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ВНУТРЕННЯЯ  СРЕДА  ОРГАНИЗАЦИИ 
 

Настоящая статья содержит материалы по: основным составляющим внутренней 
среды организации; характеристикам организационных структур; организационной 
культуре человека в организации; роли и месту группы в организации; видам, значению 
и использованию ресурсов организации. 

Цель статьи – дать представление о внутренней среде организации и её основ-
ных элементах; познакомить с основными характеристиками организационных струк-
тур, типами организаций и их структурами, основными сферами их использования, 
большими возможностями использования "человеческого фактора" в организации. 
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V.L. Semikov, V.D. Ushakov 
INTERNAL  ENVIRONMENT  OF ORGANIZATION 

 
This article contains materials on: mains components of internal environment of organi-

zation; characteristics of organizational structures; organizational culture person in organiza-
tion; role and place of group in organization; type, value and use of resources of organization. 

The purpose of article - give an conception of the internal environment of the organiza-
tion and its basic elements; introduce the main characteristics of organizational structures, 
types of organizations and their structures, the main areas of their use, more powerful use of 
"human factor" in the organization. 

Key words: environment, structure, process, types. 
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1. Внутренняя среда организации 
 

 

- Представляет собой часть окру-
жающей среды, которая находится в 
пределах организации и оказывает на ее 
деятельность серьезное влияние 

 
Внутренняя  

среда  
организации 

- Включает в себя 
структуру, процессы 
функционирования 
структурных под-
разделений и эле-
ментов, а также ор-
ганизационную 
культуру 

- Формируется под 
влиянием внешнего 
окружения, которое 
во многом опреде-
ляет как миссию и 
цели организации, 
так и подсистемы 

В своем составе имеет основные 
подсистемы, составляющие структуру 
организации: 

• Социальную, в ос-
нове которой рабо-
та с кадрами и
обеспечение высо-
кого уровня жизни 

• Экономическую, которая
обеспечивает движение
денежных средств, соот-
ношение затрат и доходов

• Информационную, 
задача которой обес-
печить организацию
надежными данными
для принятия решений

• Производственную, при-
званную обеспечить пере-
работку получаемых ре-
сурсов в готовую продук-
цию или услуги 

• Маркетинговую, при-
званную изучать рынок
товаров и услуг, создавать
систему рекламы и сбыта 
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2. Организационная структура 
 

  
 

При создании рациональной структуры любой организации нужно 
умело сочетать следующие факторы: 

 фактические взаимосвязи, возникающие между людьми и их ра-
ботой, отраженные в структурах и должностных инструкциях; 

 главную действующую политику руководства и методы, влияю-
щие на человеческое поведение; 

 основные полномочия и функции работников организации на 
различных уровнях управления. 
 

Структура организации – это совокупность подразделений и от-
дельных работников с их связями и взаимодействием, предназначенная 
для выполнения различных работ в процессе достижения определенных 
целей 

В структуре организации различают: 

- Звенья, т. е. ее структурные
подразделения (отделы, отделе-
ния и т. п.) 

- Уровни, управления (ступени) 

- Связи – вертикальные (подчи-
нения) и горизонтальные (между
подразделениями одного уровня),
прямые и обратные 
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3. Формальные и неформальные структуры 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

Любая  
организация 

имеет  
структуры: 

Формальную: 
 
Это предварительно 
спланированное распре-
деление полномочий и 
функций. 
--------------------------------- 
Это зафиксированное в 
документах построение 
организации. 
--------------------------------- 
Это регламентация дея-
тельности сотрудников 
через распределение 
прав, обязанностей, от-
ветственности положе-
ния, правила, должност-
ные инструкции, штатные 
расписания. 
--------------------------------- 
Между работниками пре-
дусмотрены только офици-
альные служебные связи. 
--------------------------------- 
Она ориентирована на 
достижение целей орга-
низации. 
--------------------------------- 
Она представляет собой 
инструмент реализации 
разработанной стратегии. 

Неформальную: 
 
Это характерное рас-
пределение ролей в 
организации и ее под-
разделениях в резуль-
тате совокупности 
психологических свя-
зей и отношений. 
-----------------------------
Эти отношения скла-
дываются между ра-
ботниками случайным 
образом, как в процес-
се трудовой деятель-
ности, так и в процес-
се общения в нерабо-
чее время. 
-----------------------------
Базисным показателем 
уровня развития не-
формальной структу-
ры является психоло-
гическая и социальная 
совместимость работ-
ников. 
-----------------------------
При подборе людей 
надо учитывать их ин-
тересы. 
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4. Централизованные и децентрализованные структуры 
 
 

 

В централизованных структурах 
руководители высшего уровня 
реализуют большую часть пол-
номочий, необходимых для при-
нятия важных управленческих 
решений 

 

В децентрализованных струк-
турах полномочия распределе-
ны по нижним уровням управ-
ления 

На соотношение централизации и децентрализации  
организационных структур влияние оказывают: 

