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1. РОЛЬ ИССЛЕДОВАНИЯ КАК ЧАСТИ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 

1.1. Структура системы управления 

 

Характерной особенностью современного состояния рынка является об-

щий рост конкуренции на многих его сегментах. Это приводит к тому, что ра-

нее проводимые мероприятия по повышению конкурентоспособности органи-

зации на рынке не приводят к желаемым результатам. Самое время предпри-

нимать кардинальные действия по общему повышению эффективности функ-

ционирования предприятия. Поскольку успешность функционирования фир-

мы в конечном счете целиком зависит от правильности принятия решений 

высшим управленцем, то возрастает степень его ответственности за каждое 

принимаемое решение, направленное на поиск эффективных путей адаптации 

системы управления к условиям обостряющейся конкурентной борьбы. В свя-

зи с этим требуется большая глубина проработанности в управленческой ана-

литике, которая невозможна без применения современных методов анализа 

управленческой деятельности.  

Почти вековая история развития менеджмента как науки, имеет богатый 

материал по концептуально-теоретическим разработкам природы управленче-

ской деятельности, методам оценки эффективности профессионального 

управления, а также по описаниям образцов практической деятельности ме-

неджеров. Современные теории и подходы к управлению используют и разви-

вают на новом уровне сложности многие принципы управления, сформулиро-

ванные классиками различных школ и течений, используя в управлении дос-

тижения различных наук, таких как философия, методология, социология, 

психология, антропология, кибернетика и ряда других. Поэтому для раскры-

тия методов и приемов анализа систем управления следует уделить особое 

внимание реконструкции содержания управленческой деятельности, а также 

критериев ее эффективности и подходов к анализу на основе историко-
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хическим, стохастически-детерминированным, активным, полиструк-

турным, многоцелевым, динамическим. Следует особо выделить такие свой-

ства систем управления как уникальность, слабопредсказуемость, целенаправ-

ленность, способность к самообучению и адаптации. Среди системных эле-

ментов выделяют границы и внешние связи, цели и задачи, процессы управле-

ния, организационную структуру управления, кадры, системообразующий ме-

ханизм . В таких системах протекают реальные процессы, а значит, сущест-

вуют и материальные и информационные потоки, вход и выход. В рамках сис-

темного подхода к управлению, получившему широкое распространение с 50-

х годов двадцатого столетия, предметом исследования и моделирования вы-

ступают реальные системы и их концептуальные модели. 

Систему управления и ее структуру можно рассматривать в различных 

аспектах, каждый из которых имеет свою специфику исследования. В иссле-

дованиях систем управления широко используются подходы выделения 

структуры управления по функциям, по этапам принятия решения, по конту-

рам управления, по подсистемам, элементам, и т.д. Например, разные авторы 

выделяют такие виды подсистем, как: целевые, функциональные и обеспечи-

вающие; или: механизм управления, процесс управления, механизм развития; 

или: информационная система, техническая база, комплекс средств обработки 

информации, коллективы людей; или: персонал, функции, методы, техника 

управления, технология управления, и т.д. Объект и субъект управления, 

управляемая и управляющая системы организации находятся в взаимодейст-

вии. Причем, определяющую роль имеет управляемая система, как генетиче-

ски исходный, системообразующий элемент. Ее структура, взаимодействие со 

средой, качественные и количественные параметры, а также другие характер-

ные особенности предопределяют не только управляющие воздействия, но и 

принципы построения самой управляющей системы. В теории активных сис-

тем подчеркивается, что эффективность любой системы управления зависит 

прежде всего от степени адекватности отражения в ней объекта управления. 
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вырабатывается система мероприятий для решения намеченных про-

блем, определяются необходимые ресурсы и источники их обеспечения, уста-

навливается контроль над выполнением поставленных задач. 

