 

пределах единства, из чего следует, что, создавая 

качество, необходимо закладывать в 

качественные характеристики количественные 

выражения как в отношении отдельных свойств 

товара, так и количества товарных изделий. А.К. 

Саврасов, оказавшись в тяжелой жизненной 

ситуации, сделал несколько копий своей 

знаменитой картины «Грачи прилетели». Как 

правило, авторские копии имеют высокий уровень 

мастерства и за них хорошо платят. Заплатили и 

художнику. Когда же задали вопрос П. 

Третьякову: купил бы он копии картин художника 

А.К. Саврасова, случись что с оригиналом? Ответ 

П. Третьякова оказался прогнозируемым по 

категоричности – нет! Качество требует не только 

мастерства, но и вдохновения. Вдохновение с 

повторами выгорает. Качество всегда 

количественно, а количество – качественно.  

 Качество и количество связывает мера, о 

которой чаще всего забывают. Между тем, 

определяя качество, нужно одновременно думать 

о его мерности, и с позиции рыночной 

конъектуры, и с точки зрения самих признаков 

качественности. «Качество» конкретизируется в 

представлении о «качественности». «Качество» - 

понятие, отражающее модельный образ товара, 

«качественность» - определяет количественные 

пределы действительности и разумности качества 

(физического и морального статуса товара). [7-8] 

 Качество и представление о качестве 

относятся к явлениям устойчивым, однако время 

изменяет и их. Первоначально качество 

отождествляли со значением. Критериями 

качества были полезность и величина предмета, 

отношения. С развитием сознания и практических 

возможностей сложились основания сравнения и 

выбора. Качество относительно обособляется от 

количества. Совершается дифференциация 

полезности, переосмысливается участие в 

качестве количественных признаков. Эволюция 

понимания качества непосредственно 

обусловлена воплощением в деятельность 

творческого потенциала. Расхождение в 

интенсивности продвижения вперед 

индивидуального мастерства, интересов тех, кто 

призван расчищать путь таланта и массового 

сознания усложняет понимание качества и 

процесс управления качеством. Особое значение 
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приобретает конкретность толкования качества, в 

частности, такого его базового признака, как 

объективность. Общественная теория бытия 

выстраивается на естественно исторической 

основе – канву ее заложила природа, а 

исторический рисунок сотворил человек. В 

естественной среде все признаки, включая и такие 

синтетические, как качество – продукты 

стихийного движения. В обществе всякое явление 

проходит через деятельность, включает в себя и в 

свое качество мыслительный и физический труд 

человека. Определение качества явлений, 

созданных человеческой деятельностью, 

невозможно без социокультурной конкретизации. 

В связи с чем, актуализируются два вопроса:  

в каком статусе и в какой мере сознание 

входит в то, что традиционно принято называть 

качеством вещей (с услугами ясности больше)?  

Ответы на оба вопроса надо искать в 

философской теории отчуждения. Теория 

отчуждения прямого отношения к теории качества 

не имеет. В ней ключи к методологии построения 

теории качества. Из выше расположенных 

рассуждений понятно, что авторы – не идеалисты, 

скорее балансируют на грани пессимизма и 

оптимизма. Они критично воспринимают 

современный прогматизированный подход 

либералов-рыночников к научной и философски 

обоснованной теории. Облегченный вариант 

теории, когда вырванный из общей теории 

фрагмент превращают в самую теорию и 

подгоняют под конструкцию извращенного в 

угоду спекулянтам рынка, экономистов-

теоретиков и поставщиков качественного 

суррогата на отечественные прилавки устраивает. 

Как долго российская экономика сохранит 

подобную конфигурацию, нам (и не только нам) 

знать не дано, однако мировой опыт 

экономического развития на различных стадиях 

экономических отношений свидетельствует, что 

переходные периоды проходят и со временем 

экономическая жизнь приходит в нормальное 

состояние.  

Траектория процесса отчуждения творчества 

человека в то, что существует вне его, должна с 

необходимостью сохранять и активировать 

способность к созиданию. В отличие от бытия 

природы, бытие человека не субстанционально. 

Оно не самодостаточно и может иметь место 

исключительно благодаря взаимообмену 

изначально с природой, в последствие с 

обществом, через которое выстраиваются 

человеческие отношения друг к другу и 

взаимодействие с природой. Инструмент, 

обеспечивающий бытие человека – труд, высшее 

качество труда проявляется в деятельности.  

Качественность деятельности, с одной 

стороны, показатель качества жизни человека (так 

должно быть!), с другой – качественная 

деятельность встраивается в качество того, что он 

преобразует. Качество «первой» (естественной) 

природы формируется само по себе как 

совокупность объективно связанных 

естественных признаков, стихийно. Качество 

«второй» (реконструированной, приспособленной 

человеком под свои интересы) природы 

синтетическое. Оно представляется двойной 

спиралью, образуемой естественными признаками 

природного материала (возможно – в отношениях 

людей, знаниях, выраженных опосредованно) и 

качественными характеристиками человеческой 

деятельности – знаниями, эмоциями, волей, 

ценностной ориентацией, мастерством. В итоге 

качество продукта в отличие от самого продукта 

воплощает качество личности.  

Личность отчуждается в качестве и потому, в 

принципе, отчуждение естественно и не угнетает 

личность. Негативное следствие отчуждения 

вызвано непропорциональностью возмещения 

утраченной энергии деятельности. Обнаружив не 

качественность товара, скрытый брак 

производства, обманные действия продавца, 

нормальный покупатель расстраивается, в первую 

очередь, из-за собственного некачественного 

решения. Иные убытки сделки чаще всего 

возмещаются. Остается ощущение 

несовершенства собственного вкуса и знаний.  

Качество всего, что создано деятельностью, 

включает свойства деятельности, как 

практической, так и духовной в 

объективированном (предметном либо 

функциональном) выражении. Отсюда следует 

вывод о необходимости формировать и 

направлять развитие способности массового 

сознания к качественной оценке товаров: 

определенный опыт в советское время был и 

показал свою действенность: «кружки», «школы», 

«университеты», в том числе инициируемые 

телевидением и радио. Место системного 

просвещения массового потребителя, 

профессиональной помощи в развитии культуры 

качественной избирательности, сегодня в эфире 

забито агрессивной рекламой, качество которой 

не контролируется или контроль не соразмерим с 

размером обмана. Кто должен быть главным 

просветителем? Производитель и только он, ибо 

лишь ему в полной мере, по логике становления 

понимания, следует знать, что такое качество. 

Браться за производство товара, не осмыслив 

конкретность качества данного изделия, означает 

профессиональный провал на рынке. 

Выпуск же продукта с бутафорским 

качеством преследуется законом, правда, 

формально и постфактум. На последнее и 

надеются поставщики псевдо качественных 

товаров.  

Объективности ради скажем: истинные 

творцы качественной продукции будут на нашем 
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рынке изгоями до той поры, пока блюстители 

порядка уверенны в собственной безнаказанности 

за коррупционную деятельность. Тем не менее, 

идти вперед необходимо. История уродливо, но 

все-таки движется к порядку консервативностью 

техники изготовления, но и в тот период 

муниципальные власти жестко проверяли 

качество изделий, равно как и способности 

кандидата в производители, действовало 

официальное положение, одобренное властью 

города или страны. Сельхозпродукция 

контролировалась самими потребителями.  

Промышленная революция упростила 

процесс производства, создала условия массового 

производства. Потребовались адекватные меры 

контроля качества. По мере выравнивания 

социальной архитектоники и большей 

доступности к ассортименту товаров, менялись 

представления о качестве в направлении его 

качественности – качественных составляющих. 

Одновременно формировалась возможность 

фальсификации качества. Дальше и де-факто и де-

юре, оставался всего шаг до подмены брендовых 

качеств. Переход за границу меры открывает 

дорогу правовым нарушениям и нравственному 

кризису, вплоть до без предела .  

Тенденции в толковании качества и 

отношении к качеству, сложившиеся в экономике 

массового производства, были неизбежными? 

Нет, они порождались новым характером 

производства, отражали этот характер и в 

известной степени являлись объективным 

отражением, но, кроме предмета, отражаемого 

сознанием, существует ракурс отражения, 

обусловленный позицией сознания отражающего 

субъекта, его интересами в качестве участника 

процессов, происходящих в объективной 

реальности.  

Сама объективная реальность, по 

определению, располагается вне и не зависимо от 

сознания. Субъективируется ее отражение, что, в 

общем, выглядит в согласии с теорией отражения. 

Однако допускает, в частном порядке, и 

субъективное искажение – непроизвольное – по 

недопониманию, и сознательное с целью 

получения временного выигрыша. Конкуренция – 

всегда борьба, к сожалению, борьба не всегда 

ведется по правилам.  

Качество было и остается предметом 

манипуляции в интересах тех, кто управляет 

рынком. Консенсус о качестве создателя, 

производителя, продавца и потребителя – самая 

сладкая сказка. Согласие достижимо между 

творцом, потребителем и производителем. В 

данной «троице» воплощен субъектный механизм 

разрешения проблемы отчуждения. Творец – 

создатель продукта находит удовлетворение в 

производстве и потреблении. Он реализует в них 

свою человеческую силу. Производитель 

заинтересован в устойчивых отношениях с 

творцом и потребителем. Потребитель 

удовлетворен качеством и соразмерностью цены. 

«Акции» и «sale» его не путают и не обманывают. 

Прежнее управление качеством, хоть и имело 

такое название, обладало следующими 

недостатками: 

1. Оно осуществлялось в условиях 

административного управления и поэтому несло 

отпечаток этого управления (административные 

методы регулирования качества, ограниченные 

возможности мотивирования высокого качества, 

опора главным образом на систему контроля 

качества, планирование качества и тем самым 

ограничение его улучшения). 

2. Качество в процессах управления 

рассматривалось как средство достижения 

определенных целей (выполнение 

преимущественно количественных показателей 

плана). 

3. Качество декларировалось очень широко, 

но не было фактором механизма управления, 

призыв к качеству не подкреплялось 

дополнительным финансированием. 

4. Главным в понимании и регулировании 

качества было качество продукции. Отсюда все 

действия по повышению качества и его анализа 

начинались с продукции и были привязаны к ней. 

Такова методология управления , таков подход к 

управлению качеством: учитывать только то, что 

непосредственно влияет на качество продукции, и 

оценку ее качества делать по плановым 

показателям. Это был ограниченный подход.  

Обозначим новые подходы к управлению 

качеством. 

1. Качество должно войти в процесс 

управления как цель, определяющая все 

необходимые средства ее достижения. Разница в 

том, что цель направляет развитие, а средства 

обеспечивают целенаправленность процессов, 

возможность достижения цели. Качество — это 

то, к чему надо стремиться, а не то, что выступало 

бы инструментом или методом каких-либо 

достижений иного характера. 

2. От ориентации на качество продукции 

надо переходить к ориентации на качество 

деятельности. Это требует расширить круг 

факторов, включаемых в методологию анализа 

проблем, их постановки и поиска. Это означает 

понимание того, что качество продукции 

определяется качеством жизни, именно оно 

показывает, какое качество необходимо, 

достижимо; это означает, что качество продукции 

надо рассматривать в ракурсе качества жизни. Это 

свидетельствовало бы о подлинно человеческом 

факторе управления.  

3. Управление качеством должно опираться 

на рыночные механизмы экономического 

развития. Это означает, что не следует стремиться 
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управлять качеством на основе требований. 

Главное — это экономическое мотивирование 

качества, как в целом, так и в мелочах, 

обеспечение его достижения, исследование 

качества. 

4. Методология управления качеством 

предполагает системный подход. Это означает, 

что в управлении качеством главным становится 

выявление всех скрытых и явных, прямых и 

опосредованных связей факторов, влияющих на 

качество и формирующих качество и назовём 

практические рекомендации по управлению 

качеством: 

1.  В работе с персоналом надо уделять 

 внимание не только его квалификации, но и 

качеству образования. 

2. Не стремиться предъявлять требования к 

качеству продукции или даже к качеству работы, 

но стремиться повысить активность по 

отношению к качеству, искать пути улучшения 

качества на каждом рабочем месте, формирования 

качества, как в мелочах, так и в целом. 

3. Необходимо найти главное в процессе 

формирования качества деятельности. Оно 

различно для различных фирм, но оно всегда 

существует. 

4. Не стандарты и требования решают 

проблему качества, а люди, заинтересованные в 

повышении качества. 

5. Качество - не только и не столько 

характеристика выпускаемой продукции, сколько 

социально-экономическая характеристика 

деятельности. Надо стремиться не только к 

качеству продукции, а главным образом к 

качеству деятельности, потому что это 

закладывает потенциал качества даже тогда, когда 

первоначально не отражается на качестве 

продукции. 

6.  Качество деятельности - это не просто 

производительность труда, это осознание 

деятельности, культура, отношение к 

деятельности, профессионализация, образование, 

позволяющее иным образом использовать 

профессиональные навыки.  

7.  Стремиться к качеству деятельности - это 

значит не только хорошо работать, а стремиться к 

самосовершенствованию, творчеству, 

самообразованию. 

На пути к консенсусу встает продавец, тот 

субъект отношений, который, по существу, к 

качеству товара не имеет никакого отношения, но 

именно он – ключевая фигура в рыночном 

хозяйстве. Мы у него приобретаем все 

необходимое. Он – монополист и как таковой 

диктует условия отношений через ценовой 

интерес и размер прибыли. В России за двадцать 

лет не появилось ни одного брендового 

предприятия легкой промышленности, напротив, 

объявилась масса торговых брендов. Торговые 

ряды множатся, а потребителя уверяют, что 

производство товара нерентабельно. Культуру 

организации торговли подменяют понятием 

«качество продажи». Культура торговли 

измеряется ассортиментом, ценовой и физической 

доступностью товара, качественным 

консультативным сопровождением, отсутствием 

очередей, соблюдением санитарно-гигиенических 

норм, внешним видом и поведением персонала, 

сервисным обслуживанием. «Качество торговли» 

определяется соразмерностью цены и качества 

товара, соответствием продаваемого товара его 

сертификату, демонстрацией товара. Размер 

прибыли продавца не должен превышать 

величину прибыли производителя. Обоим нужно 

не ждать повышения покупательской активности 

только за счет увеличения зарплат потребителей, 

а создавать режим наибольшего 

благоприятствования для покупателя (не вступая 

в сговор с еще одним хищником рынка – банками) 

.  

Только в России и только либералы – 

рыночники при каждой возможности вспоминают, 

как плохо было народу до наступления подлинной 

демократии – голодали, ходили оборванцами, 

жили неизвестно где и как. Мониторинг качества 

жизни – через качественные возможности 

потребления – целесообразен в рамках 

существующего времени. Критерий один – растет 

потребительская корзина и за счет чего она 

увеличивается?  

Размер инфляции – необходимый, но не 

достаточный показатель состояния качества 

жизни. Правительство за основной ориентир взяло 

снижение инфляции. Показатель на самом деле 

социально - экономически значимый, 

свидетельствует о культуре рынка и 

опосредованно о состоянии производства. Минус 

этого показателя – отсутствие в нем качества. 

Качество жизни определяется через количество 

потребляемой продукции в денежном выражении. 

Качественный состав остается постоянным и о 

качественности можно лишь домысливать, так как 

качественность размывает качество. 

Качественность обуви, одежды, круп, рыбы, 

овощей, фруктов в пределах общего названия 

весьма существенно разнится. Резерв 

манипулирования качеством значителен. Главное 

все же в понимании качества, не название, а 

системная характеристика продукта, отражающая 

ассортимент, его изменение и динамику 

пропорционального представительства 

составляющих совокупность товаров.  

Качество представляет систему 

существенных для товара свойств – это банально 

и общеизвестно, чем активно пользуются. 

Подменяя свойства либо их системность в 

качественном продукте. Существенные свойства – 

те, которые не просто присущи товару, они 
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обусловливают его функциональность. Подобные 

свойства, как правило, раскрываются в процессе 

«работы» товара по назначению, они скрыты от 

непрофессионального взгляда потребителя. В 

«чистом» виде рынок – посредник и к качеству 

изделий не должен иметь интереса. Задача рынка 

в теории организации товарного производства – 

организация обмена между производителем и 

потребителем. Развитие рынка стимулирует 

наращивание производства в интересах 

потребителя в пределах инфраструктурного 

статуса рынка.  

Монополизация производства привела к 

накоплению финансового капитала, 

автономизации последнего и контролю за рынком. 

В результате рынок из посредника превратился в 

ключевого субъекта, индикаторную функцию – 

показывать востребованность товаров – пытается 

подменить ролью организатора экономической 

деятельности в целом, что извращает систему 

экономики.  

Экономику товарного производства создали 

производство продукта и потребность в массовом 

продукте. Системообразующим фактором здесь 

является производство товара в качестве 

продукта, необходимого для потребления 

другими, то есть процесс отчуждения 

потребления. При натуральном производстве 

качество продукта вряд ли было актуальной 

проблемой. Качество «растворялось» в 

консерватизме техники и технологии, 

традиционности ассортимента. Вопрос о качестве 

поднял потребитель, когда на ярмарке получил 

возможность сравнивать. Рынок, выросший из 

ярмарочных сходов, представительский статус 

постепенно обогатил рекламным бизнесом, взяв в 

управление отношения производителя и 

потребителя. Рычаги управления – финансовая 

политика, направления – основные – два: влияние 

на количество и качество.  

Качество продукта обрело актуальность в 

товарном производстве. Стало ясно, что в 

понимании качества присутствуют чувственное и 

рациональное мышление (последнее в форме 

расчета). Субъективный фактор объективируется 

и фетишизируется. На объективные свойства 

товара рынок непосредственно (с помощью 

собственных механизмов) воздействовать не 

способен, зато на объективизацию субъективных 

представлений очень даже может. Так 

манипуляция качеством сначала включалась в 

функции рынка, потом стала элементом 

экономической политики.  

Здравая и здоровая экономическая политика 

призвана работать над совершенствованием 

качества в двух взаимосвязанных направлениях: 

технико-технологическом, достроенным жестким 

правовым блоком обеспечения, и 

социокультурном – оказывать всестороннюю 

поддержку становлению условий субъективного 

восприятия качества, блокировать негативный 

эффект рекламного воздействия, давно и 

основательно ставшего атрибутом рыночных 

спекуляций на значимости качества для 

покупателя. Наличие выбора и платежеспособных 

возможностей не служат основанием 

бесспорности качественного приобретения.  

На существующем рынке цена и качество 

разведены даже на аукционах, славящихся 

тщательностью организационной культуры. 

Покупателя превращают в эксперта и эта гримаса 

рынка не столь плоха, как нелогична. Рынок 

заставляет потребителя развиваться в качестве 

личности. Из обывателя с кошельком мы, чтобы 

не оказаться лохами, невольно стараемся больше 

узнать о предмете интереса, повышаем свою 

«покупательскую квалификацию». Термин не 

новый, им пользуются журналисты, но для них он 

проходной, вербальный номер, а для нас уже не 

новое сочетание расхожих слов, а важнейшее 

понятие, без которого современная теория 

качества не имеет системного целостного вида.  

«Покупательская квалификация» включает, 

наряду с определенными знаниями, 

помогающими определить местоположение 

магазина, диапазон цен на товар, требует наличия 

основных сведений о производителе, 

качественных признаках товара, рыночной 

репутации производителя, традиций фирмы, 

масштабов деятельности. Сегодня на 

потребительском рынке наивный покупатель 

рискует сверх всякой позволяющей меры 

оказаться жертвой не только обмана, но и 

собственной беспечности, следовательно, без 

каких-либо прав на компенсацию.  

Покупатель в России защищен формально. В 

реальной жизни приходится руководствоваться 

знаменитым правилом «спасение утопающих 

(«покупающих») – дело рук самих утопающих, 

читай «покупающих».  

Повышение «покупательской 

квалификации», при наличии желания, для 

государства взаимовыгодное дело, 

активизирующее культурное национальное 

наследство и патриотическое настроение 

массового потребителя. Хотя есть и путь иной, 

испытанный при Мао в Китае – «чем хуже, тем 

лучше».  

Импортный ширпотреб – не китайский – в 

1980-90-е гг. был у нас на ура! Впечатляли 

ассортимент, упаковка, внешние признаки 

продукта. И что в итоге? Спустя 10 лет 

производитель возвращает советские бренды, 

естественно в отсутствии действенного контроля, 

не советского качества.  

Мы умеем делать качественные изделия и 

вполне в состоянии вернуть себе «наш» рынок. 

Вопрос даже не в цене, проблема в потере 
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контроля за потребительским (и не только 

потребительским, судя по сбоям в ракетной 

технике, эксплуатации авиатехники и т.п.) 

рынком. Нам объясняют: нужны экономические 

меры. Правильно, однако, это полуправда. Если 

нужны, то принимайте. У власти должна быть 

власть не номинальная. Пришло время понять, что 

экономика всегда была политикой, экономическая 

теория – политической экономией.  

Экономическое движение есть 

самодвижение, но оно не в вакууме происходит. 

Экономика – основа общественного движения. 

Общество обеспечивает условия экономического 

движения, и государство вправе энергично 

включаться в механизмы экономического 

самодвижения, направляя развитие экономики в 

интересах общества.  

Удивительное дело. Когда речь заходит о 

будущем технического прогресса, то футурологи 

разных мастей стонут, что автономизация 

движения техники приведет к господству роботов 

над человеком, а в развитие экономики лучше не 

вмешиваться. Для кого лучше? Вывод 

напрашивается один: не нарушать самодвижение 

экономики в интересах тех, кто приватизировал 

экономику и на чьей службе находятся 

«пограничники», запрещающие контролировать 

экономические процессы посредством политики.  

Ни одна из конвертируемых валют не 

обеспечена качественным товарным 

эквивалентом и «свободное» движение валюты 

продолжается под прикрытием политики. 

Финансовое самодвижение создает 

благоприятные возможности для хаоса на 

потребительском рынке. Государство вяло 

защищает законные интересы национального 

производителя, даже тогда, когда товар – продукт 

межнациональной интеграции. Нет политической 

агрессивности, политика тащится в обозе 

экономики вместо то, чтобы опережать ее 

развитие на базе объективных социально-

экономических тенденций. Хочется верить 

объяснениям политиков относительно 

успешности вступления в ВТО. Хорошо, что они 

торговались, создавая правовую «подушку 

безопасности» для отечественного производителя 

товаров массового потребления. Проблема: как 

они уступками со стороны ВТО теперь 

воспользуются?  

Время для политического действия – не 

решений – самое благоприятное. Дурман 

девяностых и нулевых как будто пошел на спад. 

