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С. Н. Коваленко*

ЭВОЛЮЦИЯ СИСТЕМЫ БАЗОВЫХ ЭЛЕМЕНТОВ МЕНЕДЖМЕНТА

Менеджмент как система руководства организацией начал скла­
дывается с развитием крупного машинного производства, когда пред­
приниматель-собственник уже не мог справиться в одиночку с управ­
лением многоструктурным предприятием. В ответ на новые потреб­
ности появляется менеджер-управляющий — наемный работник, за­
меняющий хозяина на крупных участках работы предприятия. П о­
степенно характер управленческого процесса изменялся и усложнял­
ся. И сегодня термин “менеджмент” используется в очень широком 
контексте.

Менеджмент выступает как отдельная наука, изучающая различ­
ные способы организации эффективной деятельности, направленной 
на достижение целей организации. Менеджмент — это и совокупность 
управленческого персонала организации, и вид практической деятель­
ности, и процесс управления персоналом организации. Одновремен­
но — это искусство, позволяющее добиваться поставленных целей 
посредством труда и интеллекта других людей. При этом, чем более 
развитым становился рынок, тем сложнее становилось управлять 
предприятием, тем больше риск, но и эффективность современного 
управления гораздо выше, чем в период его становления.

В связи с такой многогранностью современного менеджмента воз­
никает необходимость изучения характера его прошлого развития с 
целью пополнения теории развития менеджмента, а также прогнози­
рования возможного развития данной науки. Для этого необходимо 
уточнение базовых характеристик системы менеджмента, позволяю­
щих обеспечить эффективное управление. Такими базовыми харак­
теристиками являются:

— структура менеджмента организации;
— методы, применяемые этой структурой по отношению к управ­

ляемому объекту;
— функции участников процесса менеджмента.

* Старший преподаватель кафедры экономики и управления экономико-право­
вого факультета ОГУ им. И. И. Мечникова.
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Основным требованием к современной организационной струк­
туре управления является максимальная подчиненность достижению 
целей, а также гибкость и адаптивность, позволяющая обеспечить 
своевременную необходимую перестройку при изменении внешних и 
внутренних условий деятельности предприятия для поддержания эф­
фективности его функционирования.

Традиционным является организационное построение типа раци­
ональной бюрократии. Этот тип структуры управления возник, ког­
да еще господствовал рынок производителя. С развитием же рынка 
потребителя, а в последствии с кризисом перепроизводства на Запа­
де, ситуация в корне изменилась, и старая иерархическая пирамида 
часто становилась тормозом в период рыночных преобразований на 
предприятии. Это обусловлено быстроменяющимися условиями внеш­
ней среды и необходимостью быстрого внутреннего реагирования на 
них. Современные структуры менеджмента должны быть ориентиро­
ваны на выполнение следующих задач: создание условий, необходи­
мых для производства и сбыта высококачественной продукции и ус­
луг, при одновременном повышении уровня эффективности произ­
водства, обеспечение разработки, освоения и поставки на рынок но­
вых видов изделий [1].

Большинство успешно функционирующих фирм непрерывно со­
вершенствуют свои организационные структуры. Развитие новых 
форм организационных структур обусловлено, в первую очередь, уве­
личением масштабов производства, его усложнением в условиях ис­
пользования автоматизированных систем сбора и обработки инфор­
мации. Целью этого развития является переход к структурам, обеспе­
чивающим быструю реакцию на рыночные изменения и изменения в 
производстве. В развитых странах четко определена тенденция к со­
кращению уровней управления. Сокращается число промежуточных 
звеньев между главным управляющим и сотрудниками, работающи­
ми непосредственно с клиентом. Это заставляет каждого менеджера 
ориентироваться на удовлетворение запросов потребителей в каче­
стве первоочередной задачи [2].