Реализация общих задач управления требует создания необходимых 

экономических  и прочих условий в сфере управления. Так, задача приспособ-

ления производства к требованиям и спросу рынка требует выполнения функ-

ции маркетинга; задача обоснованного определения основных направлений и 

пропорций развития материального производства с учетом источников его 

обеспечения решается путем осуществления функции планирования; задача 

налаживания организационных отношений между различными подразделе-

ниями по выполнению решений и плановых показателей хозяйственной дея-

тельности фирмы на конкретный период осуществляется путем реализации 

функции организации; задача проверки выполнения деятельности, а также 

сравнение с намеченными целями и направлениями развития осуществляется 

через функцию контроля. Это означает, что содержание каждой функции 

управления определяется спецификой задач, которые выполняются в рамках 

функции. Поэтому сложность производства и его задач определяет всю слож-

ность управления и его функций.  

Это положение имеет важное методологическое значение для раскрытия 

сущности и роли отдельных функций управления, которые расширились, ус-

ложнились и дифференцировались в связи с ростом масштабов хозяйственной 

и социальной деятельности, диверсификацией и интернационализацией про-

изводства.  

Проблема исследования функции управления в современных условиях 

является наиболее актуальной, противоречивой и трудоемкой. Она непосред-

ственно связана с проблемой организации аппарата управления, совершенст-

вованием всей системы руководства научно-технической и производственно-

сбытовой деятельностью фирмы. Однако, как бы хорошо ни были развиты 

функции управления, для осуществления управленческой деятельности этого 
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Процесс стратегического планирования является инструментом, 

помогающим в принятии управленческих решений. Его задача - обеспечить 

нововведения и изменения в организации в достаточной степени. Точнее го-

воря, процесс стратегического планирования  является тем зонтиком, под ко-

торым укрываются все управленческие функции. 

Стратегический план должен обосновываться обширными исследова-

ниями и фактическими данными. Чтобы эффективно конкурировать в сего-

дняшнем мире бизнеса, фирма должна постоянно заниматься сбором и анали-

зом огромного количества информации об отрасли, рынке, конкуренции и 

других факторах, то есть заниматься исследовательской деятельностью. 

Стратегический план придает фирме определенность, индивидуаль-

ность, что позволяет ей привлекать определенные типы работников, и, в то же 

время, не привлекать работников других типов. Этот план открывает перспек-

тиву для организации, которая направляет ее сотрудников, привлекает новых 

работников и помогает продавать изделия или услуги. 

Наконец, стратегические планы должны быть разработаны так, чтобы не 

только оставаться целостными в течение длительных периодов времени, но и 

быть достаточно гибкими, чтобы при необходимости можно было осущест-

вить их модификацию и переориентацию. Некоторые организации, как и ин-

дивиды, могут достичь определенного уровня успеха, не затрачивая большого 

труда на формальное планирование. Более того, стратегическое планирование 

само по себе не гарантирует успеха. Организация, создающая стратегические 

планы, может потерпеть неудачу из-за ошибок в организации, мотивации и 

контроле. Тем не менее, формальное планирование может создать ряд важных 

и часто существенных благоприятных факторов для организации. 

Современный темп изменения и увеличения знаний является настолько 

большим, что стратегическое планирование, основанное на глубоком изуче-

нии всех необходимых для функционирования фирмы факторов, представля-

ется единственным способом формального прогнозирования будущих про-
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3. Большинство организаций сегодня используют бюрократические 

структуры управления. Традиционной структурой бюрократии является 

функциональная организация, при которой последняя разбивается на подраз-

деления, выполняющие специализированные функции. 

4. Поскольку чисто функциональные структуры оказались не слишком эф-

фективными, крупные организации перешли к использованию дивизиональ-

ных структур. Основными типами такой структуры являются дивизиональные 

структуры, ориентированные или на различные виды продукции, или на раз-

личные группы потребителей, или на различные регионы. Выбор в пользу той 

или иной структуры определяется важностью этого элемента в стратегических 

планах организации. 

5. Структуры, предусматривающие международные отделения, чаще всего 

используются в ситуациях, когда объем зарубежных продаж фирмы относи-

тельно невелик по сравнению с продажами внутри страны. Когда объем зару-

бежных продаж существенно возрастает, наиболее подходящей становится 

глобальная организационная структура. 