Возвращается осознание качественного 

преимущества многих советских продуктов 

легкой и пищевой промышленности. Наблюдается 

оживление в потребительской кооперации, что 

способно стимулировать производство 

сельхозпродуктов на селе. Растет недоверие к 

потребительскому импорту, в том числе и по 

причине его массового китайского производства. 

Стабилизируются миграционные потоки.  

Жесткая оценка социально-экономической 

ситуации и прямое указание на ответственность 

правительства за неисполнение президентских 

поручений 2017 г. в Послании В.В. Путина, 

ассоциируются с решимостью «закручивать 

гайки», чтобы движение шло по намеченному 

курсу. Явная активизация в межнациональных 

экономических отношениях внутри Таможенного 

союза, перезагрузка стратегических отношений с 

акцентом на Китай, Индию, Иран, Латинскую 

Америку. Реальная возможность 

полномасштабного сотрудничества с Египтом, 

Сирией и тем же Ираном – ключевыми 

государствами Ближнего Востока и африканского 

севера – все это уникальная международная сфера 

для восстановления баланса на внутреннем рынке 

потребительских товаров.  

Отечественным производителям нужна 

«внятная» экономическая политика. Под 

«внятностью» они понимают: ясность, 

последовательность, гарантийное сопровождение, 

позволяющее отсечь многоликий произвол 

административных органов власти и 

«блюстителей» порядка. За качество отвечают все. 

И те, кто производит, и те, кто призван 

обеспечивать права производителей. Таможенный 

Союз зажег зеленый свет на пути национальных 

товаров на рынке стран Договора. Тем самым 

создана равновесная реальная рыночная 

конкуренция, позволяющая оценивать 

натуральное, а не рекламное качество. Кстати, 

замечательная тема исследования – «качество 

реальное и «рекламное», т.е. создаваемое 

рекламой.  

Не менее актуально и проанализировать 

проблему качества в системе координат 

национального менталитета и межнациональной 

интеграции. Интеграция сознательно подменяется 

глобализацией, несмотря на очевидность в 

различии этих явлений. Обе тенденции 

объективны и характерны для новейшей истории.  

Интеграция – межнациональное 

взаимопроникновение различных видов 

деятельности социально – экономического и 

культурно-гуманитарного масштаба. Она может 

иметь межнациональный размер, пример – 

«Союзное государство (РФ и РБ); локальный – 

Таможенный Союз; региональный (Шанхайская 

организация, ЕЭС). Глобализация указывает на 

всемирный масштаб явления. К числу глобальных 

проблем относятся те, которые возникли как 

следствие общих, но не обязательно 

интеграционных, процессов, и требуют 

консолидированного решения.  

Глобальные проблемы, в отличие от 

проблем, связанных с интеграцией, актуальны 

потенциально, носят стратегический смысл. К 
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примеру, как защитить жизнь на Земле от крупных 

метеоритов. Когда время наступления события 

отложено, но само оно сверх актуально по 

значимости, то в образовавшийся зазор активно 

устремляются спекулянты, в том числе 

финансовые олигархи, пытаясь извлечь прибыть 

из неопределенности.  

Качество связано с глобализацией, но 

практически не так актуально. С интеграцией же 

качество связано самым непосредственным 

образом.  

Рассмотрим проблему «качества 

потребительского товара» в системе координат 

«национальное» и «межнациональное». Прежде 

всего, надо найти ответ на вопрос: способна ли 

интеграция вытеснить национальную 

составляющую качества?  

Интеграционные процессы строятся на 

стандартизации и единых метрологических 

характеристиках производства, что соответствует 

объективной реальности. Технический прогресс 

опирается на науку, научные знания императивны 

в части нормативности. Однако бытие общего не 

самодостаточно. Общие требования реализуются 

через особенное развитие, обусловленное 

конкретностью обстоятельств действия. Иными 

словами, как бы стандартизировано производство 

товара не было, все равно в нем проявится 

своеобразие условий производства.  

Конкретность условий – региональных, 

национальных имманентно присутствует в сырье, 

климате, традициях, культуре сознания 

исполнителей. И во всем этом сила производства, 

определяющая нюансы качества товара, 

создающие особый к нему интерес потребителя. 

Чай выращивают в наше время по всему миру, но 

уникальность чайных плантаций в Шри-Ланке, 

национального отношения к чаю, обеспечили 

качеству цейлонского продукта лидирующие 

позиции. Тоже самое можно сказать о кенийском 

кофе, болгарском и чилийском перце, 

французских коньяках и шампанском, украинском 

сале, баварском и голландском пиве, шотландских 

виски, российском льне, египетском хлопке, 

китайском шелке, аргентинской коже, греческом 

оливковом масле и многом еще. Конкретностью 

среды следует дорожить и обеспечивать 

преференции еѐ воспроизводства. В 

основополагающих договорах, регулирующих 

отношения в Единой Европе, четко прописан 

приоритет национальных традиций.  

Таможенный Союз закрепляет 

межнациональное разделение труда, выстроенное 

в XX столетии, способствует выражению 

объективных и субъективных сторон развития 

производства, взаимно обогащает рынок, облегчая 

доступ к нему производителей. Но все это – 

теория. Теория же перерастает в разумную 

практику не только потому, что она правильная. 

Практикой теорию делает деятельность, причем, 

чтобы получить искомый результат, деятельность 

должна быть системной и последовательной. [9-

10] 

Интерес к качеству товара, теоретически 

должен начинаться не в производстве. Его 

исходная позиция на нормализованном рынке, 

точнее на встрече производителя и покупателя. 

Нормальный рынок – индикатор качества товара. 

Спрос тянет за собою производственную цепочку. 

Но не стихийный спрос брошенных на произвол 

судьбы покупателей. Спрос – состояние сознания, 

обусловленное покупательской способностью, 

однако не сводимое только к количеству денег, 

тем более, когда кредитование всячески 

стимулируется банками. Спрос, отданный на 

откуп посредникам, лоббистам, спекулянтам – 

смертельная болезнь для национального 

производителя России. Спрос следует брать под 

контроль и формировать, покупателя нужно 

воспитывать. Воспитание потребителя стоит 

немало. Но оно этого стоит, если смотреть в 

будущее.  

Рыночный либерализм соответствовал 

расцвету экономики массового производства 

первого типа, ориентированной на обеспечение 

свободного доступа и выбора товаров. Подобное 

производство воспринимает потребителя как 

абстрактного субъекта отношения в системе 

«производитель – продавец – покупатель». 

Продавцу отводится роль активного посредника, 

но не более того. Он культурно обеспечивает 

место встречи производителя с потребителем. 

Система же должна быть функционально 

активной, что предполагает не присутствие 

образующих ее компонентов, а их соучастие. 

Совершенство системы определяется не 

эстетичностью – признаком конструкции. Оно 

проявляется в максимальной активизации 

возможностей того, системой отношений чего она 

выступает. Совершенство конструкции системы - 

в предельной реализации потенциала отношений, 

создающих системность.  

Покупатель совершенен как субъект 

системного взаимодействия своей покупательской 

подготовкой. Он совершенен не размером 

платежной способности. Его соучастие 

определяется знанием товарно-экономической 

ситуации. Потребитель – не объект приложения 

действий продавца и производителя. Потребитель 

– субъект рынка и в его (и других субъектов тоже) 

интересах быть информированным не рекламным 

сообществом, а профессиональными 

источниками. Тогда контрафакт и «лохизм» 

перестанут заселять рынок. Качество товара 

начинается в сознании потребителя. Навязывать 

представление о качестве – плохо для всех 

законных субъектов экономических отношений. 

Его нужно воспитывать опять-таки всеми: 
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производителем, продавцом, самим покупателем 

и институтами гражданского общества, если 

государство пассивно. [11] 

Переход к массовому производству второго 

типа – «умной», «рачительной» экономике 

активирует системные отношения. В новом свете 

предстает функция рынка. Вместе с 

производителем, продавец ориентируется на 

знание потребительских вкусов. К совершенству 

системы остается сделать всего один, однако не 

простой, шаг – всем миром взяться за 

формирование потребительской культуры.  

Обвинение нынешнего поколения в 

потребительском отношении к жизни не совсем 

справедливо. Потребление – конечная цель 

производства. Беда – в отсутствии 

потребительской культуры массового 

потребителя, беда действительно 

социокультурного размера. Еще одно последствие 

финансирования культурного прогресса. Почему 

одна власть сменяет другую, а культура по-

прежнему у власти последняя в очереди на 

политическую актуальность? Время понять, что 

не только наука превратилась в непосредственную 

производительную силу. Культура – также фактор 

развития производства, причем, фактор 

многогранный и весьма эффективный.  

К критериальной основе поведения человека 

относятся те устойчивые характеристики его 

личности, которые определяют выбор, принятие 

решений человеком по поводу его поведения. 

Естественно, на данного рода решения оказывают 

большое влияние цели, которые преследует 

человек, условия, в которых разворачиваются 

действия, его возможности, динамика 

происходящих процессов, настроение и ряд 

других факторов. Однако при всем разнообразии 

факторов поведение каждого конкретного 

человека обладает определенной стабильностью и 

предсказуемостью, определенными присущими 

ему принципами поведения, критериями выбора и 

предпочтения, табу и тому подобными 

моментами. Более того, в совершенно одинаковых 

ситуациях, если только таковые вообще 

существуют, разные люди могут принять 

совершенно различные решения. И это опять 

будет определено тем, что они имеют различную 

критериальную базу, задающую их приоритеты и 

оценки происходящих событий. 

Критериальная база поведения любого 

человека складывается из его расположения к 

людям, событиям и процессам, совокупности 

ценностей, разделяемых данным человеком, 

набора верований, которых придерживается 

человек, и принципов, которым он следует в своем 

поведении. Все эти составляющие критериальной 

базы поведения находятся в тесном 

взаимодействии, взаимопроникновении и 

взаимовлиянии. Однако, несмотря на сильную 

взаимозависимость, их можно рассматривать как 

относительно обособленные характеристики 

личности человека, влияющие на его поведение. 

Расположение человека к людям, отдельным 

процессам, окружающей среде, своей работе, 

организации в целом играет очень большую роль 

в деле установления нормального взаимодействия 

человека и организационного окружения. Одно и 

то же явление или действие, имеющее совершенно 

одинаковое проявление и оказывающее 

одинаковое, влияние на людей, может вызвать 

различную реакцию в силу того, что у людей 

существует различное расположение к этому 

явлению или действию. Отражая чувства человека 

по отношению к определенному объекту, 

расположение делает его решения и действия 

индивидуальными. При этом важно подчеркнуть, 

что обычно человек имеет определенное 

расположение к каждому объекту или явлению, с 

которым он сталкивается в жизни. 

Расположение характеризуется тем, что оно, 

во-первых, невидимо, так как заключено в 

человеке. На «поверхности» видны только его 

последствия. Во-вторых, расположение 

проистекает из тех чувств, которые питает человек 

к объекту. В-третьих, расположение как бы 

является точкой, находящейся на оси с полюсами 

«нравится» — «не нравится». В-четвертых, 

расположение влияет на поведение человека и 

проявляется в том, что он ведет себя в 

соответствии с априорным положительным либо 

негативным отношением к явлению, объекту, 

процессу или человеку. 

Допустимо ли в рамках научного анализа 

сравнение реального объекта с явлением из 

фольклорной классики, к примеру, рынка со 

сказочной пещерой Аладдина? Ответить на этот 

вопрос нелегко, так как мышление достаточно 

специализированно, а специализация 

закрепляется в определённых традициях, 

формализующих подход. Научное 

редактирование требует соблюдения требований 

характерного для науки способа изложения 

содержания мыслей. Неопозитивисты вообще 

пытались построить специальный язык научных 

коммуникаций, правда, безуспешно. Коллизия 

разрешалась практически, самими учеными, 

большинство из которых активно вовлекали в 

научные публикации образное мышление, 

справедливо полагая, что мышление представляет 

собой единый поток движения понятий и образов, 

логического и внелогического, реального и 

фантастического, воображаемого. Познание в 

любом выражении – процесс поступательный, 

соединяет непрерывное с дискретным, обычное с 

необычным. Нормализованное мышление 

относительно, условно, организованно 

искусственно. Обращение в научном мышлении, 

включая его печатные формы, к образам, 
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созданным вне научной специализации познания, 

естественно, обусловлено технологически. 

Мышление не может существовать вне 

культуры, оно продукт культурного прогресса. 

Разнонаправленное развитие культуры – основа ее 

богатства, а противоречия культурного мышления 

диалектически едины. Сравнивая богатства 

сказочной пещеры с богатством развитого 

современного рынка, можно многое прояснить, 

как в экономическом познании, так и динамике 

трансформации экономической теории, в 

частности объяснить, почему современные 

ученые экономисты упорно дистанцируются от 

политического характера экономической науки, 

противопоставляя экономическую теорию 

классической политэкономии. 

Воля, упорство, находчивость обеспечили 

Аладдину доступ к пещерным богатствам. 

Никакие хитросплетения не способны остановить 

целеустремленного человека. Нет 

непознаваемого, есть ещё непознанное. Рынок – 

сложный экономический механизм, но и его 

можно понять и взять в управление. Богатства 

пещеры принадлежали насильникам, рынок также 

не свободен от насилия, поэтому государство 

обязано предпринимать необходимые меры 

обуздания рыночной стихии, служащей 

благодатной почвой для тех, кто предпочитает 

силу закону. Коренное же отличие богатств 

пещеры и рынка в том, что разбойники ничего 

больше не собирались добавлять, и Аладдин 

должен был довольствоваться полученным. 

Богатства же рынка, напротив, будут расти и 

вместе с ними проблемы, главная из которых 

реализация товарных поступлений. Каким должен 

быть товар, чтобы покупатель сметал его с полок? 

Какого покупателя хотели бы видеть на рынке? 

Если «покупателя» рассматривать вне 

социально-экономического контекста, то ответ на 

второй вопрос выглядит предельно ясным. Рынок 

ждет покупателя с высокой 

платежеспособностью. Такие покупатели в России 

есть, однако их доля не превышает 7 процентов, и 

на привычный для масс рынок они редко ходят, 

скорее случайно, чем по необходимости. 

Массовый потребитель предельно экономен и 

«раскачать» его на покупку тяжело. Здесь 

требуется определённый вид товара, способный 

очаровать, и подача товара, − «культурная 

упакованность». Надо привлечь покупателя, 

заворожить. Как отражение стремления 

осмыслить специфику статуса востребованности 

товара на рынке нужно рассматривать оживление 

интереса к понятию «привлекательность товара». 

Оно существенно конкретнее по содержанию в 

сравнении с близким и более наукообразным 

понятием «востребованность товара рынком». В 

нем меньше экономической статистичности, 

формальных признаков, позволяющих измерять 

давление, но в полном объеме присутствует 

«человеческий фактор», определяющий 

рыночную динамику. 

Понятие «привлекательность товара» 

конкретизирует в характеристике товара 

одновременно его потребительскую стоимость – 

степень «обменности» на деньги и реалистичность 

цены, установленной продавцом. С понятием 

«привлекательность», обращенным векторно в 

сторону покупателя, приходится дружить и 

производителю, и продавцу. Оно связывает узлом 

интересы всех основных субъектов экономически 

свободного рынка. Данная функция 

«привлекательности» объясняет активное 

продвижение понятия в группу тех экономических 

категорий, которые раскрывают потенциал 

конкурентоспособности продукта на рынке. Это 

выдвижение отдельные авторы склонны 

трактовать как традиционные действия в 

интересах приложения рекламного производства, 

что делать нецелесообразно по причине 

односторонности, мешающей достижению 

системного понимания значения 

привлекательности товара в процессе 

воспроизводства. Рекламное производство 

действительно здесь присутствует, но в качестве 

сопровождающего фактора, то есть 

подтверждается обычное место рекламы на рынке. 

Возрастающий интерес в научных 

исследованиях и экономической политике к 

понятию «привлекательность товара», на наш 

взгляд, показывает закономерность перестройки 

массового производства с существующего 

упрощенного типа к новому, иногда 

противопоставляемого ему, способу организации 

– lean production (рачительному, щадящему 

производству), ориентированному не на 

абстрактное многообразие потребностей 

покупателей, а на конкретную архитектонику 

потребительских запросов и платежеспособности 

потенциальных покупателей. Экономическую 

науку призывают через изучение архитектуры 

рынка сделаться непосредственной 

производительной силой, объективировать таким 

образом, основное последствие научно-

технической революции середины XXстолетия. 

История выделения рынка товаров в зону 

особого внимания экономистов и социологов 

сопряжена с рождением и развитием массового 

производства. Время массового фабрично-

заводского производства исчисляют с 

Промышленной революцией, заложившей 

научно-технические и организационные 

предпосылки такого развития 

производительности труда, которое оказалось 

достаточным для реальной возможности 

удовлетворить спрос на жизненно значимые 

товары основной части населения посредством 

предоставления работы и устойчивой платы за 
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труд. Именно это сочетание производства и 

потребления запустило развитие воспроизводства 

в национальных, а затем и транснациональных 

масштабах. 

Предшествовавшее промышленному этапу 

натуральное хозяйство не соответствует в полной 

мере понятию «воспроизводство», оно 

определялось локальной востребованностью 

производимого продукта и было по существу 

замкнуто на производителя, не способствуя в 

должной степени национальному прогрессу. 

Отсюда и культ захватнических войн, нацеленных 

на грабеж ближних и дальних соседей, феодальная 

раздробленность, постоянный передел 

собственности. Войны и силовые акции 

выполняли функции рынка. Рынок работал в 

дополнение к политике, не был перманентным. 

Уместно также подчеркнуть, что развитие 

рынка и формирование ставшего классическим 

образа воспроизводства, обязаны не только 

научно-техническому прогрессу, смене способа 

организации производства, но и конкуренции 

продуктов производства на рынке, 

дифференциации рыночной структуры. В истории 

рынка виден диалектический закон взаимосвязи 

количественных и качественных изменений. 

Когда производитель стал работать на рынок, 

продукт превратился в товар. Изменился статус 

продукта, поменялись и требования, 

предъявляемые к нему. Чтобы продукт был 

реализован по предназначению, он должен был 

привлечь к себе внимание покупателя. Товар – это 

не продукт на продажу, а продукт, способный 

заинтересовать потребителя. Термин «ходовой 

товар» отражает как раз движение товара, его 

востребованность покупателем. «Ходовые 

товары» - локомотивы рынка. 

Признак «привлекательности» принадлежит 

и к базовым характеристикам товара, и является 

«реликтовым» его свойством, укрепившим свои 

позиции. Непривлекательный товар производить 

непрофессионально, абсурдно. Домашних можно 

было заставить, приучить потреблять то, что 

заготовили, вырастили или изготовили, 

покупатели же имеют всегда свой резон и 

голосуют монетой, столь необходимой для 

продолжения производства. 

В новейшее время синонимом 

«привлекательности» используется понятие 

«товарный вид». Отсюда, возможно, пошло 

выражение «видный товар», то есть тот, что 

аккумулирует к себе внимание, «бросается» в 

глаза. Умение сделать товар «видным», 

«привлекательным» требует и от производителя, и 

от продавца высокой квалификации, 

профессиональной фантазии, навыков 

презентации. Дело это затратное, но расходы 

окупаются результатом. Спрос на 

«привлекательный», «видный» товар высок, 

ускоряет получение оборотного капитала, 

стимулирует наращивание производства, 

консолидирует отношения продавца с 

производителем, придает прирастанию 

производства устойчивость, что служит хорошей 

рекламой производителю на рынке, избавляет от 

части прямых уплат рекламных услуг, 

обходящихся все дороже из-за своей вычурности. 

Даже панорамно-историческое обозрение 

системного положения понятия 

«привлекательность» свидетельствует о его 

многогранности и сложности проявления. Тот 

факт, что термин «привлекательность» не столь 

часто встречается в журнальных публикациях, не 

должен вводить сознание в состояние вопроса 

относительно действительной значимости 

данного признака товарности в происходящей 

экономической перестройке на уровень lean 

production. Не случайно, отвечая на вопрос 

«Левада-центра», заданный в апреле 2017 года: 

«Что прежде всего внушает вам чувство гордости 

за Россию?», 1600 граждан страны из 137 

населенных пунктов 48 регионов РФ 

«экономические успехи» поставили на 

предпоследнее место, отдав последнее 

«родственнице» - «системе здравоохранения».  

К. Маркс начинал исследование буржуазного 

способа производства с анализа противоречивой 

природы товара. Товар объективно 

характеризуется наличием потребительской и 

меновой стоимости. Первая определяет его 

востребованность на рынке, вторая – меру такой 

востребованности. Стоимость объективирует 

трудовые затраты – количество и качество 

произведенного труда. Труд также проявляется 

через противоречие, рожденное товарной 

сущностью капиталистического воспроизводства. 

С одной стороны, он есть созидательная, творящая 

сила человека, – грань его сущности, с другой, он 

с необходимостью отчуждает эту человеческую 

сущность, ибо продукт труда, вобравший в себя 

созидательную силу, производится для чужого 

потребления. Марксизм выводит из теории 

отчуждения социальный тупик развития 

буржуазного общества. В своем главном труде К. 

Маркс разрабатывал не только теорию развития 

капитализма, ему важно было довести до рабочего 

вида диалектико-материалистический метод 

научного анализа. Диалектика Г. Гегеля была 

локальной. Гегель ограничил диалектическое 

развитие движением духа. Маркс видел в 

диалектике универсальный способ развития, 

поэтому в «Капитале» обстоятельно проследил 

диалектику производства, сделав акцент на 

материальность природы товара, создаваемого 

трудом. Качество товара создается 

противоречивой природой товара и проявляется 

через отношение его в форме существенных 

признаков. Диалектический материализм 
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опирается на признание материальности товара. 

Нематериальные товары – своего рода товарный 

полуфабрикат, «переходная форма» к 

практическому выражению, материализации. 

Однако материальность товара специфична. 

Качество природных явлений действительно 

тождественно их материальной природе, но товар, 

даже в своей конечной форме-материальности, 

есть нечто отличное от созданного вне и 

независимо от существования человека. Труд в 

товаре материализует разумную сущность 

человека – чувства, мысли, идеалы. В товаре 

выражается разумность человеческой реальности, 

следовательно в понятии «качество товара» 

должна быть запечатлена духовность человека, 

подтверждающая, что товар создается человеком 

для человека. На наш взгляд, рыночное качество 

товара призвано раскрывать единство стоимостей 

посредством сочетания естественной природы 

материала и искусственного ее преобразования 

творческой деятельностью человека. Качество 

товара, наряду с функциональностью, 

определяется его привлекательностью. 

