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регулирования со стороны закона. Положительной стороной 

является возможность ее использования в социальных целях, 
а также при проведении различных исследований в таких нау-
ках, как маркетинг, психология, социология. 
 
___________ 
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ОРГАНИЗАЦИОННЫМ  ПОВЕДЕНИЕМ  

 

The features, contents, principles and mechanisms of 
strategic management by behaviour of employees of the industrial 
organization as proprietors of the intellectual capital are examined; 
mechanisms and principles of influence on them are offered. 
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Основой успеха современной производственной орга-
низации являются не высокие технологии и качественный ма-
териальный или финансовый капитал, а люди, их творческий 
потенциал, их желание решать сложные задачи в условиях 
быстро меняющейся внешней среды, ограниченной информи-
рованности и усложнения трудовых операций. Но этот крити-
ческий ресурс не так просто ввести в действие. Обладая вы-
соким потенциалом, он в то же время имеет сложную, не под-
дающуюся строгой регламентации характеристику — поведе-
ние, которым обладают и отдельные сотрудники, и коллекти-
вы, и организация в целом. Эта характеристика пока еще не 
стала традиционным объектом практического менеджмента, 
но уже привлекает внимание многих ученых, которые пред-

принимают попытки исследовать ее в различных аспектах. 
Наименее разработанными вопросами в отношении этого 
предмета можно считать управленческие. В связи со сложной 
природой и структурой организационного поведения к нему 
весьма проблематично адаптировать известные постулаты 
менеджмента (его общие и специальные функции, инструмен-
ты, рычаги, принципы управления). Однако многочисленные 
работы в этой области уже дают основания высказать некото-
рые гипотезы и рекомендации в отношении возможных направ-
лений развития управления организационным поведением. 

Целью данной статьи является уточнение сущности 
стратегического управления организационным поведением, 
его принципов, технологий и инструментов. 

Прежде чем излагать обобщения, рассуждения и выводы 
по теме статьи, определим контекст используемых в ней клю-
чевых понятий и категорий, предварительно заручившись под-
держкой авторитетного ученого Р. Акоффа, который в одной из 
последних работ высказал такое предостережение: "Ученые 
часто считают определение понятий досадной необхо-
димостью, с которой следует покончить как можно скорее, не 
напрягая ума. Следствием неприязни к определениям часто 
бывает исследование, подобное выполненной тупым скаль-
пелем хирургической операции…. Осуществление иссле-
дования обычно предполагает использование не одного, а сис-
темы совместимых понятий. Сопоставление результатов раз-
ных исследований требует совпадения применяемых в них сис-
тем понятий" [1, с. 84]. Можно добавить к этому, что работа с 
понятиями позволяет, во-первых, конкретизировать их смысл 
применительно к цели исследования, во-вторых, дает основа-
ние для повышения конструктивности дискуссий или оппониро-
вания, в которых будет сэкономлено время на уточнение, что 
же имел в виду автор, употребляя определенный термин. 

Ключевыми определениями, позволяющими раскрыть 
идеи данной статьи, являются: "поведение", "организационное 
поведение", "стратегия", "стратегическое управление". Обос-
нование содержания и сущности первых двух понятий уже было 
опубликовано [2], поэтому воспользуемся выводами, приведен-
ными в этой работе, и будем под поведением индивида пони-
мать его функциональную реакцию на изменения внешней среды 
для самосохранения и приспособления к нему или для активного 
влияния на него. Поведение организации на тех же основаниях 
определим как функциональную целостность реакций социально-
экономической системы (имеющей сложную внутреннюю струк-
туру интересов, сформированную на основе разделения труда и 
прав собственности) на изменения внешней среды, имеющих 
целью самосохранение и развитие системы за счет приспособ-
ления к внешней среде или изменения ее. 