Н а сегодняшний день основными направлениями совершенство­
вания организационных структур управления, форм и методов руко­
водства производственно-сбытовым циклом являются:

— децентрализация производственных и сбытовых операций;
— нововведенческая экспансия; поиск новых рынков, диверсифи­

кация операций;
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— переход от узкой специализации к интеграции в содержании и 
характере самой управленческой деятельности, в стиле управления;

— превращение пирамидальных организационных структур уп­
равления в плоские с минимальным числом уровней между высшим 
руководителем и непосредственными исполнителями;

— отказ от использования административных рычагов коорди­
нации и контроля;

— предоставление руководству компаний, входящих в корпора­
цию, самых широких полномочий в решении производственно-сбы­
товых проблем [3].

Организационная структура является формой, посредством кото­
рой регулируется руководящая и исполнительская деятельность ра­
ботников. Речь идет о форме, определенной решением руководства 
предприятия, которая должна способствовать поддержанию отноше­
ний иерархической зависимости и взаимной кооперации членов кол­
лектива и подразделений предприятия.

Организационную структуру можно считать частью правил, обес­
печивающих рациональный ход множества отдельных управленчес­
ких процессов. Организационная структура является формальным 
выражением разделения труда, в рамках которого осуществляется 
процесс управления на предприятии.

Стабильность организационных форм должна отвечать требова­
ниям “динамичной устойчивости” , т. е. способности активно реаги­
ровать на изменения условий управления. Нет сомнений в том, что 
именно инновации, процессы использования новых достижений на­
уки и техники, которые нарушают устоявшийся ход деятельности 
людей, выполняющих исполнительские и руководящие функции, тре­
буют соответствующего изменения форм, в рамках которых прини­
маются решения о внедрении инноваций, а впоследствии осуществ­
ляется их постепенная реализация [4].

Структура должна соответствовать стратегии. По мере изменения 
стратегии необходимы структурные перемены, и между ними долж­
но соблюдаться динамическое равновесие. Задача менеджеров состо­
ит в том, чтобы выбрать ту структуру, которая лучше всего отвечает 
целям и задачам организации, а также воздействующим на нее внут­
ренним и внешним факторам. “Наилучшая” структура — это та, ко­
торая наилучшим образом позволяет организации эффективно взаи­
модействовать с внешней средой, продуктивно и целесообразно рас­
пределять и направлять усилия своих сотрудников и, таким образом,
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удовлетворять потребностям клиентов “достигать своих целей с вы­
сокой эффективностью”. [5].

Второй базовой составляющей системы менеджмента являются ме­
тоды, используемые при управлении организацией. В современной прак­
тике прогрессивные менеджеры используют три группы методов: [6].

I группа — методы, воздействующие на персонал организации:
— административно-распорядительные или организационно-пра­

вовые;
— экономические;
— социально-психологические.
II группа — методы, воздействующие на организацию в целом:
— сетевые — представляют собой полный комплекс организаци- 

онно-управленческих работ, направленных на выполнение единой 
программы деятельности организации, включающей последователь­
ность работ и логическую взаимосвязь между ними;

— балансовые методы, позволяющие осуществлять анализ получа­
емых экономических результатов (приход-расход, затраты-прибыль).

III группа — методы комплексного воздействия для реализации 
технологий ситуационного, системного и функционально-стоимост­
ного анализа.

Однако первоначально спектр методов управления ограничивал­
ся в основном двумя: экономическими и административно-распреде­
лительными. Это объясняется условиями, в которых зарождался ме­
неджмент. Во-первых, человек в производстве воспринимался как вин- 
тик-дополнение к производственному процессу. При этом экономи­
ческий метод управления сводился к установлению зарплаты и систе­
мы взысканий и штрафов. Лишь постепенно прояснилась роль ра­
ботника в производственном процессе и факторы, влияющие на его 
эффективность. Началом этому послужила серия Хоторнских экспе­
риментов Э. Мэйо, а теория социальной мотивации развилась в “шко­
лу человеческих отношений” в 50-е годы. В современный период ин­
новационного менеджмента, сложная структура методов является 
ответом на реалии сложившегося рынка, для которого характерна 
высокая степень компьютеризации и роботизации производств, вы­
сокий интеллектуальный и профессиональный уровень работников 
и усложнение всех рыночных процессов. Таким образом, постепенно 
развивалась система методов управления.