Размеры организации 
 
- Они определяют ее
сложность. 
----------------------------- 
- Подтверждают, что
чем больше в органи-
зации работников, тем
больше в ней возника-
ет организационных
проблем. 
----------------------------- 
Способствуют делеги-
рованию управленче-
ских функций 

Технология производст-
ва и оказания услуг 

 
- Влияет на уровень
формализации органи-
зации. 
--------------------------------
-Традиционные техно-
логии чаще всего при-
меняют в организациях с
принудительным тем-
пом работы. 
--------------------------------
- Новые, наукоемкие
технологии опираются
на знания специалистов 

Окружающая среда 
 
- Она включает в себя
потребителей, постав-
щиков, госучреждения
и другие организации.
-----------------------------
- Она включает в себя
все то, что находится
вне конкретной орга-
низации, но сущест-
венно влияет на ее
функционирование 
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5. Сравнительная оценка централизации уровней 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Сравнительная оценка централизации уровня 
 

Достоинства  Недостатки 
 улучшение координации деятельности 
структурных подразделений и работников 
организации; 
 возможность приведения к единому стандар-
ту всех процессов в организации; 
 повышение эффективности контроля за 
деятельностью организации; 
 устранение дублирования решений на разных 
уровнях управления; 
 уменьшение числа ошибочных решений, 
принимаемых на нижестоящих уровнях 
управления; 
 эффективное использование знаний от опыта 
работников, оборудования и площадей 

  большие возможности для роста 
бюрократизма; 
 задержки с решением большого 
числа срочных вопросов; 
 увеличение объемов внутренней 
документации; 
 значительное число важных 
решений принимается людьми, 
мало знакомыми с реальной об-
становкой на местах 

 

Факторы, влияющие на уровень централизации 
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6. Факторы, влияющие на выбор уровня  
структуры организации 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Передача процесса 
подготовки и при-
нятия решения на 
низшие уровни 
управления 

Степень  
унификации 
решений 

Специализация 
видов  

деятельности  
в организации 

Автономность  
в принятии  
решений 

На выбор уровня централизации или децентрализации структуры  
организации влияют следующие внутренние факторы 

Размеры  
организации 

Философия 
управления  

(менеджмента) 

Значительная 
свобода от не-
посредствен-
ного центра-
лизованного 
контроля 

Наличие подхо-
дящего для 

данного уровня 
управления ру-
ководителя 

Использование  
высокоэффективных  
методов контроля 

Динамика  
деятельности  

(бизнеса) 

Территориальные 
факторы 

На выбор уровня централизации или децентрализации структуры  
организации влияют следующие внешние факторы 

Государственное 
регулирование той 
области производ-
ства товаров и ус-
луг, в которой осу-
ществляется дея-
тельность органи-

зации 
Политика  

налогообложения 
Унификация  

трудовой политики

Деятельность 
профессио-

нальных союзов
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7. Преимущества децентрализации 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Преимущества децентрализации заключаются в следующем: 

Значительно уменьшается число коммуникаций между уровнями 
управлениями  

Сокращается дистанция между уровнями управления 

Улучшаются  условия  для развития профессиональных знаний, на-
выков и умений руководителей 

Право принимать решения дается руководителю на всех уровнях
управления 

Создаются условия для соревновательности и конкуренции среди 
руководителей  

Оказывается помощь в подготовке молодых руководителей к более
высоким должностям и их адаптации к работе на этих должностях 

Создаются условия для закрепления кадров молодых, инициативных, 
талантливых руководителей 

Появляется возможность более эффективно управлять очень круп-
ными организациями с большим числом структурных подразделе-
ний за счет сокращения числа вертикальных связей в системе
управления 
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8. Условия высокой эффективности децентрализации структуры ор-
ганизации 

 

 
 

В практике управления все более актуальной задачей является рацио-
нальное распределение функций управления между руководством предпри-
ятия и функциональными и линейными руководителями подразделений. 

Такой подход позволяет устранить типичные ошибки в распределе-
нии функций управления: 

 перегрузку руководителей  решением второстепенных вопросов; 
 отсутствие четкого документального распределения управления 

между руководством организации и подразделений; 
 наличие мелких отделов, служб и цехов наряду с крупными це-

хами; 
 отсутствие четкой технологии взаимосвязей операций управле-

ния по основным функциям с указанием лица, принимающего решение. 

Разработать документ, регламен-
тирующий деятельность конкретно-
го руководителя или специалиста 

Разработать сис-
тему поддающихся 
проверке целей дея-
тельности и полно-
мочий каждого со-
трудника 

Передать в подчи-
нение руководителям 
больше работников и 
предъявить высокие 
требования к качест-
ву работы этих руко-
водителей 

 
Для эффективного  
делегирования  
полномочий  
сотрудникам  
организаций  
необходимо: 

Создать систему формирования и
подготовки кандидатов на замещение 
должностей руководящих работников 
и их профессионального роста 
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9. Матрица распределения функций управления  
между структурными подразделениями предприятия 

 
Матричное распределение функций является простым и наглядным 

методом для представления и анализа делегирования полномочий руково-
дителям разного уровня. 