Содержание понятия "стратегия" рассматривается во 
многих работах, но ни в одной из них нет такого определения, 
которое бы полностью отражало аспект управления организа-
ционным поведением в вышеизложенном контексте. Поэтому 
выполним анализ имеющихся определений и представим 
свое. В достаточно обобщенном виде сущность стратегии 
определена в работе И. Ансоффа таким образом: "Сложное и 
потенциально могущественное оружие, при помощи которого 
современная фирма может противостоять изменчивым усло-
виям" [3, с. 74]. Как видим, стратегия в принципе понимается 
как оружие против изменчивости. Более современное, приб-
лиженное к предмету данной статьи определение понятия 
"стратегия" дает А. Тридед: "Стратегия — это способ реали-
зации предприятием своей цели, которая определяет его по-
ведение в пространстве параметров и решает противоречия, 
порождаемые взаимодействием предприятия и рыночной 
среды, а также взаимодействием внутренним компонент 
предприятия, находящихся на разных стадиях своего жизнен-
ного цикла" [4, с. 81]. Этот автор небезосновательно упо-
требляет термин "поведение", а не "деятельность", поскольку 
именно он отражает не просто изменчивость, а плохо прогно-
зируемую изменчивость. По мнению этого автора (и с ним 
можно согласиться), стратегия создает возможность устанав-
ливать ориентиры, правила, ограничивать варианты выбора 
поведения для разрешения противоречий в заданных грани-
цах, а также быть инструментом координации деятельности 
всех иерархических уровней системы менеджмента предприятия. © Доронин А. В., 2007 
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Несмотря на достаточную полноту и содержательность 

определения понятия стратегии, предлагаемого А. Тридедом, 
обратим внимание еще на одну существенную его характерис-
тику, используемую в стандартных определениях, представ-
ленных в словарях. Они первоначально представляют страте-
гию как "высшую степень искусства". Тот факт, что это поня-
тие изначально связывают не столько с научным обосновани-
ем, сколько с искусством, дает основание утверждать, что вы-
работка стратегии предполагает обязательное использование 
интуиции людей как источника творческих идей, концепции 
стратегии. Эта мысль прослеживается не только в словарях, 
но и в работах известных ученых. Ее сторонниками являются, 
например, Р. Джейкобс [5, с. 7] и Л. Маллинз. Последняя 
представляет ее в таком виде: "Авторы, пишущие о стратеги-
ческом менеджменте, утверждают, что от менеджеров требу-
ется не только наличие рационального мышления, но и интуи-
ции, предчувствий и творческих способностей для создания 
"бизнеса будущего" [6, с. 405]. С этим тезисом соглашаются 
также Л. Зайцев и М. Соколова, которые по этому поводу пи-
шут: "По аналогии с определением военной стратегии эконо-
мическую стратегию фирмы можно определить как высшую 
форму предпринимательского искусства" [7, с. 135]. Но, отда-
вая дань творчеству и интуиции, не следует игнорировать и 
тот факт, что стратегия превращается в инструмент менедж-
мента только после того, как результат интуиции воплощается 
в сознательно оформляемый план действий [7, с. 179; 8, с. 1272; 
9, с. 475; 10, с. 13]. 

Таким образом, для раскрытия темы данной статьи бу-
дем считать, что стратегия производственной организации — 
это уникальный инструмент, используемый для выбора вари-
анта ее поведения в процессе разрешения противоречий во 
внутренней среде или взаимодействии с внешней средой, со-
здаваемый с использованием интуиции творческих сотрудни-
ков и реализуемый в плановом порядке. 

Как уже отмечалось, необходимость введения понятия 
"стратегия" в практику и науку управления почти все исследо-
ватели связывают с усилением непредсказуемости внешней 
среды, определяемой термином "поведение" [1; 5; 11; 12, 
и др.]. Кстати, этот термин вошел постепенно в практику и 
науку благодаря развитию методологии системного подхода, 
который в свое время был предложен в качестве инструмента 
решения сложных, плохо структурированных задач. В рамках 
этого подхода было предложено много определений понятия 
"система", но для нас интересен вариант, предложенный в ра-
боте Р. Акоффа: "Система — это состоящее из двух или бо-
лее элементов множество, которое удовлетворяет трем усло-
виям: 1. Поведение каждого элемента воздействует на пове-
дение целого. 2. Поведение элементов и их воздействия на 
целое взаимозависимы. 3. Какие бы подгруппы элементов ни 
образовывались, каждый элемент воздействует на поведение 
целого, и ни один из них не воздействует на них самостоя-
тельно" [1, c. 26]. Исходя из этого определения, система об-
ладает поведением, которое можно рассматривать как ее 
способность переходить из одного состояния в другое. При-
чем этим понятием пользуются тогда, когда неизвестны зако-
номерности такого перехода. Таким образом, стратегия как 
искусство является конструктивной деятельностно-поведен-
ческой реакцией на поведение внешней среды. В контексте 
производственной организации она представляет собой много-
мерный комплексный ориентир ее поведения при достижении 
целей в неустойчивой среде, которая может стать агрессивной. 