Целенаправленная деятельность, реализующая эти методы, про­
является непосредственно в функциях менеджмента. Большинство
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авторов выдвигают на первый план 5 основных функций менеджмен­
та, сформулированных еще в начале века Анри Файолем. Эти функ­
ции: планирование, организация, мотивация, координация и конт­
роль.

Однако, поскольку с тех пор развивалась теория управленческой 
науки и сам процесс менеджмента, развивались гигантские корпора­
ции, требовавшие большого числа руководителей высшего и средне­
го уровней, способных принимать грамотные решения и работать с 
большим количеством подчиненных. Соответственно, усложнялись 
и обозначенные функции менеджмента. Если на первоначальном этапе 
в период, называемый “индустриальным менеджментом” главным 
мотивирующим персональным фактором была зарплата и страх по­
терять работу, то уже в 20-е годы серия Хоторнских экспериментов 
Э. Мэйо показала, что социально-психологические методы мотива­
ции являются не второстепенными, а определяющим фактором, мо­
тивирующим работников к эффективному труду наряду с экономи­
ческим стимулированием. Как уже упоминалось, это положение по­
лучило развитие и должную оценку в 50-е годы в “школе человечес­
ких отношений”. Главная идея этого учения в том, что человеком в 
развитом обществе движут не только экономические стимулы, но и 
потребность в общении, уважении, признании в коллективе и само­
реализации. При разработке современных теорий мотивации, опре­
деляющее значение имели работы Абрахама Маслоу [7], который 
предложил рассматривать потребности человека в определенной 
иерархической последовательности:

Рис. 1. Схема иерархии потребностей по А. Маслоу
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Таким образом, в отсталом в экономическом плане обществе, че­
ловеком в первую очередь движут в его деятельности потребности в 
пище, в одежде, в безопасности. Если эти потребности удовлетворе­
ны, согласно закону возрастания потребностей, возникает необходи­
мость в общении, утверждении и уважении среди других людей, и как 
высшая ступень мотивационных стимулов — потребность в самореа­
лизации. Здесь следует сделать оговорку о том, что стремление к са­
мореализации проявляется как один из последующих этапов удов­
летворения потребностей. Во-первых, это стремление присутствует 
не у всех людей, во-вторых, оно может не быть связано с удовлетво­
рением базовых первичных потребностей. Например, в нашей отече­
ственной действительности существует немало людей, увлеченно за­
нимающихся любимым делом и получающих за это символическую 
плату, едва позволяющую обеспечить потребности первой необхо­
димости.

Тем не менее, чем более развитым в экономическом плане являет­
ся общество, чем выше уровень жизни, тем шире спектр их потребно­
стей и в тем меньшей степени их мотивация зависит от экономичес­
ких факторов. В связи с этим управленческая функция мотивация уже 
не может сводиться к простой системе финансовых штрафов и поощ­
рений. Эта функция приобретает более широкий и качественно новый 
характер. Одновременно, появляется новая группа методов менедж­
мента — социально-психологические, о которых упоминалось выше.

В соответствии с изменением и развитием рыночной среды, новое 
содержание приобретает функция организация. Если на первых эта­
пах становления менеджмента содержание этой функции сводилось 
только к организации производственного процесса и поддержанию 
его непрерывности, то с развитием корпоративной экономики эта 
функция приобретает дополнительное содержание, суть которого в 
том, что менеджмент должен организовать своевременную перестрой­
ку структуры управления, соответствующую изменяющимся целям 
организации так, чтобы новая структура была способна гибко реа­
гировать на меняющиеся рыночные условия для сохранения своих 
конкурентных позиций. Одновременно эта функция приобретает но­
вое более сложное содержание и по части организовывания мероп­
риятий, связанных с реализацией целей и задач фирмы, т. к. качество 
производственных процессов в современный период уже находится 
на гораздо более высоком технологическом уровне, чем в период на­
чала становления менеджмента как вида практической деятельности.
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Постепенно усложнялась и функция планирования. Если раньше 
практиковало в основном текущее планирование и среднесрочное, то 
с развитием производства и рынка начинает осуществляться страте­
гическое планирование, расширяется спектр его применения: форму­
лируется миссия организации как главный ориентир в социально-эко­
номической деятельности фирмы, в рамках миссии осуществляется 
постановка главных целей организации, стратегия маркетинга, пла­
нирование рекламной компании фирмы, выхода на новые рынки сбы­
та, выпуска новой продукции, бизнес-планирование и т. д.