Привлекательность – высоко значимый 

фактор ценообразования. Часть цены, зависимая 

от привлекательности, может рассматриваться как 

экономический эквивалент привлекательности. 

Измеряется эта часть размером востребованности. 

Получение товара с новыми функциями затратно 

и ограничено физической природой. Этот путь 

удивить потребителя сопряжен с риском 

снижения конкурентоспособности из-за высокой 

себестоимости. Проще и перспективнее 

манипулировать сознанием. Для этого есть 

готовые психологические механизмы и 

необходимые научные знания. Если товар в своем 

виде не произвел должного впечатления, не 

привлек, его можно сделать привлекательным, 

модулируя в определенном контексте, например, 

действуя на психику субкультурного восприятия. 

Сколько у нас эстрадных «звезд» без должных 

голоса и вокальной культуры. Мало того, что они 

привлекают своим исполнительским 

«мастерством», с них пытаются копировать 

одежду, аксессуары, обувь. Они формируют вкус 

определенных социальных групп, косвенно влияя 

на рыночное положение товаров. Нет данных 

поступить в государственные училища и вузы 

искусств, иди на «фабрики звезд». 

«Привлекательность» обладает такими 

резервами, о которых у менеджеров еще весьма 

непрофессиональное представление. Нет 

сомнений, что в будущем маркетологи выйдут за 

пределы ныне определенного образованием 

спектра знаний и потеснят управляющих 

производством, ассортиментом. Управление 

рынком востребует не так, как ныне, учение З. 

Фрейда об «оно», «эго» и условиях достижения 

«суперэго»; теорию «коллективного 

бессознательного» К. Юнга; идеи  Э. Фромма о 

значении для сознания способности удивляться и 

роли в реальной жизни сновидений. 

Перспективы рынка и производства связаны 

с той активностью, которую управляющие 

проявят в отношении к понятию 

«привлекательность товара». Самым трудным для 

них окажется процесс перестройки мышления с 

утилитарного, прагматичного склада, 

сформированного парадигмой минимизации 

расходов для получения итоговой маржи, на 

новый принцип: получить законно и морально 

максимальную маржу. Всё энергичнее уходя в 

математическую методологию, экономисты 

утрачивают специфику политэкономического 

анализа, требующего действовать на фоне 

перспективы. Чаще нужно возвращаться к 

работам классиков – У. Петти, А. Смита, Д. 

Рикардо. «Классики» разбираясь в настоящем, 

думали о будущем, правильно полагая, что наука, 

ограниченная текущим ходом событий 

напоминает стоящий на якоре корабль, 

построенный как средство движения. «Отцы» 

экономической науки» были философами, их 

наследники скатились в бухгалтерский учет. 

Экономистов можно понять. В условиях 

нестабильности мирового развития смотреть 

вперед дальше ближайшего угла крайне опасно. 

Кризис 2008 года, последствия которого до сих 

пор заставляют штормить мировую экономику, – 

дело рукотворное. Путь прокладывали 

нобелевские лауреаты, хотели как лучше. Вышло, 

как всегда. Экономической науке пора вернуть 

мышлению масштабы – не только 

пространственные, но и временные. Исследования 

настоящего, проводить с заделом на разумно 

обозримую перспективу, комплексируя их со 

смежными науками, включая учение В.И. 

Вернадского о ноосфере. Э. Деминг еще в 1950-е 

годы, разрабатывая философские основания 

качества менеджмента, в разделе «Семь 

смертельных болезней» на первое место поставил 

планирование, не ориентированное на 

производство таких товаров и услуг, которые 

требуют рынок, при этом американский 

специалист сознавал сложность ситуации. [2] 

Отсутствие достаточной для управления 

разработанности понятия «привлекательность 

товара» заставляет вспомнить его филологические 

корни, толкование «привлекательности» в 

классических источниках. В.И. Даль «привлекать» 

отождествлял с «притянуть», подчеркивал 

физический смысл термина, отодвигая на второй 

план физиологическую и психологическую 

стороны притягательности − «притягивать 

нравственно, чувством, силою убеждения…, 

манить, влечь, увлекать». [3, с.403] Ф. Брокгауз и 

И. Ефрон не включили в свое собрание этот 

термин. Обошла его и Britannica, что трудно 
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оправдать, принимая во внимание стремление 

издания вносить в текст происходящие в мире 

изменения. 

Обстоятельный анализ содержания понятия 

можно найти в четырехтомном Академическом 

Словаре русского языка. «Привлекательный, 

заманчивый, интересный.. который располагает к 

себе, возбуждает, пробуждает любознательность» 

[4]. Продолжая рассуждение о привлекательности, 

мы выйдем на признак «оригинальности». Обычно 

именно с оригинальностью, ее конкретностью, 

возбуждающей интерес к явлению, связывают 

привлекательность товара, что в общем 

соответствует представлениям. Вместе с тем, надо 

стараться не абсолютизировать положение 

«привлекательности» на товарном рынке. 

Судьба товара на рынке определяется его 

востребованностью. «Востребованность» - 

понятие социально-гуманитарного уровня. Оно 

обусловлено, с одной стороны, степенью 

развитости общества и платежеспособности 

массового потребителя, с другой – структурой 

потребностей покупателя. Эпикур 

дифференцировал потребности на основе двух 

признаков – естественности и необходимости. 

Согласно представлению античного мыслителя, 

потребности разделяются на три вида: 

«естественные и необходимые», «естественные и 

не необходимые» и «неестественные и не 

необходимые». [5, с.403, 469] 

В суждениях Эпикура имеется подсказка к 

пониманию статуса товара. Есть товары 

объективно необходимые, их необходимость 

рождена естественной в них потребностью. 

Покупатель обязан такие товары купить – они 

необходимое условие его выживаемости. Конечно 

желательно, чтобы товары, составляющие 

«корзину существования» потребителя, были не 

только полезно необходимые, но и приятные по 

ощущениям, однако не приобрести подобные 

товары разрешается только в двух случаях, когда 

нечем заплатить и не на что поменять. 

Естественно-необходимые товары – 

«ходовые» на рынке всегда. Если они 

задерживаются на складах, либо в местах 

реализации, то причина одна – ценовая 

недоступность, жадность спекулянтов, 

оккупировавших рынок. Обувь – типичный 

представитель группы естественно-необходимых 

товаров, наравне с одеждой и бытовой утварью. 

Главная функция обуви заключена в ее 

способности защитить нижние конечности от 

механических и температурных повреждений. 

Дизайн обуви регламентирует прежде всего ее 

функциональной принадлежностью. Эстетическая 

сторона дизайна надстраивается над базисной 

функцией. Характерной особенностью обувных 

залов современных магазинов являются 

различного рода акции, направленные якобы на 

снижение цены. Когда третью пару обещают 

вручить бесплатно в торговом учреждении, это 

означает, что цена первой и второй позволяет 

безболезненно компенсировать потери, связанные 

с «подарком». Они оплачивают своей ценой 

«подарок». Более очевидного аргумента в пользу 

определения ситуации с ценообразованием как 

односторонней не существует. Нефтяники и 

газовики закладывают в ценообразование расходы 

на изыскания в сложных, нередко экстремальных 

обстоятельствах, требующих создания 

специального оборудования, специфических 

материалов. Неизведанное и неосвоенное 

сопряжено с высокими рисками, 

непрогнозируемыми научно-техническими 

потерями. Все понимают, что здесь присутствует 

спекулятивный подход, априорно завышающий 

потери на производство продукта, но отсутствие 

безупречно разработанных методик расчета 

неизбежных инвестиций в проектирование; 

уровень научно-технического обеспечения, 

необходимость рискованных действий, 

существенно смягчают критическую реакцию. 

«На войне как на войне» назвал писатель-

фронтовик, горевший в самоходке, свою 

известную повесть, экстраполируя его подход, 

повторим вслед: «На рынке как на рынке». 

Отпустив на свободу рыночные отношения между 

производителем товара, потребителем-

покупателем и продавцом-посредником, власть 

облегчила жизнь себе и, не исключено, сделала ее 

безбедной за счет производителя и потребителя. 

Ценообразование в рыночном хозяйстве 

объективно предполагает участие таких факторов, 

как себестоимость товара, потребительская 

заинтересованность в нем покупателя, 

платежеспособность спроса и оплата участия 

продавца. Но речь идет о пропорциональном 

соучастии. Силу рыночных факторов нельзя 

рассчитать по формулам, описывающим силы в 

механическом движении, параллелограмма сил 

здесь не получить, однако пропорциональность 

соучастия в образовании итоговой цены получить 

можно с заданной степенью точности. И давно 

пора было эту операцию провести, чтобы 

политически и экономически определиться, где 

проходит граница цивилизованного рынка и 

базара, выстроенного «по понятиям». 

За какую и чью рыночную свободу борются 

либералы – политики, почему перекосы в 

рыночном ценообразовании трактуются как 

естественные издержки развития, нормальные для 

демократического управления? Почему не 

совмещают пустые полки магазинов советского 

времени с очередями? Чтобы не было контраста с 

забитыми стеллажами нынешних магазинов и 

отсутствием покупателей? Дефицит 

действительно был до 1990-х годов, но связан он 

был в первую очередь с высоким уровнем 



Impact Factor: 

ISRA (India)       =  3.117 

ISI (Dubai, UAE) = 0.829 

GIF (Australia)    = 0.564 

JIF                        = 1.500 

SIS (USA)         = 0.912  

РИНЦ (Russia) = 0.156  

ESJI (KZ)          = 8.716 

SJIF (Morocco) = 5.667 

ICV (Poland)  = 6.630 

PIF (India)  = 1.940 

IBI (India)  = 4.260 

OAJI (USA)        = 0.350 

 

 

Philadelphia, USA  656 

 

 

покупательской способности, ценовой 

доступностью большинства товаров. Спрос 

опережал производство. Сейчас, напротив, 

предложения продавцов явно превосходят 

реальные возможности покупателей, что бьет 

больно и по отечественным производителям, так 

как торгуют привозимыми дешевыми товарами, 

опасными для здоровья. 

Как следствие очередной политико-

экономической диспропорции процветает 

кредитование, создающее иллюзию 

покупательской способности. Российского 

потребителя экономической политикой загоняют 

в финансовую ловушку. Суть ситуации не в 

экономической безграмотности населения, а в 

мировоззренческом примитивизме, насаждаемом 

повсеместно и агрессивно. Школьников учат 

запоминать, студентов не учат научно мыслить, 

называя это модернизацией образования. Жизнь 

есть способность эффективно действовать, исходя 

из реальных возможностей. Подмена реальности 

действительно существующей, заработанной, на 

виртуально-предметную, жизнь взаймы, 

неизбежно ведет к духовному нигилизму, 

моральному разложению и кризису личности. 

Первичные причины потребительской 

одномерности личности надо искать в анархии не 

выстроенного цивилизованно товарного рынка. 

Что дальше? Ответ надо искать там же, то есть 

там, где все с необходимостью встречаются – на 

рынке. Экономические приоритеты политики 

призваны определить роль рынка: сделается он 

братским захоронением родных производителей 

или пусковым механизмом подъема 

отечественного производства? Но и 

производители не должны созерцать 

происходящее, критиковать политиков и 

требовать для себя благоприятных условий 

развития. Они своим статусом в обществе 

поставлены перед жизненной необходимостью 

искать новые факторы продвижения, думать о 

резервах, еще не вовлеченных в процесс. 

В замысле О. Конта о том, что каждая наука 

обязана быть философией, далеко не все ложно.  

Философы, придерживающиеся классических 

представлений о философии, спорили с Контом, 

считая ошибочным отдавать методологию и, 

особенно, мировоззрение на откуп частнонаучной 

рефлексии. Растворение философских 

размышлений в научном познании заведёт 

последнее в гносеологический тупик, так как 

спровоцирует абсолютизацию в решении 

универсальных проблем научного познания. 

Принятие обобщающих и направляющих решений 

в познании – удел независимого от специфики 

приватных суждений «судьи». В то же время, О. 

Конт был бесспорно прав, полагая, что только 

незасоренное стереотипами мышление способно 

действовать продуктивно, быть новаторским, 

инновационным, креативным. Тот, кто 

выдвинулся на путь организации развития 

бизнеса, как молитву №1 «Отче наш», обязан 

знать и повторять: только диалектическое  

мышление поможет мне быть успешным, спасет 

предприятие. Вот только кто в наши годы научит 

мыслить диалектически? Российские демократы, 

рулившие в политике конца XX столетия, 

диалектику отождествляли с директивами и 

лозунгами советской эпохи и сознательно 

отрубали ей демократические корни также 

энергично, как выкорчевывали массандровские 

виноградники подручные М.С. Горбачева, а еще 

раньше поднимали целину строители коммунизма 

там, где это не следовало делать, по 

волюнтаристским указаниям Н.С. Хрущева. 

Инициативный предприниматель обусловлен 

в принятии решений состоянием и тенденциями 

существующего рынка. Но диалектически 

организованное мышление не позволит ему при 

разработке бизнес-плана, рассчитанного на 

обозримую перспективу, оказаться в тисках 

рыночной конъюнктуры. Каким бы произвольно 

образованным, анархически свободным рынок не 

был, он регулируется движением производства. 

Все в производстве связано общим узлом. «Все 

есть одно», утверждали античные диалектики, и 

искали то, что делает все единым. Рынок сегодня 

требует одно, завтра конъюнктура на нем будет 

другая, правда, нельзя исключить и повторения 

сегодняшнего. Поэтому нужен предварительный, 

комплексный, лучше системный, подход. 

Системный лучше, потому что позволяет 

приобщиться к сущности происходящего, 

предполагает выделение системообразующего 

фактора. Системообразующим фактором 

экономического анализа рыночного производства 

был и будет товар. Не случайно К. Маркс в 

«Капитале» начинал с товара, называл его 

клеточкой экономического организма 

капитализма и выстраивал из противоречивой 

природы товара противоречия движения 

буржуазного способа производства. 

На рынке конкурируют не столько сами 

товары, сколько умы и воля производителей, 

разумеется оснащенных капиталами. Товары – 

видимая сторона рынка, объективирующая в 

конкретных физических формах и действиях силу 

предпринимательского духа. Здесь мы 

вынуждены вновь обратиться к диалектике, ее 

требованию искать источник развития в 

противоречиях и не удивляться превращениям 

противоположностей, духа – в материальное, 

материальное – в духовное. Фундаментальный и 

универсальный вывод диалектики о конкретности 

истины разъясняет: то, что истинно сейчас, 

сделается заблуждением потом. Когда? 

Закономерно возникает вопрос. Ответ надо искать 

в тенденциях движения. Начинать же обязательно 
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со всестороннего исследования того, из чего все. 

Для нас – это товар, его необходимые и 

дополнительные (надстроечные) признаки. 

Производство товара обусловлено рынком. 

Когда-то рынок формировался за счет 

избыточного продукта и проявлялся в форме 

ярмарок. Сейчас товар изготавливают под 

потребности рынка. Рынок же, в свою очередь, 

аккумулирует в реальном выражении 

покупательские потребности. Случайно на рынке 

появляются антикварные продукты или что-то 

очень необычно новое. Теоретически, беря в 

расчет разумность человеческой деятельности, ее 

рациональность, взаимный интерес изготовителя, 

продавца и покупателя, можно допустить вывод, 

согласно которому все товары найдут своего 

потребителя. Если на рынке будут накапливаться 

нереализованные товары, он потеряет свою 

функцию и умрет как рынок – место купли и 

продажи. Практически так оно иногда и 

происходит. Только рынок не есть нечто 

абстрактное, существующее вне времени. Он 

представляет форму конкретно-временной 

реальности. На рынке особенно важен фактор 

времени. 

Рынок – важнейшее звено, обеспечивающее 

своевременное воспроизводство товаров. 

Рыночные акции рождаются не из фантазии. 

Продавцы согласны нести определенные 

издержки, секвестировать в свои ожидания 

именно по причине необходимости сделать все 

вовремя. Иначе потери увеличатся, к финансовым 

издержкам присоединятся статусные. В зоне риска 

окажется авторитет самих субъектов рынка. В 

контексте данных рассуждений созревает мысль, 

что главная функция рынка не заставить вообще 

купить, а заставить купить как можно быстрее. 

Цивилизованно организованный рынок призван 

не только своевременно реализовать товар, но и 

быть фактором ускорения развития производства 

товаров. Как конкретно это можно осуществить? 

Парадокс рынка состоит в том, что будущее 

рынка безоблачно, все проблемы рынка всегда 

современные, современными они останутся по 

мере разрешения одних и нарастания других. 

Откуда такая уверенность? Из анализа объективно 

реальных оснований истории рынка. Базисный 

рыночный товар тот, который обеспечивает 

естественно-необходимые потребности человека. 

Вне рынка удовлетворить то, без чего невозможно 

общественно-индивидуальное воспроизводство, 

нельзя. Рынок – общественно необходимое 

условие человеческой жизни и ее прогресса. 

Рынок должен не только быть, ему исторически 

вменяется быть фактором развития общества. 

Соответственно этому предназначению рынку 

положено быть в качестве развивающейся 

реальности, а обществу заботиться о развитии 

рынка. Не свободу давать «сколько способен 

заглотить» (Б.Н. Ельцин), а управлять свободой 

рынка в интересах рынка и его системного 

положения в общественном развитии. 

Вернемся к видовой структуре товарного 

рынка и продолжим его анализ, отправляясь от 

исходной идеи о «базисном товаре». 

Удовлетворение с его помощью основных 

потребностей человека требует расшифровки с 

привлечением мировоззренческих достижений. 

Сделать можно и по-другому, упрощенно, только 

упрощение приведет к предупреждению 

«здравого смысла»: «простота хуже воровства». В 

экономическом анализе опасно что-либо 

недооценивать или переоценивать. Реальность 

человека дуалистична, вбирает в себя 

биологическое и социальное. В первом 

приближении разделить биологическое и 

социальное в человеке несложно. 

Биологическое – удовлетворение 

потребностей организма в питании, поддержании 

водно-солевого баланса и обмена, нормальности 

газообмена, защита температурных условий 

жизнедеятельности, воспроизводство потомства, 

перемещение в пространстве посредством 

самодвижения. 

Социальное – удовлетворение условиями 

трудовой деятельности, развития мышления, 

сознания, речи, культурным прогрессом. 

Биологическое и социальное сочетаются на 

основе потребности в общении и реализуются в 

общении посредством деятельности. 

Общественные и межличностные коммуникации 

также требуют своего рыночного выражения. 

Биологические и социальные особенности 

человеческой реальности многогранны. Они не 

заданы однажды и навсегда, прирастают, 

возникают синтетические формы проявления. Так 

что перспективы рынка естественно-необходимых 

товаров и услуг обеспечены, как и рыночной 

конкуренции, следующей в фарватере своей 

функции способствовать массовой доступности 

покупателей к предлагаемой продукции. 

Развитие рынка идет согласованно с 

развитием человека, его личностного выражения, 

новыми трендами социального движения. К 

традиционным секторам рынка XX век добавил 

спорт, научную деятельность, космос, 

кинематограф, международный туризм. Террор 

трансформировался в терроризм во многом 

благодаря проникновению на рынок. Рыночными 

услугами террористов активно пользуются США, 

региональные государства для укрепления своего 

политического положения. Особенно, когда 

подобные действия оказывают желательный 

эффект на традиционные рыночные и биржевые 

торги, к примеру углеводородами. 

Развитие рынка идет в направлении 

возрастания его автономии. Этому вектору 

уделяют особое внимание представители 



Impact Factor: 

ISRA (India)       =  3.117 

ISI (Dubai, UAE) = 0.829 

GIF (Australia)    = 0.564 

JIF                        = 1.500 

SIS (USA)         = 0.912  

РИНЦ (Russia) = 0.156  

ESJI (KZ)          = 8.716 

SJIF (Morocco) = 5.667 

ICV (Poland)  = 6.630 

PIF (India)  = 1.940 

IBI (India)  = 4.260 

OAJI (USA)        = 0.350 

 

 

Philadelphia, USA  658 

 

 

финансового капитала, отлично сознающие, что 

рынок представляет оптимальные предпосылки 

для спекулятивных акций. Наконец, рынок в XX 

столетии стал любимым предметом 

экономической науки, стремящейся доказать, что 

в рынке сосредоточены силы движения 

экономики. Рынок стал символом новой 

экономики, её лидеры не против придать данному 

символу масштаб общественно-исторической 

значимости. Стремление представить 

современное общество как «общество 

потребления», «постиндустриальное общество» 

нужно понимать именно так. 

Рынок не только место где спекуляция 

приобрела размер массового законного явления, 

он сам со временем сделался предметом 

спекуляции. Рыночная спекуляция и спекуляция 

на феномене рынка – объективная реальность, с 

необходимостью порождающаяся рынком, его, 

так сказать, обратные стороны,  издержки 

развития.  

Сколь бы не были значимы для истории 

рынка естественно – необходимые товары, 

гарантирующие устойчивость рыночного 

движения в обозримой перспективе, не надо 

переоценивать значимости их естественной 

необходимости. Естественная необходимость 

товарного ряда указывает на природу, 

характеризует существо предмета. Но природа и 

сущность товара непосредственно не выступают, 

они опосредуются явлением, преобразованной 

производством формой существования материала.  

Низкие температуры, высокая влажность, 

необходимость защититься от травмы, 

соответствовать рабочему месту и специфике 

исполнения служебных обязанностей, приведут 

человека в магазин и сделают его потенциальным 

покупателем товара, которого ему не достает, но 

заставят приобрести лишь в одном случае, если 

ничего иного нигде не окажется.  

Такая ситуация не совсем сказочная, однако 

выглядит несколько неправдоподобно для 

современной России. Выбор у нашего покупателя 

есть, как по цене, так и по привлекательности. 9 из 

10 выбирают прежде всего по цене, исходя из 

содержимого кошелька, потом уже ориентируясь 

на удовлетворение эстетических претензий.  

Продавцы могут не паниковать, никакой 

кризис не лишит рынок клиентов. Их проблема: у 

кого именно потребитель купит. Купит он то, в 

чем он увидит сочетание необходимости 

приобрести товар, свободных финансовых 

средств, точнее, цены на ценниках, и внешности 

товара, включая сюда искусство обслуживания. 

Формула покупки проста – «актуальность 

потребности плюс очаровательность 

предложения». Конкретным содержанием 

слагаемые должны наполнять специалисты, 

опираясь на опыт рыночных отношений. От себя 

напомним, что востребованность  на ординарном, 

не эксклюзивном, авторском, рынке, бывает двух 

видов: естественная и искусственная, 

спровоцированная обещаниями производителей и 

рекламным процессом.  