В чем же проявляется необычность управления на осно-
ве стратегии, другими словами — стратегического управле-
ния. Последнее понятие уже стало широко употребляемым, 
но в своей эволюции принимало неоднозначные толкования. 
Развитие его содержания шло в направлении от представле-
ния о возможности предупредить опасность во взаимодейст-
вии с внешней средой путем экстраполяции на будущее сло-
жившихся с ней отношений и взаимосвязей предприятия на 
основе стратегических планов до понимания, что управленче-
ские решения в современной конкурентной среде устаревают 
сразу же после их принятия [13, с. 4]. Изменчивость и непред-
сказуемость внешней среды усилились до такой степени, что 

при составлении плана стало практически невозможным до-
стоверное прогнозирование и предупреждение на этой осно-
ве нежелательных последствий ее поведения. Поэтому стра-
тегическое управление сегодня воспринимается, во-первых, 
как многоплановый поведенческий (то есть не четко регла-
ментированный) процесс, направленный на разработку и реа-
лизацию стратегии фирмы с учетом изменений, происходя-
щих во внешней среде [14, с. 9]. Во-вторых, не без основания, 
в стратегическом управлении используется очень мало ру-
тинных процедур и очень много творчества, то есть очень ве-
лика роль искусства [15, с. 7]. В-третьих, это управление ос-
новное внимание сосредотачивает на человеческом потенци-
але организации [15, с. 32]. Но самая главная идея, особен-
ность этого управления остается прежней – обеспечение эф-
фективного взаимодействия организации с внешней средой. 
О. Виханский обобщает эту мысль, ссылаясь на конструк-
тивные, по его мнению, определения, предложенные автори-
тетными разработчиками теории стратегического управле-
ния: "Шендел и Хаттен рассматривали его как процесс опре-
деления и (установления) связи организации с ее окружени-
ем, состоящий в реализации выбранных целей и в попытках 
достичь желаемого состояния взаимоотношений с окружени-
ем посредством распределения ресурсов, позволяющего эф-
фективно и результативно действовать и организации, и ее 
подразделениям. По Хиггенсу, стратегическое управление — 
это процесс управления с целью осуществления миссии орга-
низации посредством управления взаимодействием органи-
зации с ее окружением" [15, с. 29]. Обратим внимание на тот 
факт, что в этих определениях для характеристики взаимоот-
ношений предприятия с внешней средой используются такие 
понятия, как "связь", "взаимоотношения", "взаимодействие", 
которые, в общем-то, очень близки к понятиям, в координатах 
которых рассматривает понятие "поведение" социальная пси-
хология. То есть эта категория, если можно так выразиться, 
"социализируется". Такие известные представители этого на-
учного направления, как Ш. Тейлор, Л. Пипло, Д. Сирс, счита-
ют, что социальная психология — это научное изучение про-
цессов восприятия людьми других людей, оказания на них 
влияния и установления с ними отношений [16, с. 55]. Соглас-
но определениям не менее авторитетных ученых в этой об-
ласти науки — Г. Андреевой и Л. Орбан-Лембрик, социальная 
психология изучает закономерности поведения и деятельнос-
ти людей, обусловленные включением их в социальные груп-
пы и психологические характеристики этих групп [17, с. 14]. 
Она отвечает на вопросы: как и почему социальное (органи-
зация, группа) действует на личность; каким образом лич-
ность, ее деятельность влияют на функционирование группы; 
как функционирует социально-психологическая реальность, 
возникающая в результате такой связи [18, с. 17]. Целесооб-
разность использования идей социальной психологии в уп-
равлении организационным поведением определяется еще и 
тем, что по своему происхождению она древнее науки, а зна-
чит, во многом ориентирована на интуицию, обобщение прак-
тического опыта. Как отмечает М. Битянова: "Социальная 
психология — сложное многообразное культурное явление, 
никоим образом не сводимое только к научной форме своего су-
ществования...  Как культурный феномен она возникла задолго 
до появления самого понятия "наука"; социальная психология и 
сегодня широко представлена различными ипостасями, среди 
которых научное ее бытие – далеко не самая значимая" [19, с. 
11]. Следовательно, в социальной психологии довольно много 
творчества и интуиции, не регламентированных принципами, 
закономерностями, однозначными толкованиями понятий, но 
обладающих конструктивностью в связи с накопленным чело-
вечеством опытом сосуществования в социуме. 