Матрица представляет собой таблицу, строками которой являются 
конкретные функции управления производством, а столбцами – структур-
ные подразделения аппарата управления. 

Пример матрицы имеет следующий вид. 
 

Структурные подразделения предприятия 

К
од

 ф
ун
кц

ии
 

Наименование 
функции управления 

производством 
в организации 

 
 ге
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й 
ди
ре
кт
ор
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о 
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м
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ди
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 п
о 
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рс
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ал
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1 
 

Управление стратегией 
развития предприятия ЦР С С ПИ С С 

2 
 

Организация системы 
управления 

ЦР С С ПИ С С 

3 
 

Управление персоналом 
 ЦР С С ПИ С РПИ 

4 
 

Управление социальным 
развитием Ц С С С С РПИ 

5 
 

Управление экономиче-
ским развитием Ц С С РПИ С С 

6 
 

Управление финансами и 
бухгалтерским учетом 

Ц У С РПИ У У 

 
Условные обозначения операции в таблице: 

Ц – поставка цели, формирование задачи; 
Р – принятие решения, утверждение, координация; 
П – подготовка решения, составление, расчет; 
С – согласование, рассмотрение; 
И – исполнение, выполнение, контроль; 
У – участие, информирование. 
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10. Типы организаций и их организационные структуры 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Структура  
управления  
организацией 

Процессы  
управления  
организацией 

В любой  
организационной  

системе непрерывно 
взаимодействуют  
две стороны: 

Параметры, которые  
рассматриваются в тесной  
связи и взаимозависимости, 

при этом выделяются  
следующие три типа  

организаций 

которая отражает  
достаточно  
устойчивую  

упорядоченность  
элементов  

и отношений  
в системе 

 

которые  
характеризуют  
динамику  
элементов  
и отношение  
во времени 

Тип организаций по 
взаимодействию  
с внешней средой 

Тип организаций по 
взаимодействию  
подразделений 

Тип организаций по 
взаимодействию  
с человеком 
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11. Тип организаций по взаимодействию с внешней средой 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Очень высок уровень экстенсивного ис-
пользования формальных правил и проце-
дур 

Умеренно используются формальные 
правила и процедуры 

Централизован процесс принятия решений 
 

Работники участвуют в подготовке при-
нятия решений 

Очень жесткой является иерархия власти 
 

Небольшое число уровней иерархии 
 

Четко определена ответственность Амбициозная ответственность 

Организация эффективно действует в усло-
виях традиционных технологий             

Эффективно используются новые, пере-
довые технологии 

На деятельность мало влияет внешняя сре-
да 
 

На деятельность влияет сложное дина-
мичное внешнее окружение 

Известны ее общие цели и задачи 
 

Наблюдается неопределенность целей и 
задач           

Работа в ней может делиться на отдельные 
операции 

Разделение работы происходит трудно 
 

Выполняемая членами организации работа 
может быть измерена 

Работу измерить сложно 

Главный способ мотивации – денежное 
вознаграждение 
 

Способ воздействия на людей – мотиви-
рование высших потребностей 
 

Власть руководства признается как закон-
ная 
 

 
 

Авторитет власти завоевывается 
 

Механистический Органический 

 При  
взаимодействии 
с организацией 
используют  
два подхода: 
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Линейная структура 
 
 
 
 
 

 
 
 

 имеет относительную автономность в работе; 
 в ней все функции управления сосредоточены у одного руководителя или в одном органе 
управления;  
 обеспечивает единство и четкость распорядительства;  
 наличием у каждого руководителя нескольких подчиненных; 
 наличием у подчиненного только одного руководителя; 
 обеспечивает быстроту реакции на прямые указания руководителя; 
 наделяет руководителя личной ответственностью за конечные  результаты деятельности 
организации. 

 
 
 
 
 
 
 
  
 

исполнители 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Руководитель 

Руководитель Руководитель Руководитель 

К недостаткам 
линейной  
структуры  
организации  
относятся: 

Высокие требования к
уровню знаний и опыта
у руководителя 

Большое число контак-
тов руководителя во
внутренней или внеш-
ней среде организации 

Перегрузка руководите-
лей высшего уровня 
большим объёмом по-
лучаемой и анализи-
руемой информации

Отсутствие в органи-
зации специальных
подразделений плани-
рования и контроля

Хорошие условия для затяги-
вания с решением вопросов, 
касающихся одновременно 
нескольких подразделений

Процесс группировки работ и их исполнителей вместе, т. е. процесс деления орга-
низаций на отдельные подразделения, которые называют отделами отделениями или 
секторами называется департаментализацией 
 

Линейная департаментализация и основанная на ней линейная структура  
организации характеризуется следующими признаками: 
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Линейно-штабная структура 
 

 
 

 

 
 

И С П О Л Н И Т Е Л И 
  

 - сбор, обработка и анализ информации; 
 - подготовка вариантов управленческих решений руководителя; 
 - организация и координация деятельности подразделений  
    и специалистов по реализации принятых решений. 