Отечественный потребитель, подсаженный 

на эффект «поп-культуры» «массмедиа», растерял 

самостоятельность вкуса вместе со способностью 

размышлять. Национальный колорит в 

значительной мере утрачен, процветает культ 

глобальности, рынок завален иностранным 

ширпотребом и контрафактной продукцией, к 

которой невозможно приложить качественную 

оценку.  

На рынке складывается специфическая 

культурная картина, сложная для понимания. 

Культурой покупателя государство всерьез не 

интересуется. Прежний опыт культурного 

просвещения и воспитания изгнан. «Свято место 

пусто не бывает» и вместо государства пришли 

организации из структуры гражданского 

общества, у которых нет ни официальных 

полномочий, ни действенных механизмов, ни 

требуемых финансовых средств. Ученые 

экономисты убеждают предпринимателей, что 

нужно отсекать все, не входящее непосредственно 

в производство, сокращая расходы, повышая 

рентабельность. Поступая так, предприниматели 

загоняют себя в ловушку стихийности и капризов 

рыночной стихии, отказываясь от рычагов 

управления спросом.  

«Рачительная экономка», приходящая на 

смену нынешнему нерационально устроенному 

массовому производству, ориентированному на 

абсолютизацию свободы выбора товара 

потребителем, когда ассортимент обязан 

удовлетворять запрос здесь и сейчас, иначе 

продавец потеряет клиентов и поставит под 

вопрос продолжение своего бизнеса, «завязана» на 

знание потребности конкретного покупателя. 

Разумеется такое знание специфично, оно 

ориентировочное, относительное, условное, 

больше похоже на знание предположение, но все-

таки знание в отличие от абстрактной установки 

типа: покупатель пришел за товаром и он должен 

его купить, мы же обязаны ему помочь. Как 

конкретно? Не знаем, поэтому инициируем его 

желание ассортиментом. Определенная логика и 

этика в подобных размышлениях присутствуют. 

Сдерживает  от поддержки цена этой логики – 

высокий уровень издержек и нагрузки на 

естественную среду. Их ведь не спишут, 

распределят по потребителям, увеличив цену 

покупки. 

«Привлекательность товара» способна стать 

магнитом, инициирующим интерес покупателя. 

Недаром В.И Даль толковал «привлекательность» 

как «притягательность», «магнетизм». 

Экономическая система формируется 
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производственными отношениями, радикальных 

преобразований существующей системы 

экономики поэтому не будет, произойдет 

перестройка, перезагрузка, изменяющая не 

систему, а порядок функционирования системы, 

векторная эволюция экономической политики. 

Экономическая система пройдет оптимизацию 

путем рационализации затрат, минимизации 

расходов на ассортимент.  

Выигрывает ли потребитель? Видимо, да, 

при условии, что производители и продавцы не 

поскупятся на исследовательские работы 

потребительского спроса. Здесь уже  

простейшими исследованиями не обойтись, 

потребуется глубокий анализ и комплексирование 

разных подходов – экономического 

(маркетингового), социологического,  

культурологического, эргономического, 

сангигиенического, акцентирование научных 

исследований на региональные, национальные 

особенности. Откроется перспектива реального 

участия в процессе студентов разного уровня, 

ускоряя их квалификационное становление. 

Переход от хорошего к лучшему в любой 

сфере деятельности сопряжен с увеличением 

затрат на осуществление, в том числе и 

финансирования рисков. В нашем представлении, 

анализируемый переход к новой экономической 

политике должен оправдать возлагаемые 

ожидания – привести к сокращению затрат, 

потерь, экологической нагрузки, но итог во 

многом будет он определятся построением 

научно-технической и образовательно-

просветительской политики. Благие намерения 

нередко из-за, некачественного управления 

завершаются худшими результатами. 

Дурной опыт прошлого описан даже в 

священных книгах. Модификация экономики 

массового производства в lean production 

предполагает мобилизацию научно-технической 

инициативы, максимального подключения 

культурных активов и реализации советского 

опыта просветительской работы в среде 

непосредственных потребностей конечного 

товара. Нелогично совершенствовать принципы и 

формы организации производства, рассчитанного 

на массовое потребление, без соответствующей 

подготовки потребителей. Прилагательное 

«массовый», вне зависимости от желаний, 

свидетельствует о включении деятельности в 

политический процесс, требующий и 

политического масштаба участия. Смена курса 

внутри экономической системы есть 

политический процесс с той спецификой, что он 

начинается в экономике.  

Пришла вновь пора временно отключиться от 

производства товаров и, по примеру К. Маркса, 

сосредоточиться на клеточке современного 

экономического организма  - товаре, но, в отличие 

от автора «Капитала» поместить товар не в 

производство, а попытаться вписать его в 

подсистему рыночных отношений. Капитал без 

обращения не капитал. Капитал – это процесс. 

Процесс воспроизводства капитала – характерный 

способ его существования. Рынок обеспечивает 

воспроизводство капитала, создавая условия 

реализации товарной продукции. Для 

производства необходим исходный капитал в 

финансовой форме, для реализации, как условия 

воспроизводства, требуется востребованность 

товара, которую должен обеспечить рынок – 

условие, связывающие производителя с 

потребителем. Все, как видим, упирается даже не 

в характеристику товара, а в организацию рынка. 

Разумеется, и свойства товара здесь важны. 

Доктор способен реанимировать умирающего, но 

оживить труп не в состоянии. Тоже можно сказать 

и о рынке. 

Что же касается культурной организации 

рынка, то ее стержнем рационально сделать 

работу с покупателем и производителем, 

реальным предметом (объектом) отношений, 

которых является товар, как совокупность 

свойств, способных удовлетворить всех субъектов 

рынка. Товар перейдет из собственности одного в 

собственность другого только при наличии 

консенсуса. Консенсус и призван обеспечить 

рынок. Консенсус – мера рыночной культуры. 

Когда же на рынке перейдут от 

представления о консенсусе к пониманию 

консенсуса, рынок обретет статус «культурной 

организации». Можно ускорить этот процесс? 

Безусловно. Нужно организовать работу на обоих 

фронтах. И покупатель, и продавец должны быть 

подготовлены культурно к встрече на рынке. 

Выполнение действительной миссии рынка 

определяется качеством информационно-

научного его оснащения. 

Социальная функция рынка – 

удовлетворение социокультурных и естественно-

необходимых потребностей массового 

покупателя, способствуя тем самым 

национальному развитию и политическому 

прогрессу. Экономическая задача товарного 

рынка – вовлечь в производство финансовые 

резервы населения страны, а они немалые, 

реально сравнимые с годовым бюджетом России. 

Управлять рынком возможно. Япония и 

Китай экономически различны, однако, несмотря 

на это, успешно управляют и производством и 

рынком. Управление рынком отличается от 

управления производством. Рынок сложнее 

устроен и разнонаправленно реагирует на 

стремление навести порядок. Порядки ведь тоже 

неоднородны. В театре один порядок, на скачках -  

другой, в казарме – третий. Управлять рынком 

можно (и желательно) экономически. 
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Конечный этап рыночных отношений – 

реализация товара, следовательно управлять 

рынком следует через условия реализации товара, 

создавая благоприятные условия 

востребованности товара. Такое управление 

эффективно и в отношении потребителя, и 

производителя. Построение рынка по принципу: 

«здесь и сейчас покупатель должен удовлетворить 

свой запрос», экономит время и возможно 

незначительные финансовые средства 

потребителя, но противоестественно, ибо 

расточительно для общества и природы. Это 

«пижонство» по причине политической 

близорукости. 

Не откажись от него, общество поставит в 

ответственное положение следующие поколения 

людей. Под вопросом окажутся будущее страны, 

народа. 

Переход к производству, ориентированному 

рынком на структуру конкретизированного 

потребления, можно рассматривать как способ 

разрешения усиливающегося противоречия 

между растущими социокультурными 

потребностями и естественными источниками. И 

в этом смысле есть достаточно оснований 

говорить об объективной закономерности 

развития воспроизводства. Центр концентрации 

деятельности смещается на территорию рынка, 

актуализируется его научный потенциал. Вопрос 

№1 lean production: готов ли рынок к увеличению 

ассигнований на исследования структуры 

потребностей массового покупателя? Отдельные 

примеры найти нетрудно. Google в конце июня 

2017 года провел опрос кулинарных предпочтений 

россиян с целью составить рейтинг базовых 20 

продуктов и такого же количества блюд. Вкус 

российских потребителей обнадежил 

маркетологов и привел в ужас диетологов. Тем не 

менее, специалисты убеждены, что за два-три года 

изменений не произойдет. Производство, 

обеспечивающее продуктовый рынок, получило 

необходимую информацию к размышлению о 

направлениях инвестиций в производство. Теперь 

важно избежать ажиотажной перестройки, 

договориться о квотах внутри соответствующих 

союзов, ассоциаций и прочих объединений 

производителей. [9-11] 

Нас исследование известной фирмы 

заинтересовало в контексте задач общего плана, 

так как оно высветило несколько характерных 

оснований для размышления. Первое и, наверное, 

самое важное наводит на вывод о том, что 

экономисты-теоретики опять опоздали и вместо 

прогноза зафиксировали реальный факт 

существующей действительности. Рынок, 

обеспечивающий потребности массового 

покупателя, не был и неясно, когда будет 

соответствовать моделям маркетологов. Он сам 

себя формирует, приспосабливаясь к реалиям 

производства. 

Отечественный покупатель на первое место 

поставил куриное яйцо, в середину отправил 

свинину и еще дальше молоко. Производство 

куриного мяса и яиц наладили еще в 1970-80-е 

годы, растеряли в 1990-е, спасая американских 

фермеров, вернулись позже к собственному 

хозяйству, быстро восстановили в нужных 

объемах. Рынок надежно обеспечен этой 

продукцией в ассортименте. Цены держатся, 

производитель, продавцы их не могут чрезмерно 

завышать – нет дефицита, создана сеть магазинов 

производителями. Разнообразный ассортимент, 

своевременное его пополнение, качественность, 

ценовая доступность продуктов формируют 

интерес к ним покупателя. Производство свинины 

также начали наращивать еще в дореформенное 

время, своеобразие выращивания свиного стада 

позволяет решать проблемы относительно быстро.  

Сложнее всего с молоком. Рыночный 

либерализм больнее всего ударил по самому 

слабому звену сельхозпроизводства – молочному 

стаду. Оно и до девяностых было в массе в 

запущенном состоянии. Колхозы упразднили, 

фермерство, призванное поднять производство, не 

состоялось, как задумывали. Биология КРС 

такова, что нужного объема стада животных с 

удовлетворительными характеристиками следует 

ждать не менее 10 лет. Инвестиции требуются 

огромные! Запад не заинтересован в нас как 

конкуренте. Все перечисленное – это условия 

нестабильности и дефицита. Рынок 

сориентировался под дефицит и навел в 

кооперации с молокозаводами свой ценовой 

порядок. Молоко, доступное и качественное в 

трудные советские годы, стало и некачественным, 

и малодоступным рядовому массовому 

покупателю. Особенно изделия из молока. 

Потребителя рынок отучил от молока. Возникает 

вопрос. Почему? Рынок должен быть 

заинтересован в покупателе. Правильно, но в 

производстве и на рынке работают неглупые 

люди. Они понимают, что стадо КРС еще долго 

будут формировать. Неопределенное время 

получения результата достаточно, чтобы взять 

наибольшую маржу, а на массового потребителя 

рассчитывать не обязательно. 

Второе, естественные и социокультурные 

потребности формируются стихийно только в 

самом общем, абстрактном виде. 

Конкретизируются же они в реальных условиях 

национального воспроизводства, на результатах 

экономической политики. Государство в 

состоянии воздействовать на этот процесс через 

контроль за производством и потреблением, 

разумеется, в соответствии с законами экономики. 

С учетом сказанного можно попытаться 

сформулировать определение того, что такое 
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расположение. При этом надо иметь в виду, что 

существует несколько различных взглядов на то, 

что такое расположение, и однозначного и 

совершенно четкого определения этого свойства 

личности дать невозможно.  

В общем виде расположение можно 

определить как априорное отношение к человеку, 

группе людей, явлениям, организациям, процессам 

и вещам, определяющее положительную или 

негативную реакцию на них. 

Расположение имеет три компоненты. Во-

первых, это та часть, которая отражает чувства 

человека по отношению к объекту: нравится ли он 

ему или нет. Данная часть называется 

воздействующей частью расположения. Во-

вторых, это знания об объекте, которыми 

располагает человек. В-третьих, это намерение по 

поводу того, как вести себя по отношению к 

объекту. Объединяясь вместе, эти три части 

формируют расположение человека к объекту, в 

котором находят динамическую увязку связи 

между знанием человека об объекте, его 

чувствами по отношению к этому объекту и его 

намерениями в отношении этого объекта. 

Расположение человека по отношению к 

явлениям, процессам и людям формируется на 

основе обучения, базирующегося на жизненном 

опыте. Обычно положительное или отрицательное 

отношение к объекту формируется в результате 

того, вызывал ли данный объект удовлетворение 

или нет. При этом формирование расположения 

происходит как путем оценки опыта 

(удовлетворенность — неудовлетворенность) 

взаимодействия непосредственно с объектом, так 

и путем соотнесения объекта с другими 

объектами, по отношению к которым 

сформировалось определенное расположение. 

Связь между поведением и расположением 

неоднозначна. Из того, что человек чего-то не 

любит, не вытекает на сто процентов факт, что он 

этого полностью не примет. Однако, тем не менее, 

в большинстве случаев поведение человека 

находится под влиянием расположения. В связи с 

этим важной задачей управления является 

формирование и изменение, если это необходимо, 

расположения членов организации. 

Важными для эффективного управления и 

установления хороших отношений в организации 

являются три. типа расположения: 

• - удовлетворенность работой; 

• - увлеченность работой; 

• - приверженность организации. 

То, насколько у работников развиты эти 

расположения, существенно определяет 

результаты их работы, количество прогулов, 

текучесть кадров и т.п. 

Удовлетворенность работой оказывает очень 

сильное влияние на чувства человека по 

отношению к работе, поэтому ее можно отнести 

скорее к воздействующей компоненте 

расположения. Степень удовлетворенности 

работой зависит от множества факторов, как 

внутренних, так и внешних по отношению к 

человеку.  

Однако при большом разнообразии факторов 

и различной направленности их влияния на 

человека выделяется восемь характеристик 

работы, от которых достаточно устойчиво зависит 

степень удовлетворенности работой: 

• - характер и содержание работы; 

• - объем выполняемой работы; 

• - состояние рабочего места и его 

окружение (шум, освещенность, комфортность, 

температура воздуха и т.д.) 

• - сослуживцы;  

• - руководство (начальство, стиль 

руководства, участие в управлении); 

• - оплата работы (все формы 

компенсации); 

• - возможности продвижения по работе; 

• - распорядок, правила поведения и т.п. 

Данные характеристики носят достаточно 

общий характер. Применительно к каждой 

реальной работе они могут быть 

конкретизированы либо дополнены в зависимости 

от характера деятельности организации, ее 

характеристик и т.п. Практика показывает также, 

что приоритетность этих характеристик также 

может существенно различаться как у отдельных 

членов внутри организации, так и у различных 

организаций. И, наконец, в связи со стабильной 

удовлетворенностью отдельными 

характеристиками работы влияние на 

удовлетворенность работой со временем могут 

начинать оказывать новые или же ранее 

малозначимые характеристики работы. Поэтому 

для успешного управления и создания 

положительного расположения в отношении 

организации необходимо регулярно проводить 

исследования с целью выяснения степени 

удовлетворенности сотрудников организации 

своей работой. 

Стабильно большое влияние на повышение 

удовлетворенности работой оказывает характер и 

содержание работы. Поэтому рассмотрим более 

подробно влияние отдельных составляющих этого 

фактора. 

Длительное время стандартизации и 

специализация работы рассматривались и на 

практике выступали сильными источниками 

повышения производительности в работе. Чем 

выше стандартизация и специализация, тем выше 

производительность в работе. Однако 

зависимость между удовлетворенностью ею, и ее 

стандартизацией и специализацией носит иной 

характер. Если работа абсолютно не 

стандартизирована, то удовлетворенность работой 

находится на низком уровне. По мере увеличения 
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специализации и стандартизации она начинает 

расти, но до определенного момента, после 

которого она начинает быстро снижаться. При 

полной стандартизации удовлетворенность падает 

до такого же низкого уровня как если бы работа 

была абсолютно не стандартизирована. Поэтому 

руководство должно думать, как снизить 

негативное влияние на удовлетворенность, 

работой, порождаемое чрезмерной 

специализацией и стандартизацией. Двумя 

наиболее распространенными способами 

осуществления этого являются ротация 

(перемещение работника с одного рабочего места 

на другое) и расширение производственных 

обязанностей путем постановки перед работником 

дополнительных задач.  

Ясность содержания работы, ясность роли 

(особенно относительно содержания других 

ролей), наличие четкой обратной связи, 

информирующей индивида о результатах его 

работы в определенных обстоятельствах могут 

приводить к повышению удовлетворенности 

работой. В наибольшей мере это проявляется 

тогда, когда в организации существует четкое и 

формальное разграничение ролей. 

Наличие элементов вызова в работе, таких, 

как творческое начало, возможность 

использования индивидом своих оригинальных 

или уникальных способностей, сложность заданий 

и т.п., приводит к повышению удовлетворенности 

работой. В то же время скучная работа, как это 

показывают исследования, обычно снижает 

удовлетворенность ею. 

Увлеченность работой является одним из 

сильнейших расположений, определяющих то, как 

человек подходит к своей работе, к своему 

участию в процессе совместной работы. 

Развивается два типа увлеченности работой. Один 

тип — это любовь к работе вообще, практически 

без учета того, чем конкретно заниматься. Людей 

с этим типом увлеченности называют 

работоголиками, т.е. людьми работающими, 

любящими работать и стремящимися работать. 

Данный тип расположения формируется 

воспитанием с детства, хотя и в более, позднем 

возрасте наблюдаются случаи развития этого 

расположения. Другой тип — это любовь к той 

конкретной работе, которую человек выполняет в 

организации. Оба эти типа не обязательно 

сопутствуют друг другу, хотя между ними и 

наблюдается большая взаимозависимость. 

Для увлеченности работой характерно 

наличие трех аспектов. Во-первых, это то, 

насколько работа занимает существенное, 

центральное место в жизни человека (важность 

работы). Во-вторых, насколько работа сама по 

себе привлекает человека (рабочая сила). И, в-

третьих, насколько человек идентифицирует свою 

персоналию с выполняемой им работой (рабочая 

атрибутивность). Анализ по этим трем 

направлениям позволяет определить степень 

увлеченности человека своей работой. При этом 

необходимо принимать во внимание, что каждый 

из данных аспектов увлеченности работой 

является относительно самостоятельным и в 

зависимости от личностных особенностей 

человека может в разной степени влиять на его 

увлеченность работой. 

Приверженность организации является 

расположением существенно более широким, чем 

увлеченность работой или же удовлетворенность 

работой. В современных условиях, когда все 

больше и больше организаций пытаются смотреть 

на человека не как на работника, выполняющего 

конкретную работу, а как на члена организации, 

стремящегося совместно с остальными ее членами 

привести организацию к достижению целей, 

значимость данного расположения становится 

исключительно высокой. Приверженность 

организации складывается из следующих 

составляющих. Во-первых, член организации 

разделяет и делает своими собственными цели 

организации и ее ценности. Во-вторых, член 

организации стремится оставаться в организации 

и сохраняет это стремление даже тогда, когда это 

может быть для него невыгодно. В-третьих, член 

организации готов не только стараться для 

организации, но и если это надо, принести в 

жертву организационным интересам свои личные. 

Приверженность организации — личная 

особенность каждого конкретного человека. 

Однако это не значит, что менеджмент не может 

развивать или усиливать это расположение. 

Существует ряд приемов, способствующих этому. 

И наиболее успешные современные системы 

управления в очень большой степени базируются 

на том, что они развивают у работников сильную 

приверженность организации и добиваются 

благодаря этому очень больших успехов. 

Ценности так же, как и расположение, 

оказывают сильное влияние на предпочтения 

человека, на принимаемые им решения и 

поведение в коллективе. Однако между 

ценностями и расположениями есть огромная 

разница. Если последние определяют отношение 

человека к объекту по принципу «нравится -— не 

нравится», «люблю — не люблю» и всегда 

относятся к какому-то определенному объекту, то 

ценности задают предпочтение человека по 

принципу «допустимо — недопустимо», «хорошо 

— плохо», «полезно — вредно» и т.п. При этом 

ценности носят достаточно абстрактный и 

обобщающий характер, живут «самостоятельной» 

жизнью, независимо от конкретного человека, 

сформулированы в виде заповедей, утверждений, 

мудростей, общих норм и могут разделяться 

большими группами людей. Поэтому, если 

расположение всегда сугубо персонально, то 
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носителями ценностей являются группы людей 

(например, ценности среднего класса), а каждый 

отдельный человек принимает какой-то набор 

ценностей, который он может и менять, но 

которому он следует в каждый конкретный 

момент времени. 

Ценности можно определить как набор 

стандартов и критериев, которым человек следует 

в своей жизни. Это проявляется в том, что путем 

соответствующей оценки происходящих вокруг 

него явлений, процессов и людей человек 

принимает решения и осуществляет свои 

действия.  

Ценности составляют сердцевину личности 

человека. Они достаточно устойчивы во времени 

и их не так много. Обычно ценности 

рассматриваются как нормативная база морали и 

фундамент поведения человека. Ценности бывают 

двух видов: 

• ценности, относящиеся к цели жизни, 

желаемым результатам, исходу действия и т.п.; 

• ценности, относящиеся к средствам, 

используемым человеком для достижения целей. 

К первому виду ценностей относятся, 

например, ценности, касающиеся удобства жизни, 

красоты, мира, равенства, свободы, 

справедливости, удовольствия, самоуважения, 

общественного признания, дружбы и т.п. 

Ко второму виду ценностей относятся 

ценности, касающиеся амбиций, открытости, 

честности, доброжелательности, 

интеллектуальности, обязательности, 

ответственности, самоконтроля и т.п.  

Совокупность ценностей, которым следует 

человек, составляет его ценностную систему, по 

которой окружающие судят о том, что он 

представляет собой как личность. 

Ценностная система человека формируется в 

основном в процессе его воспитания. Многие 

ценности человек получает под влиянием 

родителей и других близких ему людей. Большое 

влияние оказывают образовательная система, 

религия, литература, кинематограф и т.п.  