Теперь представим еще некоторые рассуждения по по-
воду непредсказуемой внешней среды, с которой вынуждены 
иметь дело современные менеджеры. Тот факт, что именно 
она активизировала внимание отечественных ученых к стра-
тегическому аспекту управления, подчеркивает М. Володьки-
на: "Неопределенность факторов внешней среды и динамич-
ность рынков Украины обусловливают на сегодня значитель-
ную актуальность использования концепции стратегического 
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управления" [14, с. 9]. Эту же мысль высказывает О. Вихан-
ский: "Ведущей идеей, отражающей сущность перехода от 
оперативного управления к стратегическому, явилась идея 
необходимости переноса центра внимания высшего руковод-
ства на окружение для того, чтобы соответствующим образом 
и своевременно реагировать на происходящие в нем измене-
ния" [15, с. 29]. И. Ансофф в монографии "Новая корпора-
тивная стратегия" также подчеркивает, что стратегические 
решения главным образом связаны с внешними проблемами 
компании [20, с. 29]. Причем и он, и О. Виханский справедли-
во и отчетливо обращают внимание на человеческий фактор 
как критический ресурс в стратегическом управлении. По это-
му поводу О. Виханский пишет: "Стратегическое управление — 
это такое управление организацией, которое опирается на 
человеческий потенциал как основу организации, ориентиру-
ет производственную деятельность на запросы потребителей, 
гибко реагирует и проводит своевременные изменения в ор-
ганизации, отвечающие вызову со стороны окружения и поз-
воляющие добиваться конкурентных преимуществ, что в сово-
купности дает возможность организации выживать в долго-
срочной перспективе, достигая при этом своих целей" [15, с. 32]. 
И. Ансофф отмечая, что стратегия возникает в связи с изме-
нением условий функционирования компании, указывает на 
две проблемы, которые она должна решить: как правильно 
выбрать направление будущего роста среди многих, к тому 
же не всегда правильно воспринимаемых вариантов; как ис-
пользовать энергию большого числа людей, чтобы ускорить 
движение в этом направлении [20, с. 165]. 

В обобщенном виде сущность стратегического управле-
ния, применительно к организационному поведению, хорошо 
определяют Л. Зайцев, М. Соколова, также связывая его с 
фактом нарастания неопределенности в отношениях органи-
зации с внешней средой: "Стратегическое управление пред-
ставляет собой по существу способ управления, используе-
мый в условиях появления новых, более сложных задач, обус-
ловленных динамичностью и неопределенностью обстанов-
ки" [7, с. 67]. Об этом же пишут П. Забелин и Н. Моисеева: 
"Стратегическое управление определяется как технология уп-
равления в условиях повышенной нестабильности факторов 
внешней среды и их неопределенности во времени" [21, с. 10]. 
Особенная сущность и роль стратегического управления в 
обеспечении жизнедеятельности производственной организа-
ции хорошо иллюстрируется сравнением его с оперативным и 
тактическим управлением. В таблице представлены характе-
ристики трех видов управления. 

Следует отметить, что каждый вид управления имеет 
свою цель, свой критерий эффективности: оперативное — со-
хранение гомеостаза, устойчивости производственной орга-
низации; тактическое — сохранение упорядоченности цикла 
воспроизводства ее капитала; стратегическое — выбор пра-
вильной альтернативы поведения в точках бифуркации вос-
производственного цикла. 