 

 

Для нейтрализации указанных недостатков следует шире применять 
кооперацию и коммуникации. 

 
Опасности 

в использовании 
штаба 

 

Усложнение 
управления 

Конфликты между 
работниками штабной 
и линейной власти 

Перекладывание ви-
ны друг на друга 

Разработка нереали-
зуемых рекоменда-
ций 

Игнорирование со-
ветов линейными 
руководителями 

Непонимание дея-
тельности в линей-
ных подразделениях 

Склонность к подры-
ву линейной власти 

Потеря единства 
команд 

 

Руководитель 
 

Штаб 

Руководитель 
подразделения 

Руководитель 
отдела 

Руководитель 
отдела 

    

Линейно – штабная структура организации представляет собой обычную ли-
нейную структуру, но при руководителе организуется штаб. Его целью является ин-
формационное обеспечение деятельности руководителя 

 
Главные задачи 

штаба: 

Уменьшение пони-
мания штаба и ли-
нейных подразделе-
й
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Функциональная структура 
 
 

 
 
 

Достоинства функциональной 
структуры: 

Недостатки функциональной 
структуры: 

- стимулирует специализацию; 
- уменьшает расход ресурсов; 
- экономит время; 
- упрощает подготовку кадров; 

- усиливает контроль за деятельностью 
кадров. 
 

- многочисленное дублирование указа-
ний; 
- снижение ответственности исполнителей;

- долгий путь прохождения команд от 
руководителя до исполнителей; 

- плохая приспособленность к решению  
перспективных задач. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

- Получила развитие 
в период создания 
крупных предпри-
ятий 

- При функциональ-
ном делении орга-
низации специали-
зированные рабо-
ты группируются 
вокруг ресурсов  

Функциональная 
структура  

 
представляет собой процесс 
деления организации на от-
дельные подразделения, каж-
дое из которых имеет свою 
конкретную задачу и четко 
очерченные обязанности 

- В ней решения по 
общим вопросам 
принимаются кол-
легиально 

- В которой руково-
дители специализи-
руются на строго 
определенных 
функциях управле-
ния на всех уровнях  

Руководитель 
организации 

Руководитель  
финансового отдела 

Руководитель 
отдела кадров 

Руководитель 
маркетингового отдела 
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Матричная структура 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Матричная структура – это тип организационной структуры, построенной 
по принципу двойного подчинения исполнителей: непосредственному руководите-
лю функциональной службы и руководителю проекта (целевой программы), кото-
рый наделен необходимыми полномочиями для достижения поставленных целей 

Обладает достоинствами: 
 
- Хорошо адаптируется к изменени-
ям внешней среды, посредством 
простого изменения баланса меж-
ду ресурсами и результатами, тех-
ническими и административными 
идеями 

 
- Гибко использует кадры, имеющие 
и функциональную и техническую 
подготовку 

 
- Сочетает в себе вертикальные и 
горизонтальные связи 

 
- Распределение власти и принятие 
решений на местах 

 
- Высокая личная ответственность 
руководителей за направление ра-
боты 

Имеет недостатки: 
 
- Сложность при распределении 

вертикальных и горизонтальных 
полномочий 

 
- Подрыв принципа единогласия и 
порождение конфликтов на раз-
ных уровнях 

 
- Хорошие условия для борьбы за 
власть 

 
- Увеличение числа стрессовых си-
туаций 

 
- Проблемы установления четкой 
ответственности за работу под-
разделений 

 
- У руководителей больше развива-
ются политические качества, чем 
технические 
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Матричная структура 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                    - функциональные подразделения 

Линейно-функциональная структура 

 

В матричной  
структуре 

 

Функциональная часть мат-
рицы ответственна за обеспечение 
работы с квалифицированным пер-
соналом и его развитие 

Административная часть матрицы 
отвечает за планирование и выполнение 
работы, достижение поставленных це-
лей, управление и оценку результатов 

Руководитель 
проекта «А» 

Руководитель 
проекта «Б» 

Руководитель 
проекта «В» 

Координатор 
проектов 

Руководитель организации 

Руководители функциональных служб 

Служба 
маркетинга

Служба 
НИОКР 

Служба 
производ-

ства 

Финансово-
экономиче-
ская служба

П
ро
ек
тн
ая

 ч
ас
ть
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Линейно-функциональная (традиционная) структура реализует сле-
дующие принципы: 

• единоначалие; 
• линейное построение структурных подразделений и распределение 

между ними функций управления; 
• демократическое централизмо-рациональное сочетание централи-

зации и децентрализации. 
 

Достоинства типа: сочетание лучших качеств линейной и функ-
циональной структур. 

Недостатки:  – негибкость; 
– жесткость вертикальных связей; 
– слабая связь на одном уровне; 
– конкуренция и конфликты по ресурсам. 