Ценностная система подвергается развитию 

и изменению даже в зрелом возрасте. Большую 

роль в этом играет организационное окружение. В 

организациях, где серьезно думают о гармонии 

ценностей человека и ценностей организации, 

вопросам сочетания этих двух систем ценностей 

уделяется серьезное внимание. В частности, 

проводится большая работа по четкому 

формулированию, разъяснению и доведению до 

всех членов организации системы ценностей, 

которым следует организация. Значительное 

внимание уделяется также и уяснению того, какие 

ценностные ориентиры имеют члены 

организации. 

Верования. Очень часто человек принимает 

решения на основе оценок явлений или 

заключений по поводу качеств этих явлений. Если 

данные оценки достаточно устойчивы и не 

требуют соответствующих доказательств, то они 

превращаются в верования. В общем виде 

верования можно определить как устойчивые 

представления о явлении, процессе или человеке, 

которые люди используют при их восприятии. 

Верования могут меняться во времени. Однако в 

тот момент, когда человек имеет какие-то 

определенные верования относительно объекта, 

он обычно воспринимает и. оценивает объект в 

соответствии с этими верованиями. По поводу 

одного и того же объекта может быть множество 

различных верований, так как обычно верования 

относятся к отдельным характеристикам объекта. 

Например, по поводу одного и того же человека 

могут быть следующие верования: 1) надёжный 

человек; 2) хороший специалист; 3) человек, 

обладающий слабым здоровьем и т.д. 

Верования вырабатываются на основе 

индивидуального опыта, а также на основе 

информации, поступающей от внешних 

источников. Очень часто верования носят 

характер обобщения единичного опыта. Часто они 

возникают у человека в результате способностей 

других людей убеждать в правоте своего 

суждения, своего верования. Поэтому, хотя 

человек принимает свои верования за истину, они 

далеко не всегда полностью соответствуют 

действительности. 

Верования могут быть разбиты на две 

большие группы.  

Первую группу составляют описывающие 

абсолютные и относительные характеристики 

объекта верования, не имеющие оценочного 

характера. Например, автомобиль марки 

«Жигули» является комфортабельным 

автомобилем или автомобиль марки «Жигули» 

потребляет бензина меньше, чем автомобиль 

марки «Волга». Ко второй группе относятся те 

верования, которые носят оценочный характер. 

Например, автомобиль марки «Жигули» лучше, 

чем автомобиль марки «Волга». Верования 

оказывают заметное влияние на расположение, 

особенно на ту его составляющую, которая 

связана со знанием об объекте.  

Особенно сильное влияние оказывает вторая 

группа верований. Поэтому, учитывая, что 

верования далеко не всегда соответствуют 

действительности, для того чтобы не 

формировалось неверное расположение по 

отношению к объекту, что может отрицательно 

сказаться на взаимодействии человека с 

окружением, необходимо критически и 

скептически подходить к своим верованиям и 

достаточно осторожно воспринимать верования 

других. 

Принципы в жизни многих людей играют 

очень большую роль, так как они систематически 
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регулируют их поведение. Принципы находят 

воплощение в устойчивых нормах поведения, 

ограничениях, табу, устойчивых формах реакции 

на явления, процессы и людей. Принципы 

формируются на основе системы ценностей, 

являются устойчивой формой проявления 

системы ценностей и воплощением верований в 

виде определенных стандартов поведения, Люди 

не обязательно осознают, какие ценности и 

верования находят свое воплощение в отдельных 

принципах. Часто принципы принимаются 

людьми как верования, и они следуют им в своей 

деятельности, не задаваясь вопросом по поводу 

оправданности следования этим принципам и 

почему они им следуют. Принципы могут 

вырабатываться людьми самостоятельно. Однако 

чаще всего они перенимаются из окружения 

вместе с воспитанием и другими формами 

познания окружающей действительности. 

Все люди в чем-то похожи друг на друга. И 

это позволяет говорить о человеке вообще, 

рассуждать о его чертах, особенностях поведения 

и т.п. Однако ни один конкретный человек не 

является обезличенным «человеком вообще». 

Каждый несет в себе что-то, что делает его 

уникальным, исключительным, т.е. человеком, 

обладающим индивидуальностью. Именно такой 

человек входит в организацию, именно такой 

человек выполняет определенную работу и играет 

определенную роль в организации, именно таким 

человеком нужно управлять, помогая ему 

раскрыть и задействовать свой потенциал в 

решении задач организации, создавая 

необходимые условия для его успешной работы, 

взаимодействия с организационным окружением 

и решения собственных жизненных проблем. 

Индивидуальность человека складывается из 

трех начал. Во-первых, каждый человек в чем-то 

сходен со всеми остальными. Во-вторых, каждый 

человек в чем-то одинаков с некоторыми другими 

индивидами. И, наконец в-третьих, каждый 

человек в чем-то не похож ни на кого. В 

зависимости от того, как сочетаются эти «начала» 

армируется индивидуальность каждого 

конкретного человека. При этом, как бы ни 

строилось это сочетание, нужно всегда помнить, 

что человек всегда одновременно имеет общее с 

остальными и не похож на остальных. 

Каждый человек обладает устойчивым 

набором черт и характеристик, определяющих его 

действия и поведение. Данные черты проявляют 

себя в достаточно длительном промежутке 

времени, благодаря чему можно зафиксировать и 

почувствовать индивидуальность человека. 

Конкретный человек фиксируется 

окружением по его индивидуальности, так как 

индивидуальность человека обладает 

определенной устойчивостью, люди узнают друг 

друга и сохраняют определенное отношение друг 

к другу. В то же время следует отметить, что под 

влиянием опыта, общения с другими людьми, 

воспитания и образования происходит изменение 

индивидуальности человека, иногда очень 

существенное. 

Индивидуальность человека формируется 

под влиянием трех групп факторов. Первую 

группу составляют наследственность и 

физиологические особенности человека. 

Наследственность сохраняет и передает внешние 

черты человека. Но не только. Исследования, 

проводимые с близнецами, показывают, что 

наследственность может нести в себе и передачу 

некоторых поведенческих черт. Физиология 

человека говорит о том, что в людях очень много 

общего определяющего их поведение. В 

частности, одинаковым для всех является общий 

синдром адаптации, отражающий 

физиологическую реакцию на раздражение. 

Вторую группу факторов, формирующих 

индивидуальность человека, составляют факторы, 

проистекающие из окружения человека. В общем 

виде влияние этих факторов можно рассматривать 

как влияние окружения на формирование 

индивидуальности. Во-первых, сильное влияние 

на индивидуальность человека оказывает 

культура, в которой он формируется. Человек 

получает от общества нормы поведения, усваивает 

под влиянием культуры определенные ценности и 

верования. Во-вторых, индивидуальность 

человека сильно определяется семьей, в которой 

он воспитывался. В семье дети усваивают 

определенные поведенческие стереотипы, 

вырабатываются их жизненные установки, 

отношение к труду, людям, своим обязанностями 

т.п. В-третьих, на индивидуальность человека 

оказывает сильное влияние принадлежность к 

определенным группами организациям, У 

человека вырабатываются определенная 

идентификация, задающая для него некий тип 

индивида, с которым он себя олицетворяет, а 

также устойчивые формы поведения и, в 

частности, реакции на воздействие со стороны 

окружения. В-четвертых, формирование 

индивидуальности происходит под влиянием 

жизненного опыта, отдельных обстоятельств, 

случайных событий и т.п. Иногда именно эта 

группа факторов может приводить к 

существенному изменению индивидуальности 

человека. 

Третью группу факторов, влияющих на 

формирование индивидуальности человека, 

составляют черты и особенности характера 

человека, его индивидуальность. То есть в данном 

случае ситуация с формированием 

индивидуальности выглядит следующим образом: 

индивидуальность оказывает влияние на свое 

собственное формирование и развитие. Связано 

это с тем, что человек играет активную роль в 
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собственном развитии и не является только 

исключительно продуктом наследственности и 

окружения. 

При всей глубине индивидуальности 

человека и ее разнообразии можно выделить 

некоторые направления ее характеристики, по 

которым может быть описана индивидуальность. 

Бывают люди, предпочитающие держаться 

на расстоянии от других, и это заметно 

сказывается на их поведении в коллективе. Люди 

с авторитарным характером считают, что должны 

быть порядок и различие в статусе и положении 

людей, стремятся к установлению иерархии 

отношений и использованию силовых методов в 

принятии решений и управлении, с готовностью 

признают власть и высоко ценят консервативные 

ценности. Любовь и вера в людей как индиви-

дуальная черта характера оказывают сильное 

влияние на взаимодействие человека с 

окружающими. Особенно это проявляется в готов-

ности участвовать в групповых мероприятиях, 

способствовать развитию контактов, 

взаимодействий и взаимоподдержки. 

Чувствительность к другим людям 

проявляется в способности людей сочувствовать 

другим, принимать близко к сердцу их проблемы, 

в умении поставить себя на место другого и т.п. 

Люди, обладающие такими чертами 

индивидуальности, хорошо воспринимаются в 

коллективе и стремятся к общению с людьми. 

Стабильность в поведений человека играет 

большую роль в установлении его 

взаимоотношений с окружением. Если человек 

стабилен, ответствен и в целом предсказуем, то 

окружение воспринимает его положительно. Бели 

же он постоянно неуравновешен, капризен и 

склонен делать непредсказуемые шаги, то 

коллектив негативно реагирует на такого 

человека. 

Самооценка, т.е. то, как люди смотрят на свое 

поведение, возможности, способности, внешность 

и т.п., оказывает сильное влияние на поведение 

человека. Люди с более высокой самооценкой 

обычно добиваются большего в жизни, так как они 

ставят перед собой более высокие Цели и 

стремятся решать более сложные задачи. В то же 

время люди с низкой самооценкой очень часто 

ставят себя в зависимое положение и легко 

подчиняются людям с более высокой 

самооценкой. 

Восприятие риска является важной 

поведенческой характеристикой, наглядно 

отражающей индивидуальность человека. Люди, 

склонные к риску, меньше времени затрачивают 

на принятие решений и готовы принимать 

решения с меньшим количеством информации. 

При этом результат решения отнюдь не 

обязательно хуже, чем у тех, кто скрупулезно 

готовит решение и собирает всю необходимую 

информацию. 

Догматизм обычно является чертой 

характера индивидов с ограниченным взглядом. 

Догматики видят окружение как сосредоточение 

угроз, ссылаются на авторитеты как на абсолюты 

и воспринимают людей по тому, как они относятся 

к догмам и абсолютным авторитетам. Обычно 

догматиками бывают люди, обладающие 

авторитарными чертами характера. Догматики не 

склонны к поиску большого объема информации, 

достаточно быстры в принятии решения, но при 

этом демонстрируют очень высокий уровень 

уверенности в аккуратности и правильности 

принятых решений. Отмечено, что догматики 

предпочитают работать в хорошо 

структурированных группах независимо от того, 

какую позицию они занимают в группе. Отмечено 

также, что догматики плохо осознают то, как они 

проводят свое время при выполнении работы, и то, 

что они слабо справляются с управленческой 

работой. 

Комплексность осознания явлений как 

характеристика индивидуальности человека 

отражает его способность разлагать познаваемое 

явление на части и интегрировать, синтезировать 

общие представления или заключения об 

осознаваемом явлении. Люди с высокой 

комплексностью осознания проявляют большие 

способности к обработке информации, 

рассматривают большее количество альтернатив и 

принимают более комплексные решения, чем 

люди с низкой комлексностью осознания. 

Отмечено, что руководители с высокой 

комплексностью осознания в ситуациях с 

большим разнообразием среды лучше 

справляются со своими обязанностями, что этот 

тип руководителей более склонен к широким 

контактам с людьми, чем руководители с низким 

уровнем комплексности осознания, а также то, что 

данные руководители стремятся к использованию 

разнообразных ресурсов при решении задач. 

Сфера, контроля отражает то, как индивид 

смотрит на источник факторов, определяющих его 

действия. Если человек считает, что его поведение 

зависит от него самого, то в этом случае для него 

характерно наличие внутренней сферы контроля 

(интроверты). Если же он считает, что все зависит 

от случая, внешних обстоятельств, действий 

других людей, то считается, что он имеет 

внешнюю сферу контроля (экстраверты). 

Интроверты лучше контролируют свои действия, 

более ориентированы на достижение результатов, 

более активны, более удовлетворены своей 

работой. Им нравится неформальный стиль 

управления, они любят воздействовать на других, 

но не любят воздействовать на себя, любят 

занимать руководящие позиции. Экстраверты же, 

наоборот, предпочитают формальные структуры, 
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предпочитают работать под директивным 

руководством. Если же они занимают 

руководящие позиции, то широко используют 

методы силового воздействия. 

Существует большое количество тестов и 

других инструментов, позволяющих определить 

характеристики индивидуальности человека. В 

современном менеджменте данным вопросам и 

данному виду деятельности уделяется огромное 

внимание. И связано это в первую очередь с тем, 

что успех организации напрямую зависит от того, 

насколько успешно она может задействовать весь 

имеющийся у нее в распоряжении человеческий 

потенциал. 

Необходимость изучения индивидуальности 

человека вызывается также и тем, что обычно 

делается множество неверных заключений о 

людях, об их характеристиках, их 

индивидуальности. Связано это с тем, что люди 

при познании других опираются на стереотипы, 

предубеждения, необоснованные обобщения. 

Делая неверные выводы об индивидуальности 

людей, мы создаем основу для вредных 

конфликтов, скандалов, сплетен, трудностей в 

общении и взаимодействии людей. Это все 

наносит ущерб отдельным людям и организации в 

целом. 

Факт необходимости тщательного и 

регулярного изучения индивидуальных 

характеристик членов организации не вызывает 

сомнения. Однако, признавая значимость и 

полезность этого вида управленческой 

деятельности, необходимо помнить и о том, что 

индивидуальность поведения человека зависит не 

только от его персональных черт, но и от 

ситуации, в которой осуществляются его 

действия. Поэтому изучение человека всегда 

должно вестись в совокупности с изучением 

ситуации. 

Наконец, при изучении индивидуальности 

человека необходимо принимать во внимание его 

возраст. Человек проходит в своей жизни 

различные стадии, которым соответствует разное 

состояние его индивидуальности. Поэтому, делая 

выводы о характере человека, его персоналии, 

необходимо исходить из того, что его поведение 

очень сильно определяется тем, в какой 

возрастной стадии он находится. Только учет всех 

этих факторов в совокупности может дать ключ к 

пониманию индивидуальности человека, а 

следовательно, к управлению человеком. 

Как уже говорилось выше, организация 

ожидает, что человек будет выполнять 

определенным образом роль, для которой она его 

принимает. Человек также смотрит на 

организацию как на место, где он получает 

определенную работу, выполняет ее и получает 

соответствующее вознаграждение от организации. 

Однако взаимодействие человека и организации 

не сводится только к ролевому взаимодействию. 

Оно гораздо шире. Человек выполняет работу в 

окружении людей, во взаимодействии с ними. Он 

не только исполнитель роли в организации, но и 

член группы, в рамках которой он действует. При 

этом группа оказывает огромное влияние на 

поведение человека. А поведение человека, его 

действия вносят определенный вклад в жизнь 

группы. 

Не существует канонизированного 

определения малой группы, так как это 

достаточно гибкое и подверженное влиянию 

обстоятельств явление. Однако широко принят 

достаточно общий, устоявшийся взгляд на малую 

группу (далее всегда термин «группа» будет 

употребляться в этом смысле) как относительно 

обособленное объединение небольшого 

количества людей (обычно не более десяти – 

двадцати пяти), находящихся в достаточно 

устойчивом взаимодействии и осуществляющих 

совместные действия в течение достаточно 

долгого промежутка времени. Взаимодействие 

членов группы базируется на некоем общем 

интересе и может быть связано с достижением 

общей цели. При этом группа обладает 

определенным групповым потенциалом либо 

групповыми возможностями, позволяющими ей 

вступать во взаимодействие с окружением и 

адаптироваться к изменениям, происходящим в 

окружении. 

Характерными особенностями группы 

являются следующие.  

Во-первых, члены группы идентифицируют 

себя и свои действия с группой в целом и тем 

самым во внешних взаимодействиях выступают 

как бы от имени группы. Человек говорит не о 

себе, а о группе в целом, употребляя местоимения 

мы, у нас, наши, нам и т.н.  

Во-вторых, взаимодействие между членами 

группы носит характер непосредственных 

контактов, личного разговора, наблюдения 

поведения друг друга и т.п. В группе люди 

непосредственно общаются друг с другом, 

придавая формальным взаимодействиям 

«человеческую» форму.  

В-третьих, в группе наряду с формальным 

распределением ролей, если таковое существует, 

обязательно складывается неформальное 

распределение ролей, обычно признаваемое 

группой. Отдельные члены группы берут на себя 

роль генераторов идей, другие склонны к 

координации усилий членов группы, третьи 

заботятся о взаимоотношениях в группе, о 

поддержании хорошего климата в коллективе, 

четвертые следят за тем, чтобы был порядок в 

работе, все выполнялось в срок и доводилось до 

конца. Есть люди, которые исполняют роль 

структуризаторов, они ставят перед группой цели, 
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отслеживают влияние окружения на решаемые 

группой задачи. 

Эти и другие роли группового поведения 

люди выполняют в соответствии с их 

способностями и внутренним призванием. 

Поэтому в хорошо функционирующих группах 

обычно создаются возможности для того, чтобы 

человек мог вести себя в соответствии со своими 

способностями к групповым действиям и 

органично присущей ему определенной ролью 

члена группы. 

Существует два типа групп: формальные и 

неформальные. Оба эти типа групп имеют 

значение для организации и оказывают большое 

влияние на членов организации. 

Формальные группы обычно выделяются как 

структурные подразделения в организации. Они 

имеют формально назначенного руководителя, 

формально определенную структуру ролей, 

должностей и позиций внутри группы, а также 

формально закрепленные за ними функции и 

задачи. Формальные группы могут быть 

сформированы для выполнения регулярной 

функции, как, например, бухгалтерия, а могут 

быть созданы для решения определенной целевой 

задачи, например, комиссия по разработке какого-

либо проекта. 

Неформальные группы создаются не 

распоряжениями руководства и формальными 

постановлениями, а членами организации в 

соответствии сих взаимными симпатиями, 

общими интересами, одинаковыми увлечениями, 

привычками и т.п. Данные группы существуют во 

всех организациях, хотя они не представлены в 

схемах, отражающих строение организации, ее 

структуру. Неформальные группы обычно имеют 

свои неписаные правила и нормы поведения, люди 

хорошо знают, кто входит в их неформальную 

группу, а кто нет, В неформальных, группах 

складывается определенное распределение ролей 

и позиций. Обычно эти группы имеют явно или 

неявно выраженного лидера. Во многих случаях 

неформальные группы могут оказывать на своих 

членов влияние, равное или даже большее! Чем 

формальные структуры. 

Почему возникают группы, что заставляет 

людей формировать группы и входить в них? 

Данные вопросы очень важны для понимания 

поведения человека в организации. Очевидно, что 

группы возникают в организации и 

функционируют как обособленные структурные 

подразделения в связи с тем, что в результате 

разделения труда выделяются отдельные 

специализированные функции, требующие для 

своего выполнения определенной совокупности 

людей, обладающих определенной 

квалификацией, имеющих определенную 

профессию и готовых в системе совместной 

деятельности выполнять определенную работу. 

Аналогичная ситуация наблюдается при фор-

мировании групп, призванных решать целевые 

задачи. 

Но это только одна сторона процесса 

появления групп в организации. Обычно она 

приводит к формированию формальных групп. 

Другой важной причиной формирования групп 

является естественное стремление человека к 

объединению с другими людьми, к 

формированию устойчивых форм взаимодействия 

с людьми. Группа дает человеку ощущение 

защищенности, от группы он ждет поддержки, 

помощи в решении своих задач и 

предостережения. В группе человеку легче 

добиться «вознаграждения» в виде признания, 

похвалы или же материального поощрения, В 

группе человек учится, перенимая опыт других, 

лучше осознавая свои возможности и потенциал. 

Группа придает человеку больше уверенности в 

себе во внешних взаимодействиях, способствует 

развитию его айдентити.* 

*данный термин отражает самосознание 

человека, его идентификацию себя с 

определенным стабильным явлением или 

состоянием. 

Наконец, группа предоставляет человеку 

возможность препровождения времени в 

приятном для него окружении, возможность 

избежать одиночества и состояния потерянности, 

ненужности. Каждый человек стремится к тому, 

чтобы быть любимым кем-то, нужным кому-то, 

принадлежать кому-то, и группа может быть 

источником решения этих проблем человека. 

Независимо от типа группы, того, в какой 

организации она сформирована и функционирует, 

а также того, кто конкретно входит в группу, 

можно указать на некоторые общие моменты и 

факторы, характеризующие построение группы, 

ее структуру и процесс функционирования группы 

в ее окружении. 

Жизнь группы, ее функционирование 

находится под влиянием трех факторов: 

- характеристики членов группы; 

- структурные характеристики группы; 

- ситуационные характеристики. 

Все эти факторы не только находятся во 

взаимодействии, взаимовлиянии, но и 

испытывают сильное обратное воздействие со 

стороны функционирования группы, так как в 

результате жизнедеятельности группы 

происходят изменения характеристик человека, 

изменяется построение группы и наблюдаются 

изменения в ее окружении. 

К характеристикам членов группы, 

оказывающим влияние на ее функционирование, 

относятся личностные характеристики человека, а 

также способности, образование и жизненный 

опыт. Выше достаточно подробно были 

рассмотрены личностные характеристики 



Impact Factor: 

ISRA (India)       =  3.117 

ISI (Dubai, UAE) = 0.829 

GIF (Australia)    = 0.564 

JIF                        = 1.500 

SIS (USA)         = 0.912  

РИНЦ (Russia) = 0.156  

ESJI (KZ)          = 8.716 

SJIF (Morocco) = 5.667 

ICV (Poland)  = 6.630 

PIF (India)  = 1.940 

IBI (India)  = 4.260 

OAJI (USA)        = 0.350 

 

 

Philadelphia, USA  668 

 

 

человека, поэтому мы не будем на них 

останавливаться в данном рассмотрении. Что 

касается остальных характеристик, то отмечено, 

что способности человека выполнять работу 

оказывают очень большое влияние на 

функционирование группы и на выполнение 

человеком своей роли. Также существенное 

влияние на группу оказывают уровень 

образования человека и его жизненный опыт.  