С развитием организаций и укрупнением их подсистем постепен­
но усложняется функция координации, т. к. поддержание сбаланси­
рованного взаимодействия всех ключевых элементов фирмы требует 
качественно новой профессиональной подготовки и применения бо­
лее совершенных методов управления; усложняется и процесс приня­
тия решений по этой функции.

Становится очевидным, что с усложнением организационных 
структур, применением высокотехнологического оборудования ус­
ложняется характер всего труда персонала организации — и рабоче­
го, и секретаря, и инженера, и менеджера в том числе. Например, уп­
равленческий контроль превращается из оперативной процедуры 
отслеживания соответствия производственных показателей намечен­
ным в процессе планирования, в процесс определения критических 
точек организации и ’’узких мест”.

На сегодняшний день управленческому контролю присущ перс­
пективный характер, направленность на решение стратегических за­
дач и достижение намеченных целей путем наиболее эффективного 
использования имеющихся ресурсов, и тесная взаимосвязь с перспек­
тивным планированием.

Таким образом, сформулированные А. Файолем функции менед­
жмента действительно являются основополагающими, но на сегод­
няшний день они приобрели новое современное более глубокое со­
держание. Вместе с тем, с развитием экономики и существенным про­
грессом рынка происходило не только внутреннее усложнение пере­
численных функций, но и качественное изменение целостной систе­
мы функций, а именно ее расширение и дополнение новыми, ранее не 
обозначенными функциями. Поскольку управленческий контроль по 
сути призван выявлять существующие отклонения от запланирован­
ных показателей, выявлять причины их возникновения и разрабаты­
вать мероприятия по устранению этих отклонений, то на базе этой
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функции вырисовывается еще две дополнительные и неотъемлемые 
функции процесса управления — анализ и регулирование. При этом 
функция анализа представляет собой процесс обработки информа­
ции, полученной в результате управленческого контроля и принятие 
организационных решений на основании результатов анализа. Регу­
лирование означает руководство процессом по реализации решений, 
принятых по результатам управленческого анализа.

Благодаря развитию экономических наук, информатики, возмож­
ностей построения экономико-математических моделей и их про­
граммной разработки появляется возможность научного предвиде­
ния будущего состояния экономических систем — прогнозирование. 
Таким образом, планирование ставится на новую более высокую на­
учную основу и базируется на научных экономических прогнозах. А 
прогнозирование как способ научного предвидения становится фун­
кцией менеджмента.

С развитием информационного пространства, увеличением объе­
ма информации, появлением новых сетей и средств связи усовершен­
ствуется процесс передачи информации внутри организации, процесс 
получения, обработки внешней и выбор релевантной информации, 
необходимой для принятия управленческих решений. При этом ин­
формационное обеспечение и связь также становятся еще одной важ­
ной управленческой функцией, т. к. менеджмент — это, прежде всего, 
работа с информацией, без своевременного получения которой не­
возможно эффективное принятие хозяйственных и организационных 
решений.