6. Преимущества бюрократических структур управления состоят в четком 

разделении труда, иерархической соподчиненности сотрудников и органов 

управления, профессиональном росте, базирующемся на компетентности, и в 

упорядоченной системе правил и стандартов, определяющих функционирова-

ние организации. Потенциальные негативные воздействия, оказываемые бю-

рократическими структурами на функционирование организации, состоят в 

жесткой заданности поведения, трудностях связи внутри организации и не-

способности к быстрым нововведениям. Масштабы этих проблем быстро воз-

растают, если организация сталкивается с быстрыми изменениями окружаю-

щей среды или высокотехнологичной продукцией.  

7. Некоторые проблемы бюрократических структур могут быть решены 

при введении органических или адаптивных структур. Основные типы адап-
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вании персонала, высокой степени координации и контроля за специа-

лизированными видами деятельности и в уменьшении вероятности того, что 

подразделения начнут расти в ущерб организации в целом. 

13. Для того, чтобы использовать преимущества специализации нужна эф-

фективная интеграция организации. Для интеграции организаций, действую-

щих в устойчивой окружающей среде и использующих технологии массового 

производства, подходят методы, связанные с разработкой и установлением 

правил и процедур, иерархическими структурами управления. Организации, 

действующие в более изменчивой окружающей среде и использующие разно-

образные технологические процессы и технологии выпуска отдельных изде-

лий, зачастую считают более правильным проводить интеграцию путем уста-

новления индивидуальных взаимосвязей, организации работы различных ко-

митетов и проведения межотделенческих совещаний [4]. 

При планировании и организации работы руководитель определяет, что 

конкретно должна выполнить данная организация, когда, как и кто, по его 

мнению, должен это сделать. Если выбор этих решений сделан эффективно, 

руководитель получает возможность воплотить свои решения в дела, приме-

няя на практике основные принципы мотивации.  

Мотивация - это процесс побуждения себя и других к деятельности для 

достижения личных целей или целей организации. Систематическое изучение 

мотивации с психологической точки зрения не позволяет определить точно, 

что же побуждает человека к труду. Однако исследование поведения человека 

в труде дает некоторые общие объяснения мотивации и позволяет создать 

прагматические модели мотивации сотрудника на рабочем месте. Главное об-

стоятельство, которое следует учитывать при мотивировании сотрудников, 

это их потребности. 

Потребности - это осознанное отсутствие чего-либо, вызывающее по-

буждение к действию. Первичные потребности заложены генетически, а вто-

ричные вырабатываются в ходе познания и обретения жизненного опыта. По-
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Во второй половине 50-х годов Фредерик Герцберг с сотрудни-

ками разработал еще одну модель мотивации, основанную на потребностях. 

Герцберг пришел к заключению, что факторы, действующие в процессе рабо-

ты, влияют на удовлетворение потребностей. Гигиенические факторы (размер 

оплаты, условия труда, межличностные отношения и характер контроля со 

стороны непосредственного начальника), всего лишь не дают развиться чувст-

ву неудовлетворенности работой. Для достижения мотивации необходимо 

обеспечить воздействие мотивирующих факторов - таких, как ощущение ус-

пеха, продвижение по службе, признания со стороны окружающих, ответст-

венность, рост возможностей. 

Контроль - это процесс, обеспечивающий достижение целей организа-

ции. Он необходим для обнаружения и разрешения возникающих проблем 

раньше, чем они станут слишком серьезными, и может также использоваться 

для стимулирования успешной деятельности. Эта функция, как говорил Г. 

Файоль, «состоит в подтверждении того, что все идет в соответствии с приня-

тым планом, существующими директивными документами и принятыми 

принципами управления». Другими словами, контроль — это процесс провер-

ки и сопоставления фактических результатов с заданиями. 

Процесс контроля состоит из установки стандартов, изменения фактиче-

ски достигнутых результатов и проведения корректировок в том случае, если 

достигнутые результаты существенно отличаются от установленных стандар-

тов. 

Контроль - это критически важная и сложная функция управления. Одна 

из важнейших особенностей контроля, которую следует учитывать в первую 

очередь, состоит в том, что контроль должен быть всеобъемлющим. Каждый 

руководитель, независимо от своего ранга, должен осуществлять контроль как 

неотъемлемую часть своих должностных обязанностей, даже если никто ему 

специально этого не поручал. 
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объекта управления для всех его ключевых областей, которые опреде-

ляются при планировании. 