Структурные характеристики группы 

включают в себя: 

- коммуникации в группе и нормы поведения 

(кто с кем и как контактирует); 

- статус и роли (кто занимает какую позицию 

в группе и что делает); 

- личные симпатии и антипатии между 

членами группы (кто кому нравится и кто кого не 

любит); 

- силу и конформизм (кто на кого оказывает 

влияние и кто за кем следует, кто кого готов 

слушать и кому подчиняться). 

Первые две структурные характеристики 

группы относятся больше к организационной 

стороне анализа ее функционирования, поэтому 

они не будут рассмотрены здесь. Далее будут 

рассмотрены только структурные вопросы 

межличностных взаимодействий в группе. 

Симпатии; и антипатии между людьми в 

основном носят индивидуальную окраску и 

подоплеку. Однако выяснено, что на установление 

дружеских отношений между людьми оказывают 

значительное влияние несколько моментов.  

Во-первых, исключительно большое влияние 

оказывают личностные характеристики 

взаимодействующих. Люди любят тех, кому 

нравятся те же явления, вещи, процессы, которые 

нравятся им, т.е. люди любят тех, кто похож на 

них, кто близок им по духу, вкусу и 

предпочтениям. Естественно, существуют 

исключения. Однако исследования показывают, 

что люди испытывают влечение к тем, кто имеет 

одинаковую с ними или близкую расу, 

национальность, образование, систему взглядов 

на жизнь и т.п. Потенциально люди со схожими 

личностными характеристиками имеют большие 

шансы установить дружеские отношения, чем те, 

у кого личностные характеристики существенно 

различаются. 

Во-вторых, на развитие и установление 

дружеских отношений между людьми, на 

развитие взаимной симпатии большое влияние 

оказывает наличие территориальной близости в 

расположении этих людей. Чем ближе 

располагаются рабочие места членов группы, тем 

выше вероятность того, что они установят 

дружеские отношения. Это же относится к 

близости расположения их мест жительства. 

В-третьих, установление дружеских 

отношений находится в прямой зависимости от 

частоты встреч, а также от ожидания того, что эти 

встречи будут происходить достаточно часто в 

будущем. 

В-четвертых, взаимоотношения между 

членами группы, их взаимные симпатии и 

антипатии, атмосфера дружественности в группе 

зависят от того, насколько успешно 

функционирование группы. В целом успех ведет к 

развитию у людей положительного отношения 

друг к другу в большей степени, чем неуспешное 

функционирование группы. 

В-пятых, развитию дружеских отношений 

между членами группы способствует наличие 

одной цели, которой подчинены действия всех 

членов группы. Отмечено, что, если члены группы 

разобщены решением индивидуальных задач, 

взаимные симпатии и дружественность 

складываются реже, чем, если они работают над 

решением общей для всех задачи. 

В-шестых, положительная ориентация в 

отношении друг к другу возникает тогда, когда в 

группе практикуется широкое участие всех членов 

группы в принятии решения. Возможность 

оказывать влияние на обще групповые процессы 

стимулирует развитие у членов группы 

положительного восприятия группы. 

Вне всякого сомнения, наличие симпатии в 

отношениях между людьми, наличие дружеских 

отношений между членами группы оказывает 

огромное влияние на настроение людей, на их 

удовлетворенность своей работой, своим 

членством в группе. Однако нельзя однозначно 

сказать, что дружеские отношения между членами 

группы оказывают только положительное влияние 

на результаты их труда и результаты 

функционирования группы в целом. Если люди, 

испытывающие дружеские отношения друг к 

другу, имеют высокую мотивацию к работе в 

группе, то наличие взаимных симпатий и дружбы 

способствует существенному повышению 

результатов их труда и тем самым положительно 

влияет на функционирование группы в целом. 

Если же эти люди слабо мотивированы на работу, 

то результат будет совершенно 

противоположным. Они много времени будут 

проводить в бесполезных для работы разговорах, 

перекурах, чаепитиях и т.п., постоянно отвлекаясь 

от работы и резко снижая результативность своей 

работы. При этом, они могут отвлекать от работы 

других, создавая в группе атмосферу безделия и 

расслабленности. 

Взаимная поддержка на базе симпатий и 

дружеских отношений, способствуя сплочению 

группы, может порождать синергический эффект, 

существенно повышающий результативность 

работы группы. Современная практика 

управления все более и более подтверждает 

наличие несомненных преимуществ у групповой 

формы организации труда перед индивидуальной. 
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Наглядной иллюстрацией этого может служить, в 

частности, так называемый японский тип 

управления. 

Однако при несомненном преимуществе 

перед другими формами организации работы, 

групповая форма может нести в себе и ряд 

отрицательных для организации моментов. Одним 

из таких негативных проявлений является 

групповщина, складывающаяся преимущественно 

на основе тесных отношений между членами 

группы, при условии, что в целом неверно 

поставлено управление группой и неверно 

организовано ее функционирование в 

организации. 

Групповщина проявляется в том, что группа 

замыкается в самой себе, слабо и неверно 

реагирует на внешние сигналы, отрицает критику 

и т.п. Все это выражается в том, что, во-первых, в 

группе складывается тенденция морализации 

процессов, естественно, сопровождающаяся при 

этом представлением себя и своих действий в 

лучшем с моральной точки зрения свете. Во-

вторых, группа начинает ощущать себя 

неуязвимой и даже непобедимой в конфликтных 

столкновениях. В-третьих, в труппе складывается 

атмосфера конформизма, стремление заставить 

всех соглашаться с единым мнением, нежелание 

слушать и обсуждать другие мнения и точки 

зрения и т.п. В-четвертых, в группе развивается 

единодушие. Люди начинают все более мыслить, 

как остальные. И если даже у них возникают 

другие мнения, они не высказываются, так как 

сами сомневаются в них, считая, что общее 

мнение верно. В-пятых, группа перестает 

воспринимать и отказывается рассматривать 

мнения извне, если они не совпадают с мнением 

группы. 

Сила и конформизм во взаимоотношениях 

между членами группы проявляются в виде так 

называемого общественного влияния на человека. 

Группа оказывает давление на человека, требуя от 

Него следования групповым нормам, правилам, 

требуя подчинения интересам группы. Человек 

может сопротивляться этому давлению, а может 

уступить группе — подчиниться, т.е. выступать 

конформистом. 

Нельзя однозначно утверждать, что один тип 

отношений человека с группой верный, а другой 

нет. Очевидно, что конформизм может приводить 

к тому, что человек, даже осознавая неверность 

своих действий, осуществляет их, потому что 

группа делает это. Конформизм может превратить 

человека в бессловесный придаток группы. 

История человечества знает массу негативных 

примеров того, как «стадный инстинкт», или же, 

говоря по-другому, безоговорочный конформизм, 

лежал в основе страшных преступлений против 

отдельных людей и человечества в целом. Знает 

она примеры того, как группа полностью стирала 

личность человека, превращая его в винтик в 

групповом механизме. В то же время, очевидно, 

что без конформизма не может быть создано 

сплоченной группы, не может быть установлено 

баланса во взаимоотношениях между человеком и 

группой. Если человек стоит на жестких 

нонконформистских позициях, то он не сможет 

стать полноценным членом группы и на 

определенной стадии развития конфликта между 

ним и группой вынужден будет покинуть группу. 

Так как конформизм во взаимоотношениях 

человека с группой, с одной стороны, выступает 

условием интеграции индивида в группу, а с 

другой — может порождать негативные 

последствия как для окружения, так и для группы 

в целом, и данного индивида в частности, важным 

является выяснение того, какие факторы и в какой 

мере требуют от члена группы делать уступки 

общественному влиянию. 

Характер решаемых задач оказывает 

заметное влияние на степень конформизма в 

поведении человека. Если задачи четко не 

определяемы, если они не имеют однозначного 

ответа, то они заставляют человека, 

выполняющего их, больше поддаваться влиянию 

группы. Степень конформизма зависит также от 

того, выдавал ли член группы публичные 

обязательства по поводу решаемой задачи или нет, 

а также оттого, на какой стадии решения он заявил 

о своих обязательствах. Публичное и раннее 

заявления делают человека более подверженным 

общественному влиянию. Конформизм в 

поведении человека развивает оплату по 

результатам групповой работы. 

Характеристика группы также оказывает 

большое влияние на развитие у человека 

конформизма по отношению к требованиям 

группы. Единодушие в групповом поведении 

усиливает степень влияния группы на человека. 

Человеку легче возразить или не соглашаться, 

если кто-то еще в группе имеет, мнение, отличное 

от группового. На конформизм в поведении 

человека в группе оказывает влияние численность 

группы. Если в группе пять человек, то 

единодушие начинает оказывать сильное влияние 

на индивида. Дальнейший рост численности 

группы слабо сказывается на увеличении влияния 

группы на человека. Степень конформизма в 

поведении человека в группе зависит также от 

близости руководства в групповых действиях и 

частоты контактов с руководством. Если 

начальник часто присутствует и участвует при 

принятии решений членом группы, то это 

приводит к повышению конформизма в поведении 

подчиненного. 

Желание подчиняться влиянию со стороны 

группы, напрямую, зависит от личностных 

отношений между членами группы, их симпатий и 

антипатий, дружбы и т.п. Чем лучше личные 
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отношения между членами группы, тем выше 

степень конформизма в их поведении в группе и 

тем выше возможность общественного влияния на 

членов группы. 

Ситуационные характеристики группы мало 

зависят от поведения членов группы и группы в 

целом. Эти характеристики связаны с размером 

группы, ее пространственным расположением, 

задачами, решаемыми группой, и системой 

вознаграждения, применяемой в группе. 

В малых по размеру группах возникает 

больше сложностей с достижением соглашения, и 

много времени уходит на выяснение отношений и 

точек зрения. В больших группах наблюдаются 

трудности с поиском информации, так как члены 

группы обычно ведут себя более сдержанно и 

концентрированно. Отмечено также, что в 

группах с четным числом членов, хотя и 

наблюдается больше напряженности с принятием 

решения, чем в группах с нечетным числом 

членов, тем не менее меньше несогласия и 

антагонизма между членами группы. 

Размер группы также оказывает влияние на 

удовлетворенность работой. Отдельные 

исследования показывают, что люди более 

удовлетворены, если они работают в группе 

среднего размера (5—6 человек). Малые группы 

порождают много напряжений в отношениях 

между ее членами, а в большой не уделяется 

достаточно времени для каждого члена группы. 

Пространственное расположение членов 

группы оказывает заметное влияние на их 

поведение. Одно дело, когда человек имеет 

постоянное место расположения, другое — когда 

он ищет каждый раз себе это место. Люди во время 

работы могут смотреть друг на друга, а могут быть 

расположены спиной друг к другу. И это также 

будет оказывать влияние на их работу и на их 

поведение в группе. 

Выделяются три важные характеристики 

пространственного расположения индивида, от 

которых зависят взаимоотношения между 

человеком и группой.  

Во-первых, это наличие постоянного или 

определенного места или территории. Человек 

знает: это мой стол, это мой станок, это мое 

рабочее место. Отсутствие ясности в данном 

вопросе порождает множество проблем и 

конфликтов в межличностных отношениях, а 

также значительно понижает удовлетворенность 

работой.  

Во-вторых, это личное пространство, т.е. то 

пространство, в котором находится тело только 

данного человека. Пространственная близость в 

размещении людей может порождать множество 

проблем, так как людьми не воспринимается 

близкое расположение к ним других людей без 

учета возраста, пола и т.п.  

В-третьих, это взаимное расположение мест. 

Отмечено, что если рабочие места отгорожены 

друг от друга, то это способствует развитию 

формальных отношений. Наличие рабочего места 

руководителя группы в общем пространстве 

способствует активизации и консолидации 

группы. Если человек занимает рабочее место во 

главе стола, то это в глазах других членов группы 

автоматически ставит его в позицию лидера. 

Руководство, зная эти и другие вопросы 

расположения членов группы, может добиваться 

значительного эффекта и повышения 

результативности работы группы только за счет 

правильного размещения рабочих мест. 

Влияние задач, решаемых группой, на 

функционирование группы и на поведение и 

взаимодействие членов группы очевидно. Однако 

очень сложно установить зависимость между 

типами задач и их влиянием на жизнь группы. 

Отмечено, что решение формальных задач, 

например математических, в меньшей мере 

способствует развитию отношений между 

членами группы, чем решение задач 

гуманитарного профиля. Известно, что задачи и 

функции, выполняемые группой, влияют на стиль 

руководства, а также на стиль общения между 

людьми. В случае слабо структурированных или 

неструктурированных задач наблюдается большее 

давление группы на индивида и большая 

взаимозависимость действий, чем в случае 

хорошо структурированных задач. 

Можно указать на несколько характеристик 

задачи, на которые важно обращать внимание для 

того, чтобы попытаться определить как решение 

данной задачи будет влиять на группу в целом и 

на поведение ее членов.  

Во-первых, надо определить, как много 

взаимодействий будет возникать между членами 

группы в процессе решения задачи и как часто они 

будут коммуницировать друг с другом.  

Во-вторых, надо выяснить, насколько 

действия, выполняемые отдельными людьми, 

взаимозависимы и оказывают взаимное влияние.  

В-третьих, важно установить, насколько 

решаемая задача является структурируемой. 

Системы вознаграждения, рассматриваемые 

в отрыве от характера взаимоотношений в группе, 

не могут сами по себе дать ответа на вопрос о том, 

в какой мере та или иная система влияет на 

взаимоотношения в группе, поведение членов 

группы, функционирование группы в целом. 

Например, нельзя оценить влияние на группу 

индивидуально-сдельной оплаты, коллективно-

сдельной оплаты или же оплаты на основе 

фиксированного бюджета группы, если не знать 

характера деятельности группы. 

При анализе влияния оплаты важно 

учитывать одновременно две совокупности 

факторов: 
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• насколько взаимозависимы действия 

членов группы; 

• насколько велика дифференциация в 

оплате.  

Возможны четыре комбинации этих 

факторов: 

• низкая взаимозависимость — низкая 

дифференциация в оплате; 

• низкая взаимозависимость — высокая 

дифференциация в оплате; 

• высокая взаимозависимость—низкая 

дифференциация в оплате; 

• высокая взаимозависимость — высокая 

дифференциация в оплате. 

Первый и четвертый случаи порождают 

много проблем во взаимоотношениях между 

членами группы. Напротив, второй и третий 

случаи могут способствовать успешному 

функционированию группы и развитию 

благоприятных отношений между членами 

группы. 

Взаимодействие человека и группы всегда 

носит двусторонний характер; человек своим 

трудом, своими действиями способствует 

решению групповых задач, но и группа оказывает 

большое влияние на человека, помогая ему 

удовлетворять его потребности безопасности, 

любви, уважения, самовыражения, формирования 

личности, устранения беспокойств и т.п. 

Отмечено, что в группах с хорошими 

взаимоотношениями, с активной 

внутригрупповой жизнью люди имеют лучшее 

здоровье и. лучшую мораль, они лучше защищены 

от внешних воздействий и работают эффективнее, 

чем люди, находящиеся в изолированном 

состоянии либо в «больных» группах, 

пораженных неразрешимыми конфликтами и 

нестабильностью. Группа защищает индивида, 

поддерживает его и обучает как умению 

выполнять задачи, так и нормам и правилам 

поведения в группе. 

• Но группа не только помогает человеку 

выживать и совершенствовать свои 

профессиональные качества. Она меняет его 

поведение, делая человека зачастую существенно 

отличным от того, каким он был, когда находился 

вне группы. Эти воздействия группы на человека 

имеют много проявлений. Укажем на некоторые 

существенные изменения в поведении человека, 

происходящие под влиянием группы. 

• Во-первых, под общественным влиянием 

происходят изменения таких характеристик 

человека, как восприятие, мотивация, сфера 

внимания, система оценок и т.д. Человек 

расширяет сферу своего внимания за счет 

усиления внимания к интересам других членов 

группы. Его жизнь оказывается в зависимости от 

действий его коллег, и это существенно меняет его 

взгляд на себя, на свое место в окружении и на 

окружающих. 

• Во-вторых, в группе человек получает 

определенный относительный «вес». Группа не 

только распределяет задания и роли, но и 

определяет относительную позицию каждого. 

Члены группы могут делать совершенно 

одинаковую работу, но иметь при этом разный 

«вес» в группе. И это будет дополнительной 

существенной характеристикой для индивида, 

которой он не обладал и не мог обладать, находясь 

вне группы. Для многих членов группы эта 

характеристика может быть не менее важной, чем 

их формальная позиция. 

• В-третьих, группа помогает индивиду 

обрести новое видение своего «я». Человек 

начинает идентифицировать себя с группой, и это 

приводит к существенным изменениям в его 

мировосприятии, в понимании своего места в 

мире и своего предназначения. 

В-четвертых, находясь в группе, участвуя в 

обсуждениях и выработке решений, человек 

может выдать также предложения и идеи, которые 

он никогда не выдал бы, если бы осмысливал 

проблему в одиночку. Эффект воздействия на 

человека «мозговой атаки» существенно 

повышает творческий потенциал человека. 

В-пятых, отмечено, что в группе человек 

гораздо в большей мере склонен принимать риск, 

чем в ситуации, когда он действует один. В ряде 

случаев эта особенность изменения поведения 

человека является источником более 

действенного и активного поведения людей в 

групповом окружении, чем, если бы они 

действовали в одиночку. 

Неверно думать, что группа меняет человека 

так, как ей захочется. Часто многим воздействиям 

со стороны группы человек долго сопротивляется, 

многие воздействия он воспринимает только 

частично, некоторые он отрицает полностью. 

Процессы адаптации человека к группе и 

подстройки группы к человеку являются 

неоднозначными, сложными и зачастую 

достаточно длительными. Входя в группу, вступая 

во взаимодействие с групповым окружением, 

человек не только изменяется сам, но оказывает 

воздействие на группу, на других ее членов. 

Находясь во взаимодействии с группой, 

человек пытается различными способами 

воздействовать на нее, вносить изменения в ее 

функционирование с тем, чтобы это было 

приемлемо для него, удобно ему и позволяло ему 

справляться со своими обязанностями. 

Естественно, и форма воздействия, и степень 

влияния человека на группу существенно зависят 

как от его личностных характеристик, его 

возможностей оказывать влияние, так и от 

характеристик группы. Человек обычно выражает 
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свое отношение к группе с позиций того, что он 

считает. При этом его рассуждения всегда 

находятся в зависимости от той позиции, которую 

он занимает в группе, от выполняемой им роли, от 

возложенного на него задания и соответственно от 

того, какие цели и интересы он преследует сам 

лично. 

Взаимодействие человека с группой может 

носить либо характер кооперации, либо слияния, 

либо конфликта. Для каждой формы 

взаимодействия может наблюдаться различная 

степень проявления. То есть, например, можно 

говорить о скрытом конфликте, о слабом 

конфликте или же о неразрешимом конфликте. 

В случае кооперации между членом группы и 

группой устанавливаются доверительные и 

благожелательные отношения. Человек 

рассматривает цели группы как не 

противоречащие его целям, он готов к поиску 

путей улучшения взаимодействия, положительно, 

хотя и с переосмыслением собственных позиций, 

воспринимает решения группы и готов к поиску 

путей поддержания отношений с группой на 

взаимовыгодной основе. 

При слиянии человека с группой 

наблюдается установление таких отношений 

между человеком и остальной частью группы, 

когда каждая из сторон рассматривает другую как 

органически единую с ней составляющую целого, 

являющегося группой. Человек строит свои цели 

исходя из целей группы, в значительной мере 

подчиняет свои интересы интересам группы и 

идентифицирует себя с группой. Группа, в свою 

очередь, также старается смотреть на индивида не 

как на исполнителя определенной роли, а как на 

полностью преданного группе человека. В этом 

случае группа берет на себя заботу о человеке, 

рассматривая его проблемы и трудности как свои, 

старается оказать ему содействие в решении не 

только производственных задач, но и в решении 

его личных проблем. 

В случае конфликте наблюдаются 

противопоставление интересов человека и группы 

и борьба между ними за разрешение этого 

противоречия в свою пользу.  

Конфликты могут быть порождены двумя 

группами факторов: 

- организационными факторами, 

- эмоциональными факторами.  

Первая группа факторов связана с различием 

во взглядах на цели, структуру, взаимоотношения, 

распределение ролей в группе и т.н. Если 

конфликт порожден этими факторами, то его 

относительно легко разрешить.  

Ко второй группе факторов относятся такие 

факторы, как недоверие человеку, чувство угрозы, 

страх, зависть, ненависть, злоба и т.п. Конфликты, 

порождаемые этими факторами, слабо поддаются 

полному устранению.  

Конфликт между членом группы и группой 

неверно рассматривать только как 

неблагоприятное, негативное состояние 

отношений в группе. Оценка конфликта 

принципиально зависит от того, к каким 

последствиям для человека и группы он приводит. 

Если конфликт превращается в антагонистическое 

противоречие, разрешение которого носит 

разрушительный характер для человека или для 

группы, то такой конфликт должен быть отнесен к 

разряду нежелательных и отрицательных форм 

взаимоотношений человека и группы. 

Но очень часто конфликт в отношениях 

внутри группы носит позитивный характер. И это 

связано с тем, что конфликт может привести к 

благоприятный последствиям.  

Во-первых, конфликт может повысить 

мотивацию на достижение целей. Он может 

вызвать дополнительную энергию к действию, 

вывести группу из устойчивого пассивного 

состояния.  

Во-вторых, конфликт может привести к 

лучшему пониманию отношений и позиций в 

группе* к уяснению членами их роли и места в 

группе, к более четкому пониманию задач и 

характера деятельности группы.  

В-третьих, конфликт может играть 

созидательную роль в деле поиска новых путей 

функционирования группы, поиска новых 

подходов к решению задач группы, в 

генерировании новых идей и соображений 

относительно того, как строить отношения между 

членами группы, и т.п.  

В-четвертых, конфликт может привести к 

проявлению межличностных отношений, к 

выявлению отношений между отдельными 

членами группы, что в свою очередь может 

предотвратить возможное негативное обострение 

отношений в будущем. 

Одним из основных результатов 

взаимодействия человека и организации является 

то, что человек, анализируя и оценивая результаты 

своего труда в организации, вскрывая причины 

успехов и неуспехов во взаимодействии с 

организационным окружением, анализируя опыт 

и поведение своих коллег, задумываясь над 

советами и рекомендациями начальства и 

сослуживцев, делает для себя определенные 

выводы, которые в той или иной мере 

сказываются на его поведении, приводят к 

изменению его поведения с целью адаптации к 

организации, с целью достижения лучшего 

взаимодействия с организационным окружением. 