 

Таблица 
 

Сравнительная характеристика видов управления 
 

Определен-
ность 

ситуации, 
риск 

Тип активности  Вид 
управле-

ния 
Дея-
тель-
ность 

Деятель-
ность 

+ поведение 

Поведение 

Тип изменений 

Определен-
ность и ча-

стичный риск 

Линей-
ные 

  Опера-
тивное 

Частичная 
определен-
ность, сред-
ний риск  

 Цикличе-
ские 

 Тактиче-
ское 

Неопереде-
ленность, 

высокий риск  

  Переход к 
новому 
циклу  

по спирали 

Страте-
гическое 

 

Характеризуя специфику задач, которые необходимо 
решать в стратегическом управлении, Л. Зайцев, М. Соколо-
ва одновременно представляют и обеспечение их решения: 

"Многие из этих задач являются оригинальными, а потому 
имеющийся опыт не может быть использован для их решения. 
Эти задачи отличаются большим числом переменных, слож-
ным характером их зависимостей, наличием случайных фак-
торов, а также временным ограничением. Уже сейчас, по не-
которым данным, удельный вес подобных задач составляет 
более половины в общем числе управленческих задач, реша-
емых в организации, и количество их будет увеличиваться. В 
этих задачах преобладают качественные (неформализуемые) 
характеристики, потому они могут быть решены с помощью 
дополнительной информации, получаемой непосредственно 
от человека и базирующейся на его профессиональных зна-
ниях и интуиции" [7, с. 67]. С необходимостью усиления вни-
мания в стратегическом управлении к интуиции соглашается 
Э. Коротков, цитируя одного из классиков американского мене-
джмента Д. Марча: "Нам нужно дополнить технологию разума 
технологией безрассудства. Индивидам и организациям требу-
ется возможность делать то, для чего у них нет никаких разум-
ных оснований. Не всегда, но как правило. Но иногда им нужно 
действовать прежде, чем они успеют подумать. Менеджеру и 
исследователю менеджмента тем более всегда должна быть 
присуща готовность к случайности, риску, импровизации. Им не-
обходимо развивать способности улавливать интуитивные сиг-
налы своего мозга, действовать иногда "по наитию" [22, с. 183]. 

То есть стратегическое управление поведением предпо-
лагает активизацию творчества и интуиции сотрудников для 
того, чтобы быстро создать адекватные реакции на измене-
ния условий деятельности. По этому поводу О. Виханский пи-
шет: "В целом на практике стратегическое управление — это 
симбиоз интуиции и искусства высшего руководства вести ор-
ганизацию к стратегическим целям; высокий профессиона-
лизм и творчество служащих, обеспечивающие связь органи-
зации со средой, обновление организации и ее продукции, а 
также реализацию текущих планов; активное включение всех 
работников в реализацию задач организации, в поиск наилуч-
ших путей достижения ее целей [15, с. 38]. 

Обобщая подходы различных автор к определению сущ-
ности стратегического управления и учитывая особенность пред-
мета, на которое оно направлено в контексте этой статьи, автор 
предлагает под стратегическим управлением организационным 
поведением понимать творческий процесс перманентного фор-
мирования системой менеджмента конструктивных деятельност-
но-поведенческих реакций (стратегий) на поведение внешней 
среды для поддержания взаимовыгодного взаимодействия с ней. 