На втором этапе сравнения показателей функционирования с заданными 

стандартами определяется масштаб допустимых отклонений. В соответствии с 

принципом исключения, только существенные отклонения от заданных стан-

дартов должны вызывать срабатывание системы контроля, иначе она станет 

неэкономичной и неустойчивой. 

Следующий этап - измерение результатов - является обычно самым хло-

потным и дорогостоящим. Сравнивая измеренные результаты с заданными 

стандартами, менеджер получает возможность определить, какие действия не-

обходимо предпринимать. 

Такими действиями могут быть изменения некоторых внутренних пере-

менных системы, изменение стандартов или невмешательство в работу систе-

мы. 

Люди являются неотъемлемым элементом контроля, как, впрочем, и 

всех других стадий управления. Поэтому при разработке процедуры контроля 

менеджер должен принимать во внимание поведение людей. 

Конечно, то обстоятельство, что контроль оказывает сильное и непо-

средственное воздействие на поведение, не должно вызывать никакого удив-

ления. Менеджеры часто намеренно делают процесс контроля нарочито види-

мым, чтобы оказать воздействие на поведение сотрудников и заставить их на-

править свои усилия на достижение целей организации. 

К сожалению, хотя большинство менеджеров хорошо знают о том, что 

процесс контроля может быть использован для оказания положительного воз-

действия на поведение сотрудников, некоторые забывают о возможностях 

контроля вызывать непреднамеренные срывы в поведении людей. Эти нега-

тивные явления часто являются побочными результатами наглядности дейст-

вия системы контроля. 
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Основным требованием для принятия эффективного объективно-

го решения или даже для понимания истинных масштабов проблемы является 

наличие адекватной точной информации. Единственным способом получения 

такой информации является коммуникация, то есть процесс обмена информа-

цией, ее смысловым значением между двумя или более людьми. 

1.4. Исследование управленческой информации 

 

Информация – это данные, несущие в себе новизну и полезность. Ин-

формация – это основное условие конкурентной способности организации. 

Руководителя интересует информация о физических и юридических лицах, 

передовой технологии, экономической и финансовой ситуациях [4] 

Под управленческой информацией понимается совокупность сведений о 

положении и процессах, протекающих внутри фирмы и ее окружении, кото-

рые служат основой принятия управленческих решений. 

Информация может быть классифицирована по раду позиций, в частно-

сти: 

1. По назначению (одноцелевая связана с решением одной конкретной 

проблемы; многоцелевая используется при решении нескольких самых 

разнообразных проблем); 

2. По возможности хранения (фиксируемая информация может храниться 

практически бесконечно, не подвергаясь при этом искажению, чему сви-

детели наскальные надписи и рисунки; не фиксируемая информация ис-

пользуется в момент получения; она также может храниться некоторое 

время, но при этом постепенно искажается и исчезает); 

3. По степени готовности для использования (первичная информация 

представляет собой совокупность полученных непосредственно из ис-

точника несистематизированных данных, содержащих много лишнего и 

ненужного; промежуточная информация состоит из сведений, прошед-
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конфликтов, желающие недобросовестными методами склонить окру-

жающих на свою сторону. 

Информация может быть также классифицирована по объему, источни-

кам, возрасту, способам передачи и распространения (о последних в данной 

теме мы будем говорить специально). 

Исследования показывают, что от 50 до 90% рабочего времени совре-

менный менеджер тратит на обмен информацией, происходящий в процессе 

совещаний, собраний, встреч, бесед, переговоров, приема посетителей, состав-

ления и чтения различных документов и т. п. И это — жизненная необходи-

мость, поскольку информация, как цель исследовательской деятельности, се-

годня превратилась в важнейший ресурс социально-экономического, техниче-

ского, технологического развития любой фирмы. В таких условиях обладание 

информацией означает обладание реальной властью, поэтому лица, причаст-

ные к ней, часто стремятся ее утаивать, чтобы впоследствии на ней спекулиро-

вать — ведь нехватка информации дезориентирует любую хозяйственную дея-

тельность. Правда, точно так же ее дезориентирует и избыток информации, 

поэтому всегда необходимо уметь, проводя исследование, отделить нужную 

информацию от ненужной, полезную от бесполезной. 