Таким образом, мы выходим на 9 современных функций управле­
ния: прогнозирование, планирование, организация, информационное 
обеспечение и связь, координация, контроль, анализ, регулирование, 
мотивация. Именно такой состав функций менеджмента предполага­
ется профессором Кузнецовым Э. А. В последнее время к этому пе­
речню автор добавил еще одну функцию — инновация. [8] Это срав­
нительно новая функция в историческом смысле, функция менедж­
мента, хотя существование ее совершенно объективно и не зависит 
от чьего-либо желания считать ее функцией менеджмента или нет. 
Дело в том, что современный этап развития менеджмента, называе­
мый инновационным, характеризуется тем, что управляемая органи­
зация действует в условии рыночного риска, когда изменения ее внеш­
ней среды (потребители, конкуренты, поставщики, политическая си­
туация в стране, уровень экономического развития, законодательство
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и т. д.) держат управленческие структуры в постоянном напряжении. 
Одной из главных внешних задач менеджмента является поддержа­
ние конкурентоспособности фирмы и продукции на рынке, и тем са­
мым, обеспечение стабильности ее деятельности. В современных ус­
ловиях развитие прогресса происходит настолько быстро и ведет к 
настолько качественно иным ситуациям на рынке, что те решения и 
модели рыночного поведения, которые имели успех в прошлом, уже 
не срабатывают для сегодняшних условий, так что менеджеры долж­
ны находить новые возможности управления организацией и факто­
рами ее стабильности. О ттого, насколько своевременно отреагирует 
менеджмент на ситуацию, настолько он способен к генерированию 
новых нестандартных идей в нестандартных условиях и зависит се­
годня успех организации, находящейся в изменяющихся условиях. Та­
кая способность у быстрому реагированию на рыночные изменения, 
к проявлению гибкости и творчества в управлении и определяется 
функцией “инновация” . При этом инновационный подход проявля­
ется не только в управлении внешними факторами конкурентоспо­
собности организации, но и в построении гибких организационных 
структур, их своевременной перестройке, в отыскании новых спосо­
бов мотивации персонала и управлении производством. Поэтому тре­
бование к профессиональной подготовке и способностям менеджера 
сегодня должны быть гораздо выше, чем даже 10— 15 лет тому назад. 
При этом, чем выше ранг менеджера (руководитель низшего, средне­
го и высшего звена), тем в большей мере необходима реализация фун­
кции “инновация”.

Для более наглядного представления эволюции системы функций 
и методов менеджмента составим таблицу 1.

Итак, с развитием рынка, с усложнением его инфрастуктуры, ус­
ложняется внутренняя структура организаций и, как следствие, изме­
няется характер и сложность управления фирмой, расширяется со­
держание управленческих функций. Но функциональная специфика 
по-разному проявляется на различных уровнях управления деловым 
предприятием. Руководители более низкого звена работают на внут- 
рифункциональном уровне, среднего звена — на однофункциональ­
ном, и менеджеры высшего звена — на межфункциональном уровне. 
Схематично это изображено на рис. 2.

Каждый из уровней требует соответствующей подготовки менед­
жера и не всегда менеджер, показывающий высокую эффективность 
на низком уровне при перемещении вверх по иерархической лестни-
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Таблица 1
Развитие базовых элементов системы менеджмента 

делового предприятия

Этап развития 
науки ме­
неджмент

Характер
рынка

Наиболее рас­
пространен­
ный тип орг. 

структуры

Методы
управления

Функции ме­
неджмента

1 2 3 4 5 6

I

II

Зарождение 
менеджмента и 
его становле­
ние 1886 -  
1920 гг. школы 
индустриаль­
ного и научно­
го менеджмен­
та

Рынок про­
давца
спрос больше 
предложения

линейно-
функциональ­
ная;
линейно­
штабная;
(машинная
бюрократия)

Администра­
тивно-право­
вые;
экономические

планирование 
-  кратко и 
среднесрочное 
организация -  
организация 
выполнения 
запланирован­
ных мероприя­
тий
мотивация -  
система зар­
плата, штра­
фы, взыскания 
контроль -  
оперативный и 
текущий 
координация

III Развитие шко­
лы научного 
менеджмента 
1920 -  50-е гг.

Развитие рын­
ка, создание 
предпосылок к 
формирова­
нию рынка 
потребителя

Укрупнение 
организацион­
ных структур, 
лин-штабн. 
лин-функц. 
дивизиональ­
ная

Орг.-прав. или 
администр. и 
экономические

планирование
организация
мотивация
контроль
координация
регулирование
анализ

IV

Школа чело­
веческих от­
ношений 
в менеджменте 
1950- 1980-е 
гг.