В связи с вышеизложенным руководство производствен-
ной организацией оказывается "зажатым" с двух сторон пове-
дением среды и поведением своего персонала. С одной сто-
роны, существует жизненная необходимость быстрых и эф-
фективных реакций на поведение среды, с другой — трудно 
регулируемое поведение творческих сотрудников, способных 
реализовать такие реакции. Следует отметить, что мотивиро-
вать сотрудников на решение стратегических задач при помо-
щи традиционных методов менеджмента достаточно сложно, 
если не сказать нельзя. Сейчас человек в производственной 
организации, как уже указывалось, не является традицион-
ным ресурсом, аналогичным материальному или финансово-
му. Усиление роли знаний и творчества, которыми он облада-
ет, превратили его с наемного работника, продающего свою 
рабочую силу собственнику рабочего места, в свободного ин-
вестора рабочей силы, инвестора собственного человеческо-
го капитала. Поэтому он должен рассматриваться собствен-
ником рабочего места, на котором он может реализовать 
свой потенциал, как деловой партнер. Причем в собственнике 
рабочей силы для собственника капитала теперь много внеш-
ней среды, над которой он не имеет власти. Эта внешняя сре-
да (имеется в виду составляющие человеческого капитала) 
частично может быть отчуждена от ее носителя (часть знаний 
и навыков можно передать или продать другому человеку), а 
частично — неотделима от него (интуиция, заложенные в че-
ловека природой уникальные способности). В связи с этим 
экономические отношения между собственником рабочего 
места и собственником уникальной рабочей силы или уни-
кального человеческого капитала, обладающего поведением, 
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существенно дополняются социально-психологическими. По-
этому вернемся теперь еще раз к рекомендациям социальной 
психологии и покажем, почему традиционные известные ме-
тоды, которыми пользовались до сих пор руководители, име-
ют существенное ограничение во влиянии на действия и по-
ведение подчиненных. Объективные причины существенного 
изменения механизма воздействия на подчиненных обобщает 
и объясняет в своей работе "Живая стратегия. Как поместить 
людей в центр решения корпоративных задач" Л. Греттон — 
адъюнкт-профессор организационного поведения в Лондон-
ской школе бизнеса. Имея большой опыт консультирования 
ведущих компаний мира, она пишет, что, с одной стороны, в 
этом десятилетии только люди были в состоянии поддержи-
вать конкурентоспособность своих компаний в течение про-
должительных периодов времени. Причиной этого является 
существование трех аспектов, формирующих устойчивые 
преимущества организаций и потенциально присутствующих 
у человека: возможность создавать редкость, стоимость и не-
повторимость [23, с. 13]. С другой стороны, люди как источ-
ник и ресурс повышения конкурентоспособности решитель-
ным образом отличаются от капитала и технологий. Л. Грэттон 
четко определяет те существенные их характеристики, которые 
не попадают под влияние инструментов экономического, адми-
нистративного воздействия. Первая характеристика — особен-
ное существование человека во времени и его восприятие вре-
мени. Он одновременно помнит прошлое, живет в настоящем и 
думает о будущем. Поведение человека в настоящем строится 
на опыте прошлого и прогнозах будущего (чего нельзя сказать 
о других ресурсах). Вторая характеристика – объективное ка-
чество человека руководствоваться смыслом в своих действиях 
и искать смысл в действиях других. Третья — наличие души, 
глубокого чувства самосознания и способности делиться зна-
ниями или скрывать их в зависимости от настроения [23, с. 19]. 
Именно эти качества формируют поведение человека и одно-
временно ту внешнюю в нем среду для собственника рабоче-
го места, которые трудно прогнозировать извне и на которые 
трудно влиять. Очевидно, что никакой другой ресурс произ-
водственной организации не имеет таких характеристик. 

Но проблема стратегического управления организаци-
онным поведением должна рассматриваться не только на 
уровне отдельного работника. Дело в том, что сложность 
стратегических задач и необходимость быстрого их решения 
требует объединения усилий многих творческих работников. 
Сегодня только творческие временные команды способны 
быстро и эффективно разрабатывать способы реагирования 
на уникальные ситуации, в которых формируются как предпо-
сылки кризиса производственных организации, так и новые 
для них возможности укрепления своих отношений с внешней 
средой. Сложные стратегические задачи требуют комплекс-
ных знаний, мощного информационного обеспечения, форми-
рующегося через общение членов команды, в котором возни-
кает чувство сопричастности к проблемам организации, внут-
ренний настрой и желание решать их. Р. Джейкобс по этому 
поводу пишет так: "Участие, согласно нашему определению, 
означает активное и серьезное вовлечение людей в реальные 
диалоги. Результатом происходящего общения становится та-
кая реакция на важные глобальные вопросы, при которой лю-
ди находят новаторские способы решения проблем" [5, с. 27]. 

В связи с этим возникает проблема социализации твор-
ческих работников, а с ней и работа с расширенной внешней 
средой для человека и организации в координатах человек-
группа, группа-организация, которую также необходимо учи-
тывать в стратегическом управлении их поведением. В этой 
среде необходимо управлять эмоциями и климатом доверия, 
развивать корпоративную культуру, чувство сопричастности к 
делам организации, и таким косвенным образом формиро-
вать в организации взаимную предсказуемость поведения 
людей в коллективе. Как показали исследования, напрямую, 
непосредственно это сделать очень трудно. По этому поводу 
Л. Росс и Р. Нисбет пишут: "Даже те люди, которые более все-
го заняты оценкой индивидуальных различий между людьми, 
должны признать крайнюю ограниченность нашей способности 
предсказывать реакцию конкретных людей в конкретных ситуа-
циях. Максимальная статистическая корреляция, составля-

ющая 0,30 между показателями, характеризующими выражен-
ность тех или иных индивидуальных различий, с одной сторо-
ны, и поведением в новой ситуации, подтверждающим либо оп-
ровергающим эти показатели, с другой — лучше всего отража-
ет существование этого "потолка предсказуемости" [24, с. 33]. 