Движение информации от отправителя к получателю состоит из не-

скольких этапов. На первом происходит ее отбор, который может быть слу-

чайным или целенаправленным, выборочным или сплошным, предписанным 

или инициативным, произвольным или основывающимся на определенных 

критериях и т. п. 

На втором этапе отобранная информация кодируется, то есть облекается 

в ту форму, в какой она будет доступна и понятна получателю, например, 

письменную, табличную, графическую, звуковую, символическую и т. п., и 

соответственно этому подбирается подходящий способ ее передачи — устный, 

письменный, с помощью различного рода искусственных сигналов, условных 

знаков. Считается, что при передаче информации, особенно важной, не стоит 
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не ограничиваться традиционным вопросом «как поняли?», на который 

обычно в любом случае отвечают 

Зачастую информация искажается вследствие того, что отправитель и 

получатель имеют разный статус, положение, предвзято относятся друг к дру-

гу или к тому, о чем или о ком идет речь. Конечно, подобный подход «до доб-

ра» не доводит, и его нужно решительно преодолевать, критически, но Сооб-

щение может не восприниматься из-за отсутствия интереса к нему, непонима-

ния его важности. Этот интерес, доводя до сведения партнера выгоды, кото-

рые он может иметь, относясь к информации должным образом, и потери, свя-

занные с ее игнорированием.  

Препятствием обмену информацией могут служить и «технические не-

поладки». К ним, прежде всего, относится разное понимание символов, с по-

мощью которых информация передается, вызванное различиями в образова-

нии, специальности, квалификации, национальными особенностями либо сла-

бым знанием языка. 

Часто вербальная, то есть передаваемая с помощью слов информация 

искажается невербальным «довеском», Которые также могут по тем или иным 

причинам восприниматься неоднозначно (в Болгарии, как известно, отрицание 

сопровождается кивком головы, что в большинстве стран воспринимается как 

знак согласия).  

Наконец, искажение или потеря информации происходит под воздейст-

вием физиологических и психологических причин: усталости, слабой памяти, 

забывчивости, рассеянности партнеров, их лени или наоборот, импульсивно-

сти, не позволяющих сосредоточиться, излишней эмоциональности, нетерпе-

ливости, выражающейся в перебивании партнера, забегании вперед, недослу-

шивании до конца, постоянном комментировании услышанного.  

Все это не дает возможности одному из участников обмена информаци-

ей донести ее до другого в полном объеме, а другому — соответствующим об-
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Методы экспертных оценок - это комплекс логических и матема-

тико-статистических методов и процедур, направленных на получение от спе-

циалистов информации, необходимой для принятия того или иного решения. 

Методы экспертных оценок позволяют выявить информацию, содержащуюся 

в скрытом виде у специалистов, представителей деловых кругов, продавцов, 

покупателей и т.д. 

Для проведения экспертизы создается группа экспертов-организаторов 

(или рабочая группа) и группа непосредственных экспертов (или экспертная 

группа). Рабочая группа формирует саму проблему, определяет цель и задачи 

экспертизы, разрабатывает процедуру экспертизы, формирует экспертную 

группу, проводит опрос экспертов, обрабатывает полученные оценки, анали-

зирует их, делает выводы, дает рекомендации. 

Подготовку экспертизы начинают с постановки проблемы, с определе-

ния цели ее решения, формирования перечня факторов, которые характеризу-

ют данную проблему. Перечень факторов позволяет примерно определить 

число и профиль требуемых для экспертизы специалистов. Точность и надеж-

ность процедуры экспертизы в значительной степени зависит от количества 

факторов, подвергаемых оценке. Экспертиза дает наиболее надежные резуль-

таты, если количество факторов колеблется в пределах 10. 

Экспертная группа выполняет оценочные операции. При формировании 

группы экспертов исходят из профессиональной компетентности специалиста 

в данной области, его достаточной эрудированности в смежных областях, де-

ловитости, объективности, заинтересованности эксперта в участии в работе в 

экспертной группе. 