Рынок потре­
бителя, спрос 
меньше пред­
ложения, ди­
версификация 
производства, 
появление 
ЭВМ

Формирование 
ТНК; 
развитие 
функциональ- 
но-децентра- 
лизованных 
структур; по­
явление адап­
тивных струк­
тур управле­
ния

Формирование 
группы мето­
дов, воздейст­
вующих на 
персонал ор­
ганизационно­
правовых, 
экономиче­
ских, социаль- 
но-психоло- 
гических

прогнозирова­
ние
контроль 
системный 
анализ 
мотивация 
координация 
организация 
усложняется 
процесс ин­
формационно­
го обеспечения 
и связи
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Продолжение табл. 1

1 2 3 4 5 6

V

Инновацион­
ный менедж­
мент 
90-е гг.

Развитый ры­
нок
потребителя, 
избыточное 
предложение; 
жесткая кон­
куренция 
корпоратиза­
ция ЭКОНОМИКИ

Развитие гиб­
ких адаптив­
ных структур; 
тенденция к 
уменьшению 
уровней 
управления, 
формирова­
нию плоских 
структур

3 группы ме­
тодов:
I воздейст­
вующая на 
персонал
- админ.
- экономич.
- соц.-психол.
II воздейст­
вующая на 
организацию в 
целом:
- сетевые
- балансовые

III группа 
комплексных 
методов:
- системный 
подход
- сит. анализ
- функц. стои­
мости, 
анализ

прогнозирова­
ние
планирование 
организация 
мотивация 
контроль 
анализ 
координация 
регулирование 
информацион­
ное обеспече­
ние и связь 
инновация

Рис. 2
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це будет также эффективен. Это связано не только с необходимостью 
определенного повышения квалификации, но и с усилением степени 
ответственности и особенностями личных характеристик менеджера.

В процессе управления личностные характеристики руководите­
ля играют более важную роль, чем принято считать. От личных ка­
честв менеджера зависит атмосфера в коллективе, степень текучести 
кадров, сплоченность рабочей группы и суммарный результат ее ра­
боты. В промышленно развитых странах все кандидаты на должность 
менеджера проходят жесткое тестирование на соответствие должнос­
ти, наличие необходимых доя управляющего качеств, помимо про­
фессиональных знаний. Наиболее важными качествами руководите­
ля принято считать:

— целеустремленность
— порядочность
— ответственность
— высокий уровень интеллекта
— коммуникабельность
— требовательность
— лидерские качества
— способность сплотить команду
— организаторские способности
— авторитетность
— дипломатические способности
— личное обаяние
Таким образом, эффективность деятельности менеджера опреде­

ляется тремя основными составляющими:

При этом менеджмент как процесс практически реализуется через 
функции и безразличен к отраслевому делению экономики. Поэтому, 
отраслевая специфика может учитываться при подготовке менедже­
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ра к практической деятельности, но базовой должна быть функцио­
нальная подготовка. [9] Уровень специализации управленческого пер­
сонала также определяется функциями менеджмента, то есть низший 
управленческий персонал работает в рамках одной функции или на 
внутрифункциональном уровне. Деятельность среднего и особенно 
высшего персонала должна строиться на межфункциональном уров­
не. Межфункциональный характер деятельности высшего звена пер­
сонала организации определяет, что менеджмент — это процесс орга­
низации работы персонала на однофункциональном или межфунк­
циональном уровне, а также, что менеджмент — функция организа­
ции процесса работ, а не их выполнения. [10]

Другими словами, менеджмент достигает целей делового предпри­
ятия, организуя труд, профессионализм и интеллект подчиненных 
работников и от уровня его профессиональной подготовки, личност­
ных характеристик и способности грамотно применять методы уп­
равления зависит личная эффективность менеджера, а также эффек­
тивность управляемой им системы.
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