Очевидно, что восприятие и оценка своего 

опыта, а также процесс адаптации к условиям и 

требованиям организационного окружения, во 

многом носят индивидуальный характер. В одной 

и той же среде люди ведут себя по-разному. У 

человека как бы имеется две степени свободы в 
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построении своего поведения в организации. С 

одной стороны, он обладает свободой в выборе 

форм поведения: принимать или не принимать 

существующие в организации формы и нормы 

поведения, с другой — он может принимать или 

не принимать ценности организации, разделять 

или не разделять ее цели и философию. В 

зависимости от того, в какой комбинации 

сочетаются эти основополагающие составляющие 

поведения, может быть выделено четыре 

предельных типа поведения человека в 

организации.  

Первый тип: полностью принимаются 

ценности и нормы поведения. В этом случае 

человек старается вести себя таким образом, 

чтобы своими действиями никак не входить в 

противоречие с интересами организации. Он 

искренне старается быть дисциплинированным, 

выполнять свою роль полностью в соответствии с 

принятыми в организации нормами и формой 

поведения. Поэтому результаты действий такого 

человека в основном зависят от его личных 

возможностей и способностей и от того, 

насколько верно определено содержание его роли. 

Такой тип поведения можно охарактеризовать как 

поведение преданного и дисциплинированного 

члена организации. 

Второй тип: человек не приемлет ценностей 

организации, однако старается вести себя, 

полностью следуя нормам и формам поведения, 

принятым в организации. Такого человека можно 

охарактеризовать как приспособленца. Он делает 

все правильно и по правилам, но его нельзя 

считать надежным членом организации, так как 

он, хотя и является хорошим и исполнительным 

работником, тем не менее, может в любой момент 

покинуть организацию или совершить действия, 

которые могут противоречить интересам 

организации, но соответствовать его собственным 

интересам. Например, такой человек с 

готовностью будет участвовать в забастовке для 

того, чтобы добиться повышения зарплаты. 

Третий тип: человек приемлет ценности 

организации, но не приемлет существующие в ней 

нормы поведения. В данном случае человек может 

порождать много трудностей во 

взаимоотношениях с коллегами и руководством, 

он выглядит оригиналом. Однако если 

организация может позволить себе отказаться от 

устоявшихся норм поведения применительно к 

отдельным ее членам и создать состояние свободы 

выбора форм поведения для таких ее членов, они 

могут найти свое место в организации и приносить 

ей пользу. 

Четвертый тип: индивид не приемлет ни 

норм поведения, ни ценностей организации. Это 

открытый бунтарь который все время входит в 

противоречие с организационным окружением и 

создает конфликтные ситуации. Было бы неверно 

считать, что такой тип поведения абсолютно 

неприемлем в организации и люди, ведущие себя 

таким образом, не нужны организации. Однако в 

большинстве случаев «бунтари» порождают 

множество проблем, которые существенно 

усложняют жизнь организации и даже наносят ей 

большой ущерб. 

Естественно, организация заинтересована в 

том, чтобы ее члены вели себя определенным 

образом.  

Возможный подход к решению данной 

проблемы — это подбор людей с определенными 

качествами, которые могут гарантировать 

желаемое для организации поведение ее членов. 

Однако следует признать, что данный подход 

имеет ограниченное применение, так как, во-

первых, не всегда можно найти людей с 

необходимыми характеристиками, во-вторых, нет 

абсолютной гарантии, что они будут вести себя 

обязательно таким образом, как этого ожидает 

организация, и, в-третьих, требования к 

поведению членов организации со стороны 

организационного окружения могут меняться во 

времени, входя в противоречие с теми 

критериями, по которым люди отбирались в 

организацию. 

Второй подход, в принципе не исключающий 

первого, состоит в том, что организация влияет на 

человека, заставляя его модифицировать свое 

поведение в нужном для нее направлении. Данный 

подход возможен и базируется на том, что человек 

обладает способностью обучаться поведению, 

менять свое поведение на основе осознания своего 

предыдущего поведенческого опыта и 

требований, предъявляемых к его поведению со 

стороны окружения. 

Научение поведению можно определить как 

достаточно устойчивый во времени процесс 

изменения поведения человека на основе опыта, 

отражающего действия человека и реакцию 

окружения на эти действия. 

Для научения поведению характерно 

наличие нескольких моментов.  

Во-первых, научение может идти как на 

собственном опыте, так и на опыте других людей.  

Во-вторых, научение поведению не 

обязательно касается только собственно 

реального поведения. Оно может касаться 

потенциального поведения, т.е. такого поведения, 

которое может быть осуществлено человеком, но 

которое не осуществляется им в его практике 

поведения.  

В-третьих, научение поведению всегда 

выражается в изменении человека. Даже в том 

случае, когда непосредственное поведение не 

претерпело изменений, человек уже становится 

другим, так как изменяется его поведенческий 

потенциал. 

Выделяется три типа научения поведению.  



Impact Factor: 

ISRA (India)       =  3.117 

ISI (Dubai, UAE) = 0.829 

GIF (Australia)    = 0.564 

JIF                        = 1.500 

SIS (USA)         = 0.912  

РИНЦ (Russia) = 0.156  

ESJI (KZ)          = 8.716 

SJIF (Morocco) = 5.667 

ICV (Poland)  = 6.630 

PIF (India)  = 1.940 

IBI (India)  = 4.260 

OAJI (USA)        = 0.350 

 

 

Philadelphia, USA  674 

 

 

Первый тип связан с рефлекторным 

поведением человека, с тем, что названо в учении 

И. Павлова условным и безусловным рефлексом. 

Если, например, начальник приходит к 

подчиненным тогда, когда он чем-то недоволен, 

раздражен и намерен сделать им выговор, то 

всякое появление начальника может вызывать 

страх у подчиненных, желание избежать этой 

встречи независимо от того, зачем он к ним 

пришел. То есть появление начальника 

вырабатывает условный рефлекс желания 

скрыться с его глаз. 

Второй тип научения поведению базируется 

на том, что человек делает выводы из последствий 

своего предыдущего опыта, осознанно 

корректирует и меняет свое поведение. 

Теоретическое описание данного типа научения в 

первую очередь опирается на исследования Б. 

Скиннера, который создал основы теории 

зацепления осуществленного поведения в 

зависимости от его последствий. Суть этой теории 

сводится к тому, что если человек видит, что его 

поведение приводит к благоприятным 

последствиям, то он стремится повторять данное 

поведение, если же последствия оказываются 

негативными, то желание вести себя и далее 

аналогичным образом будет существенно 

понижено. То есть поведение человека задается 

сознательным осмыслением результатов 

предыдущего поведения. 

Третий тип научения поведению — это 

обучение на основе наблюдения поведения. 

Обычно это наблюдение чужого поведения. 

Человек, регулярно наблюдая, как ведут себя 

окружающее его люди, автоматически начинает 

подстраивать к их поведению свое собственное 

поведение. Он перенимает их стиль и манеры, 

навыки выполнения операций и т.п. Часто 

проводится целенаправленное наблюдение 

чужого поведения с целью перенять для себя что-

то полезное. С развитием средств видеозаписи 

объекта расширяются возможности наблюдения и, 

в частности, расширяется, объект наблюдения. 

Теперь человек может просматривать, записи 

своего собственного поведения, что также может 

существенно влиять на корректировку поведения. 

Очевидно, что все три типа научения поведению 

должны учитываться руководством организации в 

его попытках корректировать и формировать 

поведение членов организации. Не умаляя 

важности каждого из этих типов научения, тем не 

менее следует констатировать, что исключительно 

важную роль в процессе целенаправленного 

формирования поведения человека в организации 

играет второй тип научения. 

Чему же учится человек в организации, какие 

стороны его поведения корректируются или 

меняются в процессе научения?  

Во-первых, придя в организацию и далее 

осуществляя свою деятельность в ней, человек 

изучает свою функциональную роль: что он 

должен делать для лучшего выполнения работы, 

как осуществлять более эффективно работу, как и 

с кем коммуницировать в процессе работы. При 

этом он учится расставлять акценты в 

выполняемой им работе с точки зрения того, что 

считается в организации более важным, а что 

менее важным в его деятельности, за что идет 

вознаграждение, что входит в оценку качества его 

работы.  

Во-вторых, в организации человек учится 

выполнению формально-процедурных действий, 

таких, как заполнение различных анкет и форм, 

оформление заявок, назначение и, проведение 

встреч, передача, получение и осуществление 

ответа на полученную информацию, временное 

оставление рабочего места, приход и уход с 

работы, парковка автомобиля, ношение одежды 

определенного типа и т.д.  

В-третьих, человек учится правильно 

понимать и занимать свое место в организации. Он 

узнает существующие в организации нормы, 

ценности и сложившиеся на их базе 

неформальные группы и отношения, учится 

правильно вести себя с коллегами и руководством, 

определяет для себя с кем иметь тесные 

отношения и от кого держаться подальше, кому 

доверять, на кого полагаться и кого опасаться.  

В-четвертых, человек учится тому, как 

решать свои собственные задачи в организации, 

как добиваться своих целей. Так, например, он 

учится тому, как делать карьеру в организации. 

Либо тому, как добиваться определенных 

поощрений и вознаграждений. Может человек 

учиться и тому, как использовать возможности 

организации либо возможности её отдельных 

членов для того, чтобы решать свои личные 

задачи, не связанные с деятельностью 

организации. Работник может учиться тому, как 

избегать сложных и рискованных заданий, и даже 

тому, как, ничего не делая, создавать видимость, 

что он напряженно работает. 

Для того чтобы описать процесс 

сознательного научения человеком поведению в 

организации и указать на связь этого процесса с 

управлением человеком в организации, 

рассмотрим в самых общих чертах несколько 

основных элементов, определяющих поведение 

человека в организации. Более подробно эти 

элементы будут рассмотрены при рассмотрении 

вопроса мотивации. 

Деятельность человека всегда связана и 

инициируется наличием у него определенных 

побуждающих начал. Они заставляют его 

начинать что-то делать, предпринимать какие-то 

усилия, т.е. осуществлять действия. Стимулы, 

являющиеся внешними воздействиями на 



Impact Factor: 

ISRA (India)       =  3.117 

ISI (Dubai, UAE) = 0.829 

GIF (Australia)    = 0.564 

JIF                        = 1.500 

SIS (USA)         = 0.912  

РИНЦ (Russia) = 0.156  

ESJI (KZ)          = 8.716 

SJIF (Morocco) = 5.667 

ICV (Poland)  = 6.630 

PIF (India)  = 1.940 

IBI (India)  = 4.260 

OAJI (USA)        = 0.350 

 

 

Philadelphia, USA  675 

 

 

человека, направляют его деятельность в 

определенное русло, придают этой деятельности 

определенную ориентацию и границы. 

Поведенческая реакция человека проявляется в 

том, что он выбирает, что и как ему делать, и 

осуществляет конкретные действия, приводящие к 

конкретному результату. Его реакция сильно 

связана со стимулами. Однако она имеет 

индивидуальный характер, так как отражает 

различную степень влияния стимулов на 

поведение различных людей. Реакция человека 

может проявляться как в виде его определенных 

действий, так и в виде выработки им 

определенного расположения. В зависимости от 

последствий для человека его поведенческая 

реакция закрепляется с целью ее усиления и 

придания ей устойчивости либо же происходит 

отказ от нее. Закрепление осуществленного 

поведения или отказ от него играют очень важную 

роль в формировании поведения человека, так как 

именно через это происходит осознанная 

корректировка или даже изменение поведения 

человека в желательном для организации 

направлении. 

Таким образом, изменение поведения 

человека можно рассматривать как следствие 

научения поведению. Само, же научение 

поведению является функцией последствий для 

человека произведенных им действий, функцией 

последствий его поведения. Наличие такой 

зависимости между поведением, научением 

поведению и последствиями для человека его 

поведения делает возможным для организации 

корректировать и формировать поведение ее 

членов. Связано это в первую очередь с тем, что 

руководство и организационное окружение могут 

определять и целенаправленно формировать для 

членов своей организации последствия их 

поведения, активно включаясь в процесс научения 

поведению на стадии получения человеком 

определенных последствий осуществленных 

действий. 

Очевидно, последствия действий зависят от 

того, как вел себя человек, что он делал. Однако 

непосредственно они зависят от тех, кто, оценивая 

действие человека, осуществляет компенсацию за 

его действия и усилия. В данном случае 

компенсация понимается в самом широком 

смысле как внешняя реакция на поведение 

человека, выражающаяся в том, что человек либо 

что-то приобретает, либо что-то теряет, чего-то 

добивается или же чего-то не достигает в 

результате осуществленных им в форме 

определенного поведения действий. Компенсация 

может производиться в различных видах — от 

материального вознаграждения или наказания до 

словесного одобрения или осуждения. 

Компенсация играет исключительно важную роль 

в научении поведению, так как она оказывает 

принципиальное влияние на то, происходит ли 

закрепление осуществленного поведения или же 

наступает отказ от него. Если отсутствует 

компенсация, вызывающая у человека 

представление о последствиях его действий, то 

фактически не происходит заметной 

модификации поведения, так как не происходит 

научения поведению. Поэтому компенсация в 

управлении людьми играет не только роль 

вознаграждения за произведенный труд либо роль 

средства удовлетворения потребностей 

работников, но и роль средства модификации 

поведения человека. 

Если посмотреть на компенсацию с позиций 

научения поведению и модификации поведения, 

то можно выделить четыре различных типа 

компенсации, которые приводят к закреплению 

либо к отказу от осуществленного поведения.  

Первый тип — это положительная 

компенсация. Суть данного типа состоит в том, 

что осуществляется вознаграждение, приводящее 

к приятным для человека последствиям. Форма 

вознаграждения может быть совершенно 

различной. Позитивная компенсация может быть 

использована руководством для закрепления 

желаемого поведения работников. При этом 

важно принимать во внимание, что 

вознаграждение должно быть четко привязано к 

желаемому поведению, т.е. человек должен знать, 

за что он получил поощрение. Вознаграждение 

должно следовать за осуществленным желаемым 

поведением и, наконец, вознаграждение должно 

соответствовать интересам поощряемого 

человека. 

Второй тип — это отрицательная 

компенсация. Суть этого типа состоит в том, что 

желаемое поведение сразу же приводит к 

устранению не желаемых для человека 

обстоятельств или раздражителей. Например, 

человек, который не ведет себя должным образом, 

подвергается бойкоту окружающих. Как только он 

начинает себя вести верно, с точки зрения 

окружения, они прекращают бойкот. При втором 

типе компенсации, также как и при первом, важно, 

чтобы реакция окружения или руководства на 

изменение поведения наступала по возможности 

быстрее и, конечно же, носила индивидуальный 

характер. 

Третьим типом компенсации является 

наказание. В данном случаев отличие от первых 

двух типов компенсация наступает как реакция на 

«неверное», нежелательное для руководства или 

организаций поведение. 

Если при первых двух типах закрепляется 

желательное поведение, то в данном случае 

устраняется нежелательное поведение. 

Компенсация в виде наказания состоите том, что 

человек получает негативные, неприятные для 

него последствия поведения. Например, он может 
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быть оштрафован, лишиться премии или 

продвижения по работе, получить замечание и т.п. 

Задача наказания состоит в том, чтобы сузить или 

же устранить нежелательное для организации 

поведение ее членов. Хотя наказание внешне 

выглядит полной противоположностью 

положительной компенсации — там награждают, 

здесь забирают, — с точки зрения научения 

поведению человека это не так. Данный тип 

компенсации менее действен, чем положительная 

компенсация. Это связано с тем, что наказание 

имеет менее предсказуемый и устойчивый 

эффект, чем поощрение, зачастую приводит к 

косвенным негативным последствиям, таким, как 

личная обида на наказавшего руководителя, 

потеря интереса к работе, изменение отношения к 

своей деятельности и т.п. Поэтому к наказанию 

как способу компенсации с целью научения 

поведению руководству следует относиться очень 

осторожно и внимательно отслеживать его 

возможные побочные негативные проявления. 

Четвертый тип компенсации — это гашение 

нежелательного поведения; Суть данного типа 

компенсации состоит в следующем. Человек, 

осуществляющий какие-то нежелательные 

действия, на которые ранее поступала 

положительная реакция, через некоторое время 

прекращает их, если на эти действия перестает 

поступать положительная реакция, т.е., говоря 

иначе, если прекратить положительно реагировать 

на какие-то действия, то через некоторое время 

они начнут сокращаться. Например, молодой 

человек, успешно учившийся в университете и 

получавший похвалу преподавателей за активные 

выступления на занятиях и за комментарии по 

поводу выступления своих коллег, придя на 

работу в организацию, будет также пытаться 

встревать во все обсуждения и разговоры и давать 

свои комментарии и оценки заявлениям других. 

Однако если на это не обращать внимания, то 

через некоторое время он начнет избавляться от 

этой дурной привычки. Выбор типа и конкретной 

формы компенсации играет очень важную роль в 

деле успешной модификации поведения человека 

в желаемом для организации направлении.  

Однако не менее важную роль играет и выбор 

частоты компенсации с целью направленного 

научения поведению. В целом может быть два 

подхода к выбору времени компенсации.  

Один подход — это компенсация после 

каждого случая действия человека. Данный 

подход называется непрерывной компенсацией.  

Другой, принципиально отличный подход к 

выбору времени и частоты компенсации состоит в 

том, что компенсация наступает не после каждого 

совершенного действия. Это периодическая 

компенсация. Хотя между этими двумя подходами 

есть принципиальная разница, нельзя сказать, 

какой из них более эффективен, потому что их 

действенность существенно зависит от ситуации, 

в которой они применяются. В то же время 

отмечается, что первый подход лучше действует в 

том случае, когда он применяется к новому 

сотруднику, обучающемуся своей роли в 

организации. Второй же подход лучше применять 

тогда, когда организация хочет сделать 

устойчивым определенное поведение ее члена. 

В рамках периодической компенсации 

выделяется четыре различных типа.  

Первый тип•— это компенсация через 

фиксированный интервал времени. Данный 

подход страдает тем недостатком, что 

желательное поведение работников проявляется 

неравномерно, нарастая в те моменты, когда 

осуществляется фиксация или компенсация, и 

уменьшаясь в промежутках между ними. 

Второй тип — компенсация через 

переменный интервал времени. В этом случае 

интервал между возможной компенсацией и 

частота компенсации не фиксированы. Такой 

подход применим не ко всем формам 

компенсации. Однако он дает лучшие результаты, 

так как неопределенный момент компенсации 

держит в напряжении и заставляет лучше работать 

и вести себя. Хотя после наступления 

компенсации может произойти резкий спад в 

желательном для организации поведении ее 

членов. 

Третий тип в отличие от первого и второго за 

основу берет не временной интервал, а объем 

действий. Этот тип называется компенсацией в 

зависимости от фиксированной нормы. При таком 

подходе компенсация наступает после того, как 

совершено какое-то фиксированное число 

действий. Практика показывает, что данный тип 

компенсации дает лучшие результаты в 

формировании поведения, чем первый и второй 

типы периодической компенсации. 

Четвертый тип (последний), в основе также 

имеет компенсацию в| зависимости от объема 

действий. Однако это компенсация в зависимости 

от переменной нормы. Данный подход считается 

высокоэффективным, так как компенсация может 

наступить после любого отдельного действия, что 

побуждает работников постоянно осуществлять 

«правильные» действия. Для того чтобы этот 

подход давал по-настоящему высокий результат в 

модификации поведения, важно, чтобы 

временные интервалы между компенсацией были 

не очень большими. В то же время необходимо 

знать, что данный подход имеет ограниченное 

использование. Например, он малоприменим к 

такой форме компенсации, как заработная плата. 

Рассмотренные вопросы научения 

поведению говорят о том, что человек, опираясь 

на свой опыт, адаптируется к организационному 

окружению, меняя свое поведение. Организация и 

ее руководство могут активно воздействовать на 
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модификацию поведения человека. Однако и, 

средства, используемые для влияния на процесс 

научения поведению, и частота их использования 

зависят от ситуации, в которой находится человек, 

и должны подбираться менеджером с учетом всего 

многообразия факторов, влияющих на поведение 

человека. В первую очередь с учетом 

потребностей и мотивов человека к деятельности.  

Процесс мотивации характеризуется 

четырьмя теориями, создающими основу для 

мотивации. 

Теория ожидания: ожидание в цепочке 

"усилия исполнения"; ожидание в цепочке 

"исполнение – результат"; валентность результата.  

Теория постановки целей. Четыре 

характеристики цели: сложность, специфичность, 

приемлемость, приверженность.  

Теория равенства: сравнение своих 

результатов действий с результатами других.  

Концепция партисипативного управления. 

Самая общая концепция процесса мотивации 

сводится к следующим положениям. Человек, 

осознав задачи и возможное вознаграждение за их 

решение, соотносит эту информацию со своими 

потребностями, мотивационной структурой и 

возможностями, настраивает себя на 

определённое поведение, вырабатывает 

определенное расположение и осуществляет 

действия, приводящие к конкретному результату, 

характеризующемуся определенными 

качественными и количественными 

характеристиками.  

Данная схема не раскрывает еще ни 

механизма вознаграждения, ни собственно 

содержания вознаграждения, сущности и 

содержания оценки, ни превращения оценки в 

решение. В современной управленческой мысли и 

практике существует ряд теорий, которые 

достаточно подробно и на операционном уровне 

описывают процесс мотивации. Наиболее 

известные из них - это - теория ожидания, теория 

постановки целей, теория равенства и теория 

партисипативного управления. Они пытающихся 

объяснить, почему люди готовы осуществлять 

определенные действия, затрачивая большие или 

меньшие усилия. И, объясняя это, они дают 

менеджерам ключ к построению действенной 

системы мотивирования людей, т. е. как следует 

воздействовать на людей, чтобы побуждать их к 

результативной работе. 

Поведение человека постоянно связано с 

выбором из двух иди нескольких альтернатив. От 

того, чему человек отдает то или иное 

предпочтение, зависит, что и как он делает, как он 

себя ведет и каких результатов он добивается. 