 

Линейно-функциональный (или смешанный) тип организационной структуры 
представляет собой один из наиболее распространенных вариантов построения 
организации. Сущность данной структуры состоит в том, что руководство произ-
водством обеспечивается как линейным аппаратом, так и функциональными 
службами 

Руководитель 

Производственный Плановый Финансовый Маркетинга 

Цех № 1 Цех № 2 Цех № 3 Цех № 4 Цех № 5 Цех № 6 

Отделы 
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Дивизиональная структура 
 
 

 
 
 
 

 
Высший уровень организации: 
• осуществляет централизованное планирование и расширение ос-

новных ресурсов; 
• разрабатывает и принимает стратегические решения; 
• улучшает координацию деятельности подразделений. 
 
Средний и нижний уровни, т. е. органы и подразделения: 
• разрабатывают и принимают оперативные решения; 
• отвечают за получение запланированных результатов. 
 
Дивизиональная структура дает возможность роста организации и 

эффективного управления разными видами деятельности. 
 
Дивизиональная структура: 
• увеличивает число уровней управления; 
• допускает дублирование функций управления на разных уровнях; 
• порождает конфликты между подразделениями из-за нехватки ос-

новных ресурсов. 
 
 

Дивизиональные структуры управления стали возникать к концу 20-х годов 
ХХ века, когда стали возрастать размеры предприятий. В таких структурах центра-
лизованное планирование на высших уровнях управления сочетается с децентрали-
зованной деятельностью нижних уровней 
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12. Типы организаций по взаимодействию подразделений 
 
 

 
 

Б. З. Мильнер предлагает следующее содержание дивизиональных 
форм и их характеристики: 

 
1. Региональная организационная структура 

 

 
 

2. Продуктовая структура управления 
 

       
 

3. Смешанная дивизиональная структура управления 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- облегчает координацию; 
- улучшает обслужива- 
ние клиентуры; 

- использует специализи- 
рованные средства  
производства; 
- ответственность за получе-
ние прибыли возлагает на ру-
ководителей подразделений. 

- сочетает в себе как  
региональный, так и  
продуктовый принципы;

- развиваются арендные  
отношения. 

Президент 

Маркетинг Кадры Снабже- Финансы

Регион 2 Регион 3 Регион 4 Регион 5

Конструкция 
и технология 

Произ-
водство 

Бухгалтер-
ский учет 

Кадры

Регион 1 

Сбыт

Высший руководящий орган

Продуктовая гр. А Продуктовая гр. Б Продуктовая гр. В

Отделение 2 (продукт 
А2)

Исследования и разработки 

Производство 

Маркетинг 

Отделение 1 (продукт А1) 

Исследования и разработки 

Производство 

Маркетинг 

Дивизиональная структуризация организации по подразделениям 
производится по следующим критериям: а) по обслуживаемым регионам; 

б) по выпускаемой продукции; 
в) по ориентации на потребителя 

Высший руководящий орган 

Продукт А Продукт Б Продукт В 

Производство Маркетинг

Регион 1 Регион 2 Регион 3 Страна 1 Страна 2

Производство Маркетинг Производство Маркетинг

- снижает уровень  
издержек; 
- создает новые 
рабочие места; 
- приближена к  
потребителям 
- формирует  
рыночную стратегию. 
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13. Сравнительная характеристика 
организационных структур управления 

 
Б. З. Мильнер приводит следующую сравнительную оценку досто-

инств и недостатков линейно-функциональной и дивизиональной органи-
зационных структур, позволяющих с учетом особенностей и конкретных 
условий определить возможности выбора и использования той или иной 
формы построения организации. 
 

Линейно-функциональные Дивизиональные 

Обеспечивают выполнение специали-
зированных задач, контролируемых с 
помощью планов и бюджетов 

Децентрализованные операции подразделе-
ний с централизованной оценкой результа-
тов и инвестиций 

Наиболее эффективны в стабильной 
среде 

Наиболее эффективны в изменяющейся сре-
де 

Содействуют эффективному произ-
водству стандартизованных товаров и 
услуг 

Пригодны для условий взаимосвязанной 
диверсификации по продуктам и регионам 

Обеспечивают экономию на управ-
ленческих расходах 

Ориентированы на оперативное принятие 
решений 

Предусматривают специализацию 
функций и компетентность 

Создают организационные условия для 
междисциплинарного подхода 

Ориентированы на ценовую политику Успешно функционируют при неценовой 
конкуренции 

Рассчитаны на использование дейст-
вующих технологий и сложившегося 
рынка 

Ориентированы на освоение новых рынков 
и новых технологий 

Их производственная специализация, 
повышает возможности централизо-
ванного планирования 

Допускают вмешательство высшего звена 
организации для усиления координации 
подразделений и повышения эффективно-
сти их деятельности 

Обеспечивают быстрое решение про-
блем, находящихся в компетенции од-
ной функциональной службы 

Обеспечивают быстрое решение сложных 
межфункциональных проблем 

В них вертикальная интеграция, не-
редко превышает возможности полной 
загрузки специализированных  под-
разделений 