Но, тем не менее, человеческий опыт выработал те инс-
трументы, которые позволяют разрешить эту проблему. Важ-
нейшими среди них являются культура и трансформирующее 
руководство. Роль культуры характеризуют Дж. В. Ньюстром 
и К. Дэвис: "Культура определяет принятое в обществе пове-
дение и влияет на все действия индивида (даже если он ни-
когда об этом не задумывается)" [25, с. 87]. Диагностика и 
пропаганда тех ценностей организационной культуры, кото-
рые определяют взаимовыгодное поведение субъектов, име-
ющих отношение к ее функционированию, могут стать силь-
ным стратегическим инструментом менеджмента. Усилива-
ющееся внимание ученых и практиков к этому феномену ор-
ганизации дает свои позитивные результаты в виде методи-
ческих рекомендаций к диагностике культуры, разработке ме-
ханизмов ее преобразования. Менее разработанным инстру-
ментом влияния на организационное поведение является 
трансформирующее руководство. Хотя уже созрело понима-
ние, что социально-психологические и идейно-воспитатель-
ные методы управления необходимо осваивать сегодня не 
менее интенсивно, чем административные или экономиче-
ские. Новые теоретические исследовательские работы, свя-
занные с трансформирующим руководителем, свидетельству-
ют, что он имеет высокие результаты при определенном пове-
дении. Такой руководитель трансформирует или изменяет 
своих подчиненных в трех важных направлениях, приводящих 
к тому, что последователи начинают доверять руководителю, 
выбирают типы поведения, способствующие достижению ор-
ганизационных целей, и получают мотивацию работать на вы-
соком уровне. При этом трансформирующие руководители 
являются харизматическими личностями, они интеллектуаль-
но стимулируют подчиненных, участвуют в разработке пре-
дупредительного варианта поведения. Их подчиненные име-
ют полное представление о важности своих задач и 
необходимости хорошего их решения, понимают, что надо 
стремиться к личному росту, профессиональному совершенство-
ванию и достижениям, имеют мотивацию работать на благо ор-
ганизации, а не только исключительно ради собственных вы-
год [26, с. 246]. 

Если стратегическое управление поведением практиче-
ски должно обеспечивать своевременную реакцию на измене-
ния, то вполне созвучны с определенной выше ролью культуры 
и трансформирующего руководства в упорядочении организа-
ционного поведения следующие правила или принципы его 
реализации: формирование необходимой организационной 
культуры, формулирование ценностей, этических вопросов по-
ведения; развитие внутреннего социального капитала организа-
ции — живой эволюционирующей сети ассоциаций сотрудников 
и коллективов; внедрение трансформирующего руководства, 
преобразование харизматического лидерства в связующее 
звено всех организационных сфер; организация проектных са-
моуправляемых команд с инновационным мышлением; накопле-
ние интеллектуального капитала организации, упрощение для 
этого внутриорганизационных коммуникаций и обмена зна-
ниями; развитие самоменеджмента, делегирование полномо-
чий и демократизация управления; разработка и реализация 
стратегий в режиме реального времени [27, с. 143 – 148]. 