Теория ожидания разработана для того, чтобы 

дать ответ на вопрос, почему человек делает тот 

или ивой выбор, сталкиваясь с несколькими 

альтернативами, и насколько он мотивирован 

добиваться результата в соответствий, со 

сделанным выбором. В самом обобщенном виде 

теорию ожидания можно сформулировать как 

учение, описывающее зависимость мотивации от 

двух моментов: как много человек хотел бы 

получить и насколько возможно для него 

получить то, что он хотел бы получить, в 

частности, как много усилий он готов затрачивать 

для этого. Например, начинающий бизнесмен из 

провинции приезжает на переговоры о начале 

совместного бизнеса с представителями крупных 

фирм, расположенных в городе, являющемся 

признанным центром деловой активности. Для 

поддержания своего реноме он не будет 

останавливаться в гостинице, имеющей 

репутацию второсортной, хотя и являющейся 

дешевой. В то же время у него нет средств, чтобы 

остановиться в шикарной гостинице. Поэтому, по-

видимому, он остановится в такой гостинице, 

которая является достаточно престижной и на 

проживание в которой у него хватит средств. 

Процесс мотивации по теории ожидания 

складывается как бы из взаимодействия трех 

блоков: 1) усилия; 2) исполнение; 3) результат. 

Теория ожидания изучает и описывает 

взаимодействие этих трех блоков. При этом 

усилия рассматриваются как следствие, и даже 

результат мотивации. Исполнение 

рассматривается - как следствие взаимодействия 

усилий, личных возможностей и состояния среды, 

а результат, как функция, зависящая от 

исполнения и, от степени желания получить 

результаты определенного типа. 

Теория ожидания объясняет то, как строится 

процесс мотивации человека к деятельности, 

исходя из увязки в единое целое представлений 

человека о необходимых для выполнения работы 

усилиях, ее практическом исполнении и 

результатах, ожидаемых в ответ на выполненную 

работу. При этом ключевыми точками 

концентрации внимания теории являются: 1) 

ожидания по цепочке «усилия — исполнение»; 2) 

ожидания по цепочке «исполнение — результаты 

второго уровня и 3) валентность результатов. 

В соответствии с теорией ожидания, 

мотивация человека к исполнению работы зависит 

от того, насколько он заинтересован или не 

заинтересован выполнять ее, насколько работа 

привлекательна для него. Принимая решение по 

поводу того, что делать и какие усилия 

затрачивать, человек обычно отвечает самому 

себе на вопрос, касающийся того, насколько 

нужно ему это делать. То есть при выборе 

альтернативы человек думает о том, если он 

поведет себя соответствующим образом, будет 

соответствующим образом исполнять работу, 

приведет ли это к определенному результату 

первого уровня. В этом случае у него формируется 

ожидание результата первого уровня. Кроме 
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этого, человек отвечает на вопрос о том, что он 

получит в результате успешного выполнения 

работы. 

Это уже выработка ожидания результатов 

второго уровня. И, наконец, он решает для себя, 

насколько ценным будет для него этот результат, 

т.е. он оценивает валентность результата второго 

уровня. В зависимости от того, к какой 

окончательной оценке человек придет, будет 

формироваться его мотивация на выполнение 

работы. 

Основные положения теории ожидания 

состоят в следующем.  

Во-первых, так как данная теория подчинена 

идее поиска ответа на вопрос, как мотивация 

влияет на выполнение работы, то исходный 

постулат состоит в том, что исполнение 

определяется произведением значений двух 

факторов: возможности человека и его мотивации.  

Во-вторых, утверждается, что мотивация 

задается произведением величины ожидания 

результатов первого уровня на величину 

валентности результатов первого уровня. И, 

наконец,  

в-третьих, валентность результатов первого 

уровня задается произведением величины 

валентности результатов второго уровня на 

ожидания отдельных результатов второго уровня. 

Человек выбирает ту альтернативу, где будет 

выше мотивация. 

Используя различные приемы, менеджер для 

успешного управления подчиненными должен 

построить управление организацией таким 

образом, чтобы работник был уверен, что, работая 

на достижение организационных целей, он тем 

самым создает условия для наилучшего 

достижения результатов второго уровня. 

В теории ожидания считается, что для того, 

чтобы смог осуществиться процесс 

мотивирования, должен быть выполнен ряд 

предварительных условий. Такими условиями 

являются: 

- наличие у работников достаточно высоки 

степени ожидания результатов первого уровня; 

- наличие достаточно высокой степени 

ожидания результатов второго уровня и  

- суммарная неотрицательная валентность 

результатов второго уровня. 

На практике это означает, что работник 

должен иметь устойчивое представление о том, 

что от его усилий зависят результаты его труда, 

что из результатов его труда вытекают для него 

определенные последствия, а также то, что 

результаты, получаемые им, в конечном счете, 

имеют для него ценность. При отсутствии одного 

из этих условий процесс мотивирования 

становится исключительно сложным или же даже 

неосуществимым. 

Делая общий вывод относительно теории 

ожидания, необходимо отметить, что она исходит 

из того, что люди осуществляет свои действия в 

соответствии с тем, к каким возможным 

последствиям для них эти действия могут 

привести. Люди на основе доступной им 

информации делают выбор одной из альтернатив 

действия, исходя из того, что они получат в 

результате и какие усилия они должны будут 

затратить, чтобы достичь этого результата. То 

есть, по теории ожидания, человек ведет себя в 

соответствии с тем, что, по его мнению, 

произойдет в будущем, если он произведет 

определенные затраты усилий. 

Теория постановки целей исходит из того, 

что поведение человека определяется теми 

целями, которые он ставит перед собой, так как 

именно ради достижения поставленных перед 

собой целей он осуществляет определенные 

действия. При этом предполагается, что 

постановка целей - это сознательный процесс, а 

осознанные цели и намерения - это то, что лежит 

в основе определения поведения человека.  

В общей виде базисная модель, 

описывающая процесс постановки целей, 

выглядит следующим образом. Человек с учетом 

эмоциональной реакции осознает и оценивает 

события, происходящие в окружении. На основе 

этого он определяет для себя цели, к достижению 

которых он намерен стремиться, и, исходя из 

поставленных целей, осуществляет определенные 

действия - выполняет определенную работу. То 

есть ведет себя определенным образом, достигает 

определенного результата и получает от этого 

удовлетворение. 

Теория постановки целей утверждает, что 

уровень исполнения работы непосредственно или 

опосредованно в значительной степени зависит от 

четырех характеристик целей: 

• сложность; 

• специфичность; 

• приемлемость; 

• приверженность. 

Эти четыре характеристики цели влияют как 

собственно на цель, так и на те усилия, которые 

человек готов затрачивать, чтобы достичь 

поставленной перед ним цели. 

Сложность цели отражает степень 

профессиональности и уровень исполнения, 

необходимый для ее достижения. Существует 

непосредственная связь между сложностью цели и 

выполнением работы. Чем сложнее цели ставит 

перед собой человек, тем лучших результатов он 

добивается. Исключение составляет тот случай, 

когда ставятся цели нереалистично высокие, 

которые в принципе не могут быть достигнуты.В 

этом случае, как утверждает теория постановки 

цели, результат действий не превышает 

результата, которого добиваются те, кто ставил 
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умеренные, но достижимые цели. Поэтому 

повышение целей, хотя оно и оправданно, может 

приводить к повышению результатов труда 

только в том случае, если будет сохраняться 

шанс достижения целей. 

Специфичность цели отражает 

количественную ясность цели, ее точность и 

определенность. Экспериментальными 

исследованиями было установлено, что более 

конкретные и определенные цели ведут к лучшим 

результатам, к лучшему исполнению работы, чем 

цели, имеющие широкий смысл, с нечетко 

определенным содержанием и границами. 

Человек, имеющий цели слишком широкого 

смысла и содержания, демонстрирует такое же 

исполнение работы, как и тот, кто совершенно не 

имеет целей. В то же время слишком большое 

сужение целей может привести к тому, что за 

бортом рассмотрения у человека могут остаться 

важные аспекты осуществляемой им 

деятельности. Это также негативно скажется на 

исполнении им своей работы. 

Приемлемость цели отражает степень, до 

которой человек воспринимает цель как свою 

собственную. Приемлемость цели оказывает 

существенное влияние на то, как воздействуют на 

исполнение работы сложность и специфичность 

цели. Если человек не приемлет цель, то и 

сложность и специфичность цели будут иметь 

очень слабое влияние на исполнение работы. 

Приемлемость цели человеком напрямую зависит 

от того, воспринимается ли она им как 

достижимая, и от того, какие выгоды он может 

получить при достижении цели. Если выгоды не 

очевидны, то цель может быть не принята. 

Поэтому в руководстве организация должно 

существовать четкое осознание значимости, 

важности проведения действий, которые бы 

делали цель достижимой, выгодной, справедливой 

и безопасной в представлении работника. 

Приверженность цели отражает готовность 

затрачивать усилия определенного уровня для 

достижения цели. Это очень важная для уровня; и 

качества исполнения характеристика цели, так как 

она может играть решающую роль на стадии 

исполнения, если реальность, трудности 

выполнения работы будут существенно 

отличаться от того, какими они представлялись на 

стадии постановки цели. Приверженность цели 

может возрастать по мере исполнения работы, а 

может и понижаться. Поэтому руководство 

должно постоянно отслеживать уровень 

приверженности цели со стороны работников и 

осуществлять необходимые меры для 

поддержания ее на должном уровне. 

В теории постановки целей при 

рассмотрении зависимости исполнения от целей 

подчеркивается, что качество исполнения зависит 

не только от определяемых целью усилий 

работника, но и от двух групп факторов: 1) 

организационные факторы и 2) способности 

работника. При этом данные группы факторов 

могут влиять не только на качество и содержание 

исполнения, но и на цели, оказывая тем самым 

опосредованное влияние на мотивацию и, 

следовательно, дополнительное влияние на 

исполнение. Так, например, если в работе слабо 

присутствует обратная связь от результатов труда, 

то это может снижать степень влияния цели на 

усилия работника по выполнению работы. 

Последним шагом процесса мотивации в 

теории постановки цели является 

удовлетворенность работника результатом. 

Особое значение данного шага состоит в том, что 

он не только завершает цепочку процесса 

мотивации, но и является исходным для 

осуществления следующего цикла мотивации. 

В теории констатируется, что если в 

результате действий получен позитивный для 

субъекта результат, то он получает 

удовлетворение, если негативный — то 

расстройство. При этом теория постановки цели 

утверждает, что удовлетворенность или же 

неудовлетворенность определяется двумя 

процессами: внутренним по отношению к 

человеку процессом и внешним. 

Внутренние процессы, приводящие к 

удовлетворенности, в основном связаны с тем, как 

человек оценивает полученный им результат с 

точки зрения соотнесения его с поставленной 

целью. Если цель достигнута, выполнена взятая на 

себя задача, то человек испытывает чувство 

удовлетворенности. Если же нет, то это вызывает 

неудовлетворенность. Данное обстоятельство 

порождает определенное противоречие в 

постановке цели. Как уже говорилось, чем выше и 

сложнее цель, тем выше уровень исполнения. В то 

же время высокая цель может с большей 

вероятностью привести к тому, что она не будет 

достигнута, а, следовательно, человек будет 

ощущать чувство неудовлетворенности, 

расстройства. Это в свою очередь может привести 

к стремлению - брать более низкие цели, 

отказываться от постановки или принятия 

сложных целей. Поэтому важно на стадии 

постановки цели очень серьезно подходить к 

данной проблеме. 

Внешними процессами, влияющими на 

удовлетворенность или же неудовлетворенность 

человека достигнутыми результатами, являются 

процессы реакции на результаты труда со стороны 

окружения, оценка окружением исполнения. Если 

окружение позитивно реагирует (благодарность 

руководства, продвижение по службе, повышение 

оплаты, похвала коллег и т.п.), то это вызывает 

удовлетворение, если нет, то приводит к 

неудовлетворенности. 
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Внешние процессы также заключают в себе 

некоторое противоречивое начало, оказывающее 

двойственное воздействие на поддержание 

мотивационного процесса в эффективном, с точки 

зрения качества и уровня исполнения, состоянии. 

Суть этого противоречия состоит в том, что 

человек ведет себя в соответствии с 

поставленными целями, а оценка его действий 

чаще всего базируется на результатах исполнения. 

Поэтому, если человек добивается поставленных 

целей, но при этом демонстрирует невысокий 

уровень исполнения, умеренная или даже 

отрицательная внешняя оценка может привести к 

очень сильному расстройству и резкому падению 

мотивации к продолжению действия. Так же 

негативно на мотивационный процесс может 

повлиять позитивная внешняя оценка успешного 

исполнения при том условии, что человеку не 

удалось достичь своих целей. Это приводит к 

понижению приверженности цели и, в конечном 

счете, негативно сказывается в дальнейшем на 

качестве и уровне исполнения работы. Если же 

внешняя оценка базируется на том, была ли 

достигнута цель или нет, то в этом случае также 

имеются моменты, которые могут ослабить 

мотивационный процесс человек для 

гарантированного достижения будет ставить 

перед собой более простые цели, что обязательно 

негативно скажется на качестве и уровне 

исполнения. 

Общие рекомендации по осуществлению 

процесса постановки целей можно свести к 

следующему.  

Первое, необходимо определить, в какой 

мере организация и люди, в ней работающие, 

готовы к реализации процесса постановки целей.  

Второе, если у организации есть 

потенциальная готовность, то необходимо 

провести ряд мероприятий по практической 

подготовке введения процесса постановки целей.  

Третье, постановка целей должна 

осуществляться с подчеркиванием их сложности и 

специфичности и с учетом приемлемости целей и 

приверженности им.  

Четвертое, необходимо проведение 

промежуточного анализа целей и их 

корректировки.  

Пятое, необходимо проводить анализ 

достижения целей, обобщение результатов 

предыдущих этапов и выработку рекомендаций по 

дальнейшему осуществлению процесса 

постановки целей. 

Одним из постоянных стремлений людей 

является желание получать справедливую оценку 

своим действиям. Люди, хотя и не в одинаковой 

степени, желают, чтобы к ним относились 

справедливо. При этом справедливость 

связывается с равенством, в сравнении с 

отношением к другим и оценке их действий. Если 

человек считает, что к нему подходят так же, как к 

другим, без дискриминации, оценивают его 

действия с тех же позиций, что и действия других, 

то он ощущает справедливость отношения к себе 

и чувствует себя удовлетворенным. Если же 

равенство нарушается, если отдельные члены 

организация получают незаслуженно высокую 

оценку и вознаграждение, то человек чувствует 

себя обиженным, и это приводит к расстройству и 

неудовлетворенности. При этом 

неудовлетворенность может наступить даже 

тогда, когда человек получает высокое по 

отношению к затратам его труда вознаграждение. 

Влияние данного момента на взаимоотношение 

человека с организацией положено в основу одной 

из теорий мотивационного процесса — теории 

равенства. 

Теория равенства исходит из того, что в 

процессе сравнения, хотя и используется 

объективная информация, например, величина 

заработной платы, сравнение осуществляется 

человеком на основе его личного восприятия и 

своих действий, и действий людей, с которыми он 

проводит сравнение.  

Норма - отношение воспринятых затрат к 

воспринятому вознаграждению. Выделяется два 

типа норм. Норма первого типа отражает 

соотношение воспринятого вознаграждения 

индивида к воспринятым затратам индивида. 

Норма второго типа отражает отношение 

воспринятого вознаграждения других к 

воспринятым затратам других. 

Теория равенства говорит, что для человека 

очень важно то, как соотносится его норма с 

нормой других. Если нормы равны, то человек, 

даже и при меньшем вознаграждении, ощущает 

справедливость, так как в данном случае имеется 

равенство. Если его норма ниже, то он считает, что 

его вознаграждают недостаточно. Если же его 

норма выше, то он считает, что его излишне 

вознаграждают. 

Имеющее место в управленческой практике 

представление, что неравенство подталкивает 

людей на увеличение исполнительских 

результатов, что состояние равенства 

демотивирует людей добиваться больших 

результатов, в принципе неверно. Как 

утверждается в теории равенства на основе 

проведенных эмпирических исследований, 

человек испытывает чувство удовлетворенности, 

если соблюдается равенство. Поэтому он 

стремится к поддержанию этого состояния.  

Равенство плохо тогда, когда общий уровень 

исполнения низок. В этом случае равенство будет 

приводить к сохранению этого уровня. Если же 

общий уровень исполнения высок, равенство 

является важным мотивирующим фактором 

успешной работы членов организации. 
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В том случае, если индивид считает, что он 

вознагражден недостаточно или излишне, у него 

возникает чувство неудовлетворенности (во 

втором случае это чувство менее выражено). 

Считая несправедливой и неравной оценку своего 

труда, человек теряет мотивацию к активным 

созидательным, с точки зрения целей 

организации, действиям, что приводит ко многим 

негативным последствиям.  

Теория равенства позволяет сделать 

несколько очень важных выводов для практики 

управления людьми в организации. Так как 

восприятие носит субъективный характер, очень 

важно, чтобы была широко доступна информация 

о том, кто, как, за что и сколько получает 

вознаграждения. Особенно важно, чтобы 

существовала ясная система оплаты, отвечающая 

на вопрос о том, какие факторы определяют 

величину оплаты. Важным выводом из теории 

равенства является то, что люди ориентируются на 

комплексную оценку вознаграждения. Оплата 

труда играет важную роль в этой комплексной 

оценке, но далеко не единственную и не 

обязательно определяющую. Поэтому менеджеры 

должны это учитывать, если они стараются 

создавать, атмосферу равенства в коллективе. 

Как неоднократно подчеркивалось, 

восприятие равенства и справедливости носит 

сильно выраженный субъективный характер. Для 

успешного управления людьми менеджер должен 

не только стремиться быть справедливым, 

создавать атмосферу равенства, но и хорошо 

знать, считают ли работники, что вознаграждение 

строится на равной и справедливой основе. Для 

этого руководство должно регулярно проводить 

исследования с целью выяснения, как оценивается 

вознаграждение работниками, считают ли они его 

равным или нет. 

Человек в организации проявляет себя не 

только как исполнитель определенной работы или 

определенной функции. Он проявляет 

заинтересованность в том, как организована его 

работа, в каких условиях он работает, в том, как 

его работа сказывается на деятельности 

организации. То есть у него имеется естественное 

стремление участвовать в протекающих в 

организации процессах, которые связаны с его 

деятельностью в организации, но при этом 

выходят за рамки его компетенции, за рамки 

выполняемой им работы и решаемых им задач. 

Концепция партисипативного управления 

исходит из того, что если человек в организации 

заинтересованно принимает участие в различной 

внутриорганизационной деятельности, то он тем 

самым, получая от этого удовлетворение, работает 

с большей отдачей, лучше, более качественно и 

производительно. Во-первых, считается, что 

партисипативное управление, открывая работнику 

доступ к принятию решения по поводу вопросов, 

связанных с его функционированием в 

организации, мотивирует человека к лучшему 

выполнению своей работы. Во-вторых, 

партисипативное управление не только 

способствует тому, что работник лучше 

справляется со своей работой, но и приводит к 

большей отдаче, большему вкладу отдельного 

работника в жизнь организации, т.е. происходит 

более полное задействование потенциала 

человеческих ресурсов организации. 

Первоначально распространение 

партисипативного управления связывалось только 

с улучшением мотивации работников. В 

последнее же время партисипативное управление 

все более связывается с улучшением 

использования всего потенциала человеческих 

ресурсов организации. Поэтому концепцию 

партисипативногр управления уже нельзя 

связывать только с процессом мотивации, а 

следует рассматривать как один из общих 

подходов к управлению человеком в организации. 

Партисипативное управление может быть 

реализовано по следующим направлениям.  

Во-первых, работники получают право 

самостоятельно принимать решения по поводу 

того, как им осуществлять свою деятельность. 

Самостоятельность может касаться, например, 

таких аспектов их деятельности, как режим 

работы илй выбор средств осуществления работы.  

Во-вторых, работники могут привлекаться к 

принятию решения по поводу выполняемой ими 

работы. В этом случае руководитель советуется с 

работником по поводу того, что ему делать и как 

выполнять поставленные перед ним задачи. То 

есть, говоря иначе, работник привлекается к 

постановке целей, которые ему предстоит 

достигать, определению задач, которые ему 

придется решать.  

В-третьих, работникам дается право 

контроля над качеством и количеством 

осуществляемого ими труда и соответственно 

устанавливается ответственность за конечный 

результат.  

В-четвертых, партисипативное управление 

предполагает широкое участие работников в 

рационализаторской деятельности, в вынесении 

предложений по совершенствованию их 

собственной работы и работы организации в 

целом, а также ее отдельных подразделений.  

В-пятых, возможным направлением 

осуществления партисипативного управления 

является предоставление работникам права на 

формирование рабочих групп из тех членов 

организации, с которыми им хотелось бы работать 

вместе. В этом случае дается право принятия 

решения не только по поводу собственной работы 

члена организации, но и по поводу того, с кем 

кооперироваться в групповой деятельности. 
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В реальной практике все эти направления 

осуществления партисипативного управления 

обычно используются в определенной 

комбинации, так как они очень тесно связаны друг 

с другом и очень хорошо дополняют друг друга. 

Более того, именно в комбинации друг с другом 

эти отдельные направления могут эффективно 

проявить себя, и именно отдельные устоявшиеся 

комбинации этих направлений используются как 

конкретные формы партисипативного 

управления. Наиболее наглядным примером этого 

являются кружки качества, широко используемые 

в управлении японскими фирмами. 

Человек осуществляет определенные 

действия в соответствии с давлением на него 

совокупности внутренних и внешних по 

отношению к нему сил. Совокупность этих сил, 

называемая мотивацией, вызывает у людей далеко 

не одинаковую реакцию. Поэтому невозможно 

однозначно описать процесс мотивации. В то же 

время на основе эмпирических исследований 

было разработано несколько концепций, 

описывающих факторы, влияющие на мотивацию 

и содержание процесса мотивации. 

Так называемые теории содержания 

мотивации основное внимание уделяют тому, как 

различные группы потребностей оказывают 

влияние на поведение человека. Широко 

признанными концепциями этой группы являются 

теория иерархии потребностей Маслоу, теория 

ERG Альдерфера, теория двух факторов 

Герцберга и теория приобретенных потребностей 

МакКлелланда. Несмотря на принципиальные 

отличия этих концепций, они тем не менее имеют 

нечто общее в своей основе, что отражает 

определенную общность в мотивации человека к 

действиям. 

Процесс мотивации раскрывается в теориях, 

пытающихся объяснить, почему люди готовы 

осуществлять определенные действия, затрачивая 

большие или меньшие усилия. Теория ожидания, 

теория постановки целей, теория равенства и 

теория партисипативного управления, объясняя 

то, как следует воздействовать на людей, чтобы 

побуждать их к результативной работе, дают 

менеджерам ключ к построению действенной 

системы мотивирования людей. 
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IBI (India)  = 4.260 

OAJI (USA)        = 0.350 
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