Допускают диверсификацию внутри корпо-
рации или приобретение внешних органи-
зационных звеньев 
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14. Типы организаций по взаимодействию с человеком 
 

Различают два типа организаций по характеру взаимодействия челове-
ка и организации 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Корпоративная 
организация: 

 представляет собой особые замкну-
тые группы людей с ограниченным 
доступом в них; 

 имеет максимальную централиза-
цию и авторитарность руководства; 

 объединяет людей через их разъеди-
нение по социальному и профессио-
нальному критериям; 

 монополизирует все имеющиеся 
ресурсы, особенно информацию; 

 стандартизирует свою деятельность 
и ее результаты; 

 не допускает внутренней конкурен-
ции; 

 устанавливает приоритет целей 
организации перед целями отдельных 
работников; 

 ставит человека в сильную зависи-
мость от организации и лишает его са-
мостоятельности; 

 принимает решения по принципу 
большинства; 

 приветствует лояльность, привер-
женность организации, исполнитель-
ность и послушание; 

 допускает "двойную мораль" пове-
дения. 

Индивидуалистическая  
организация: 

это свободное, открытое и 
добровольное объединение людей 
для осуществления трудовой дея-
тельности; 

объединяет ресурсы вокруг 
человека; 

сочетает конкуренцию и коопе-
рацию в деятельности ее членов; 

является базой для построения 
децентрализованных структур 
управления; 

для своих членов создает усло-
вия для свободного поиска воз-
можностей повышения эффектив-
ности своей работы; 

субъектом своего интереса 
ставит личность; 

критерием оценки эффективно-
сти деятельности считает удовле-
творение потребности каждой от-
дельной личности; 

при принятии решений исполь-
зует принцип меньшинства; 

интересы производства опреде-
ляет интересами воспроизводства 
самого человека. 
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15. Факторы создания эффективной организации 
 

 
 

 

 
Необходимость перехода от классических теорий по-

строения организации к новым теориям вызваны следую-
щими изменениями окружающей среды 

 
Эффективной считается такая организация, которая спо-

собствует сосредоточению внимания руководителя на создании 
высокопроизводительной рабочей группы. 

 
Американский социальный психолог Р. Лайкерт пред-

ложил "Систему 4" как направление движения организации 
к росту производительности и прибыльности. 

От классической организации ее отличают следующие 
подходы:  

 
• Доверие и 
ответствен-
ность руко-
водителей и 
подчиненных 
по всем во-
просам 

 • Точная инфор-
мация свободно 
перемещается по 
всей организации 

 • Принятие ре-
шений происхо-
дит на всех уров-
нях путем груп-
пового участия 

 • Контроль 
распылен по 
всей органи-
зации; акцент 
делается на 
самокотроль 

 
• Широкая 
мотивация 
деятельности 
сотрудников 
по методу 
участия 

 • Взаимодействие 
руководителя и 
подчиненного от-
крытое и широкое 

 • Постановка 
целей побуждает 
к групповому 
участию 

 • Цели про-
изводства вы-
соки и актив-
но ищутся 
руководите-
лями 

Рост международной конку-
ренции со стороны организаций 
других стран, имеющих одинако-
вую технологию, но более низ-
кую цену производства 

 Сокращение верхних уровней ру-
ководства в связи с тенденцией к 
большей индивидуальной свободе и 
инициативе работников на всех 
уровнях организации 

Более высокий уровень обра-
зования работников 

 Усложнение технологий и вос-
требование работников соответст-
вующей квалификации 

Рост заботы о здоровье и развитии  
личности работников 
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16. Организационная культура 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Организационная культура не выполнит возлагаемых на нее функ-
ций, если в коллективе: 

• отсутствуют ясные представления об организационных ценностях 
конкретной фирмы; 

• между членами не налажен "язык культуры"; 
• люди не готовы разрешать конфликты; 
• ценности не способны объединять людей; 
• культура не может считаться существенным ресурсом и важным 

Организационная культура придает особый смысл деятельности людей, на-
полняет их жизнь интересным содержанием, стимулирует их новаторство и актив-
ность. 

Ее характеризуют следующие параметры и свойства, указанные Б. З. Мильнером: 

• Индивидуальная  
автономность 

• Структура 

• Направление • Интеграция 

• Управленческое  
обеспечение 

• Поддержка 

• Стимулирование • Идентифицированность

• Управление  
конфликтами • Управление рисками 
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потенциалом организации. 
Организационная культура 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Организационная культура как наиболее важный фактор, определяющий эффек-
тивную деятельность любой организации, включает в себя:  

- Специфическую и 
характерную для дан-
ной организации сис-
тему: 

Связей 

Действий 

Взаимодействий 

Отношений 

Представлений 

Символов 

Организационных 
ценностей 

Главных общих  
ценностей 

Внутриорганизаци-
онных ценностей 

Образцов поведения 
разделяемых всеми 

ее членами 

Ритуалов, 
традиций 

Действий для создания в глазах работников  
и в окружающей среде ИМИДЖА организации 