При индивидуальном опросе требования к экспертам выше, чем при 

групповом опросе, т.к. точность оценки исследуемых факторов существенно 

зависит от числа экспертов. 
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тернатив), один из которых и должен выбрать специалист. Одним из 

вариантов закрытых вопросов является вариант, в котором перечень возмож-

ных ответов исчерпывается альтернативой "да-нет". При использовании таких 

вопросов важно чередовать формы согласия или несогласия. 

Прямой вопрос формулируется обычно в личной форме: "Что Вы думае-

те о..." или "Ваше мнение по поводу..." и т.д. Косвенные вопросы ставятся в 

полубезразличной форме, например: "Некоторые специалисты полагают, что... 

А как Вы думаете?" 

Сравнительную оценку предлагаемых в анкете объектов (факторов) 

можно осуществлять несколькими приемами. Экспертам может быть предло-

жено, например, количественно оценить исследуемые объекты на безразмер-

ной шкале или в единицах какого-либо конкретного параметра. Иногда ис-

пользуются методы, в которых экспертам предлагается указать меру ценно-

стей или различия в ценности анализируемых альтернатив путем их "взвеши-

вания", например, по 10-ти бальной шкале. Иногда экспертам предлагают дать 

вероятностные оценки факторам. Кроме анкет-вопросников, экспертам долж-

на быть дана пояснительная записка, содержащая информацию о целях экс-

пертизы, задачах опроса объектах экспертизы, необходимые организационные 

сведения и инструкцию по заполнению анкет, в которой приводятся примеры 

порядка и способа заполнения. 

Методы коллективной экспертизы предполагают получение обобщенно-

го мнения в ходе совместного обсуждения поставленной проблемы группой 

экспертов, находящихся в непосредственном контакте. К этим методам можно 

отнести: 

• Совещание-метод открытого обсуждения, или "метод комиссий" 

• Метод "мозговой атаки" 

• Метод "суда" 

• Метод "Дельфи" 
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метод, разработанный в американской исследовательской организации 

РЭНД Корпорейшн О.Хелмером, Н.Долки, Т.Гордрном, использовался для це-

лей военного научно-технического прогнозирования будущего. Метод "Дель-

фи" представляет собой ряд последовательно проводимых процедур, направ-

ленных на формирование группового мнения. Для этого метода характерны: 

• анонимность опросов; 

• регулируемая обратная связь, осуществляемая за счет проведения скольких 

туров опроса; 

• групповой ответ, получаемый с помощью статистических методов. 

В основе метода "Дельфи" лежат следующие предпосылки: 

• поставленные в анкете вопросы должны допускать выражения ответа в ви-

де числа; 

• эксперты должны располагать достаточной информацией для того, чтобы 

дать оценку; 

• ответ на каждый вопрос должен быть обоснован экспертом. 

 

Алгоритм работы экспертов по методу "Дельфи": 

- формулировка задачи; 

- выявление мнения каждого эксперта; 

- выявление преобладающего мнения; 

- выявление крайних суждений; 

- формулирование принципиальных расхождений между экспертами; 

- исследование причин расхождений во мнениях; 

- доведение до всех экспертов, участвующих в экспертизе, результатов, 

выданных каждым экспертом, и результатов обработки мнений; 

- анализ каждым экспертом указанных выше результатов и переоценка 

своего первоначального мнения (или сохранение его); 

- выявление преобладающего мнения. 
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вок» - «анкет» в разговоре может сделать этот разговор не только при-

ятным, но и крайне полезным [7]. 

Опираясь на весь изложенный выше материал, можно однозначно зая-

вить, что исследовательская функция на различных этапах управленческой 

деятельности менеджера играет определяющую роль. Полученная в процессе 

исследований информация ложиться в основу принятия решения руководите-

лем. Её качество и своевременность поступления – залог эффективного распо-

ряжения трудовыми и производственными ресурсами предприятия.  

Каждый менеджер, желающий добиться максимальной эффективности 

от своей деятельности, а, значит, привести фирму к процветанию, не должен 

забывать, что его активная позиция в постоянном поиске нужной информации 

– главное средство выстоять в жесткой конкурентной борьбе за право сущест-

вования в условиях рынка.   
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