В целом по изложенным в данной статье материалам 
можно сделать следующие выводы. Современные производс-
твенные организации вынуждены решать две взаимосвязан-
ные проблемы: быстро приспосабливаться к турбулентной 
внешней среде и овладевать способами введения в действие 
творческого потенциала своих сотрудников, способных обес-
печивать такое приспособление. Эти сотрудники сегодня из 
носителей наемной рабочей силы превращаются в инвесто-
ров собственного человеческого капитала. За счет этого их 
качества внешняя среда организации практически проникает 
внутрь ее, и управлять взаимодействием с ней можно только 
на условиях стратегического управления. Это управление но-
сит поведенческий характер, поскольку решения в нем явля-
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ются оригинальными, часто принимаются на основе интуиции 
в условиях ограниченной информации. В связи с тем, что со-
временный творческий сотрудник организации, обладая ин-
теллектуально насыщенной рабочей силой, более свободен в 
своем поведении, традиционные методы прямого воздей-
ствия на него необходимо дополнять косвенными, формиру-
ющими отношения социально-психологического партнерства 
между ним, коллегами и собственником рабочего места. Оте-
чественным менеджерам в качестве инструментов стратеги-
ческого управления организационным поведением необходи-
мо осваивать организационную культуру и трансформиру-
ющее лидерство. Каждый из этих инструментов уже имеет 
научно-методическое обеспечение, дальнейшие исследова-
ния необходимо проводить в направлении обеспечения их 
синтеза и разработки технологий совместного использования. 
 

___________ 
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ОЦІНКА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ  

ПРАЦІ ПЕРСОНАЛУ.  

ВИЗНАЧЕННЯ ПОНЯТТЯ 

 

In the article the author considers the actuality of personnal 
evaluation on enterprises; analyzes theoretical aspects of this 
theme. As a result, the new definition of "work effectiveness" is 
proposed and the definition of "performance appraisal" is speci-
fied and completed. 
 

За останні роки економічне становище на Україні при-
звело до того, що рівень рентабельності більшості промис-
лових підприємств є нижчим вартості банківських кредитних 

ресурсів, що зменшує можливості реалізації процесів модер-
нізації виробництва і здатності до подальшого розвитку. А в 
умовах сучасного інтенсивного розвитку економіки головним 
джерелом зростання є економія витрат виробничих ресурсів 

на одиницю продукції, тобто підвищення ефективності ви-
робництва. Одним з таких ресурсів є трудові ресурси, які 
спонукають підприємства найбільш ефективно використову-
вати персонал. 

Визначну роль у цьому механізмі відіграє оцінка ре-
зультатів роботи. Життєвий досвід показує, що необхідність 
оцінки діяльності працівників, їхніх знань, вмінь та навичок 

підтверджується багатьма доказами. Головним із них є ви-
значення заохочення, адекватного оцінці трудової діяльності 
або отриманим результатам. З іншого боку, оцінка може бу-
ти використана як засіб, що спонукає працівників до самого 

процесу роботи й виконання визначених нормативів, а також 
для врахування зроблених помилок з метою визначення тих 
дій, якими ці помилки були викликані. Організаційними при-
чинами проведення оцінки можуть стати недоліки плануван-

ня, організації й організаційної культури, а також недоліки 
управління, бо показник результативності праці лежить в ос-
нові визначення результативності всього виробництва. От-
же, актуальність та необхідність дослідження питання оцінки 

результативності праці персоналу підтверджується різними 
сторонами життя підприємства. Так, розробка та введення 
системи оцінки персоналу призведе до змін як у роботі од-
ного працівника, так і в роботі самого підприємства та його 

підрозділах. 
Це, по-перше, змусить по-новому подивитись на свою 

роботу робітників, оцінити своє ставлення до роботи, оцінити 
рівень своєї роботи, надати внутрішню мотивацію при порів-

нянні з іншими працівниками, підвищить рівень відповідаль-
ності. По-друге, допоможе уточнити цілі та стратегію самого 
підприємства, уточнити і пов’язати плани різних підрозділів 
між собою, виявити недоліки роботи, зв’язків та відносин між 

підрозділами. По-третє, надасть допомогу у вирішенні питань, 
пов’язаних з проблемою зарплатні, необхідності подальшого 
розвитку персоналу, стягнень, звільнень, планування кар’єри 
 та ін. 

Питанню оцінки результативності праці персоналу при-
свячено праці таких економістів, як А. Я. Кібанов, Г. А. Дмит-
ренко, А. М. Колот та ін. У їх публікаціях подано чимало про-

позицій щодо використання різних методів і проведення самої 
процедури оцінки, запропоновано ряд критеріїв та показників, 
визначені проблеми й помилки в роботі оцінювачів. Однак 
тільки в роботах А. Я. Кібанова та А. М. Колота розкрите пи-

тання самого змісту оцінки та в словнику під редакцією А. Я. Кі-
банова міститься визначення поняття "результативність праці" 
[1; 2]. 
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