Эмблема организации 

Стиль одежды работника 

Знаки отличия статуса  
работника 

Награды сотрудникам 

Цели деятельности 

Стабильный заказчик 

Максимальная прибыль 

Социальная политика 

Дисциплина 

Исполнительность 

Новаторство 

Стабильность поведения 
работников 
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17. Общие и специфические функции  

организационной культуры 
 

 
 
 

 
Общие 
функции 
органи-

зационной 
культуры 
следующие: 

• регулирование, кото-
рое решает задачи: 

• воспроизводство, ко-
торое решает задачи: 

- адаптивно-приспособитель-
ные (внешние) 

- интегративные (внутренние) 

- репродуктивные 

- стандартизирующие и сохра-
няющие 

- творческие 

- развивающие и инновационные 
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К специфическим 

относятся  
следующие  
функции  

организационной 
культуры: 

Управления  
качеством  

производимых  
товаров и услуг 

Адаптации  
хозяйственной  
организации  

к нуждам общества 

Легитимации,  
(законности)  

организационной  
деятельности 

 
Охранная, которая 
служит барьером для 
нежелательных воз-

действий 

Интегрирующая, 
которая прививает  
систему ценностей  
как отдельным  
работникам,  
так и группам 

 
Заменяющая,  

которая завещает 
последователям  
содержание  
формальных  
отношений 

 
Образовательная 
и развивающая, 

которая содействует 
росту компетенции 

персонала 

Регулирующая, 
которая содержит  
неформальные  

правила поведения  
людей 
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18. Американская организационная культура 
 

Исследования видов культур организаций, проведенные в период  
с 1960 по 1980 год в 70 странах мира голландским ученым Г. Хофстидом, 
показали, что индивид получает из своей национальной культуры серию 
фундаментальных ценностей и установок. 

В становлении и функционировании культуры организаций важней-
шими являются национально-государственные и этнические факторы. 

Основные ценностные установки персонала американских кампаний 
(по типологии В. Гаськова): 

• идеология личного "детерминизма", т. е. признание того факта, что 
личность может существенно влиять на свое будущее; 

• свобода самовыражения ценится очень высоко и индивидуализм 
поощряется; 

• обеспечение равных для всех возможностей; 
• конкуренция признается в качестве наиболее эффективного эконо-

мического механизма; 
• решения должны основываться, исходя из анализа целей; 
• поддерживается инновационная деятельность и поиск улучшаю-

щих изменений; 
• любая специализация оценивается как положительный фактор; 
• оценивается качество выполнения работы, а не личность; 
• основу для продвижения членов организации по иерархическим 

ступеням составляют результаты работы и инициатива; 
• приветствуется делегирование полномочий; 
• демонстрация власти осуждается; 
• основная ориентация персонала – "на будущее". 
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19. Японская организационная культура 
 

В. Гаськов описал основные ценностные установки персонала япон-
ских компаний: 

• главное – это успех кампании, групповые ценности; 
• отдается предпочтение групповым процессам при принятии реше-

ний перед индивидуальными решениями; 
• особое внимание – члену организации как личности, персонализа-

ция организационных отношений и взаимное доверие; 
• установка на инициативу подчиненных, отказ от жесткого фор-

мального контроля; 
• предпочтение нечетким описаниям функций и договоренностям, 

избежание формальных контрактов; 
• высокая мотивация на достижения в труде и ответственность, ко-

торая носит групповой, а не индивидуальный характер; 
• личная идентификация с группой, подчиненность ее интересам и 

нормам; 
• преданность взаимным обязательствам, в том числе между руково-

дителями и подчиненными. 
 

Таковы общепринятые в организациях представления и подходы к де-
лу, к формам отношений людей и фирм, к результатам деятельности, кото-
рые отличают японские организации от западно-европейских, американ-
ских и арабских. 
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20. Арабская организационная культура 
 
К основным ценностям арабской организационной культуры относят: 
• основной аргумент принятия решений – "воля Аллаха"; 
• главный объект внимания – личность; оценивается человек, а не 

его работа; 
• основание для продвижения члена организации – личное доверие и 

уважение к нему руководства; 
• главная функция подчиненных – служение руководителю в виде 

буфера. Если что-то случится экстраординарное, то необходимо положить-
ся на обстоятельства, но не на руководство; 

• лояльность только руководителю, но не фирме; 
• выступление подчиненных с инициативой не одобряется; 
• осуществляется демонстрация власти на всех уровнях управления; 
• каждый лидер обязан иметь собственные, отличающиеся от других 

цели и идеи; 
• исключительно высокая централизация управления; полномочия 

не делегируются; 
• основные рамки оценок ориентированы на прошлое, мало оценок 

настоящего, будущее считается предопределенным судьбой. 
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21. Человек в организации 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рабочее место 
человека 

Структура  
организации 

Внутренний  
распорядок 

Система  
оплаты труда 

Трудовые  
отношения 

Организация состоит из людей и групп. Каждый член группы в процессе ра-
боты вступает во взаимодействие с другими людьми и с группами по самым раз-
ным вопросам. 

Поведение человека в организации определяет его характеристики как лично-
сти, а также значительное число факторов организационного окружения, с которым 
человек постоянно контактирует во время работы 

 
- Получает от организационного окружения 
стимулирующие воздействия. 

- Под воздействием сигналов организацион-
ного окружения осуществляет определенные 
действия. 

- Своими действиями оказывает определен-
ное воздействие на организационное окру-
жение. 

- Поступая в организацию, предполагает за-
нять в ней определенное место и выполнять 
определенную работу. 

- Получать определенное вознаграждение 

 
Человек 

в 
организации: 

Правила  
поведения 

Группа,  
в которой  
он работает 
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Человек в организации 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Руководитель организации должен знать, уметь, учитывать и объеди-
нять достаточно противоречивые ожидания работника и организации. 

Для того чтобы рационально объединить ожидания человека и орга-
низации по отношению друг к другу, исследователи предлагают два воз-
можных варианта: 

• человека подбирают для выполнения определенной работы или 
функции; 

• работу или функцию подбирают для человека. 
 

1. Осуществляет по-
иск работника, об-
ладающего соответ-
ствующей квалифи-
кацией и личными 
качествами 

2. Предполагает взять 
на работу «нужного» 
человека 

3. Поручает принято-
му работнику играть 
в организации опре-
деленную роль 

4. Создает работнику ус-
ловия для достижения 
требуемого результата 

5. Выплачивает работ-
нику за его труд соот-
ветствующее возна-
граждение 

В ряде случаев организация рассматривается как объект, обладающий упоря-
доченной внутренней структурой. 

Организация – это самоорганизующаяся система на всех этапах своего жиз-
ненного цикла, которая в соответствии со своими целями, структурой, содержанием 
работ: 
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22. Группы в организации 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Группа состоит из людей, которые взаимодействуют друг с другом таким 
образом, что каждый из них влияет на другого (других) и испытывает на себе его 
влияние. Взаимодействие членов группы связано с достижением общей цели. 

 
Группы бывают: 

Формальные как 
постоянная часть 

структуры  
организации 

Неформальные, т.е. 
не являющиеся  
частью иерархии  
организации 

 

Временные,  
создаваемые  

для выполнения  
ограниченной  

по времени задачи 

 
 
 
 
 

На  
эффективную  
деятельность  

группы  
влияют  

следующие  
основные  
факторы: 

• Размер группы 

• Число ролей 

• Статус 

• Естественное  
расположение 

• Роль группы  
в организации 
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23. Роли членов группы в организации 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Формируя группу (команду) руководитель должен отдавать себе отчет 
в том, что стабильно работающая, эффективная группа должна иметь пол-
ный набор ролей. 

Это особенно важно, когда происходят быстрые изменения: 
• в трудовых ресурсах; 
• в технологии; 
• в положении организации на рынке. 

 

 

 

По данным  

Р. М. Белбина,  

для получения  

действительно  

эффективно  

работающей  

группы  

необходимо,  

чтобы ее члены 

выполняли 

8 следующих ролей:

1. Председатель.
Для руководства 
и координации 
деятельности  
команды 

2. Организатор. 
Побуждает  

членов группы  
к действиям 

3. Мозговой 
центр. 

Источник идей  
и предложений 

4. Контролер. 
Анализирует 
идеи и видит  
слабые места  
в деятельности 

5.Исследователи 
резерва новых 
служащих. 
Источник  
контактов 

6. Трудоголики.
Организаторы 

всей  
деятельности  
организации 

7.Координаторы
команды. 
Нужны для  
сплочения  
команды 

8. Детерминатор
Побуждает 
группу 

выполнять 
задание в срок 
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24. Ресурсы организации 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Статья поступила в редакцию Интернет-журнала 28 августа 2009 г. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Ресурсы являются 
важнейшей частью 
внутренней среды  
любой организации. 
Они представляют 
собой средства,  

запасы, возможности, 
обеспечивающие  
стабильную работу 

организации  
для достижения  

ее целей 

• Человеческие. Занимают главное место 
среди всех ресурсов, определяют творче-
ский уровень всех работ и жизнеспособ-
ность организации 

• Временные. Время – это уникальный не-
обратимый и очень ограниченный ресурс, 
который надо рационально использовать 
в организации 

• Информационные. Сбор, обработка, хра-
нение, поиск и передача информации 
влияет на эффективность управления ор-
ганизацией 

• Финансовые. Организация, не имеющая 
финансовых ресурсов в достаточных раз-
мерах, рискует остаться вне бизнеса 

• Энергетические и материальные. Без 
них невозможно преобразовать материа-
лы в товары 

• Технологические. Новейшие технологии 
повышают производительность и эффек-
тивность труда, улучшают свойства и ка-
чество товаров 


