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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Заäа÷и управëения орãанизаöияìи рассìатри-
ваþтся во ìножестве работ с разëи÷ных позиöий —
эконоìики и ìенеäжìента, соöиоëоãии и психо-
ëоãии, ìатеìатики и инфорìатики и äр. Неоä-
нократно преäприниìаëисü попытки теорети÷ески
осìысëитü и обобщитü практику принятия уп-
равëен÷еских реøений. Управëен÷еская äеятеëü-
ностü — ÷астный сëу÷ай деятельности как таковой
(поä äеятеëüностüþ, сëеäуя работе [1], буäеì по-
ниìатü öеëенаправëеннуþ активностü ÷еëовека).
В связи с этиì ëоãи÷но рассìотретü вопрос об уп-
равëении äеятеëüностüþ вообще.

За вреìя развития наук об управëении сфорìи-
роваëся объеìный пуë «ëу÷øих практик» — ÷аст-
ных приìеров успеøных реøений заäа÷ управëе-
ния, систеìатизированных в раìках совреìенно-
ãо ìенеäжìента. Такая систеìатизаöия позвоëиëа
сфорìуëироватü типовые управëен÷еские заäа÷и —

обеспе÷ение необхоäиìой ìотиваöии испоëните-
ëей, соãëасованнуþ с ниìи выработку управëен÷ес-
ких реøений, заäа÷у раöионаëüноãо распреäеëения
оãрани÷енных ресурсов в усëовиях неопреäеëен-
ности и äр. Поиск оптиìаëüных реøений таких за-
äа÷ привеë к созäаниþ спеöиаëизированных ìате-
ìати÷еских ìоäеëей. Разработкой и иссëеäовани-
еì таких ìоäеëей заниìается теория управëения
орãанизаöионныìи систеìаìи (ТУОС) [2]. Оäниì
из наибоëее важных практи÷еских резуëüтатов раз-
работки ТУОС стаëи форìаëизованные проöеäу-
ры принятия управëен÷еских реøений — ìеханиз-
ìы управëения.

В основе кажäоãо ìеханизìа/проöеäуры ëежит
оäна иëи нескоëüко ìатеìати÷еских ìоäеëей, на
вхоäе этой проöеäуры — ìножество возìожных
äействий поä÷иненноãо и внеøняя ситуаöия, на
выхоäе — конкретное управëен÷еское реøение.
По сравнениþ с ëу÷øиìи практикаìи ìеханизìы
управëения обëаäаþт äвуìя важныìи преиìущес-
тваìи. Во-первых, выбор ìеханизìа управëения
всеãäа происхоäит осознанно — путеì сопоставëе-
ния усëовий внеøней среäы и спеöифики управ-
ëяеìой систеìы с оãрани÷енияìи соответствуþ-
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1 Работа выпоëнена при ÷асти÷ной финансовой поääержке
Российскоãо нау÷ноãо фонäа (проект № 16-19-10609).
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щей ìатеìати÷еской ìоäеëи. Во-вторых, эффек-
тивностü приìенения тоãо иëи иноãо ìеханизìа
управëения ìожно оöенитü коëи÷ественно (напри-
ìер, как зна÷ение öеëевой функöии управëяþще-
ãо орãана — Центра). Такиì образоì, приìенение
этоãо инструìента увеëи÷ивает ка÷ество и обо-
снованностü управëен÷еских реøений — как ìи-
ниìуì, бëаãоäаря априорноìу откëонениþ тех из
них, ÷то завеäоìо не сработаþт иëи не äаäут ожи-
äаеìоãо эффекта.

В книãе [3] рассìатривается обобщенная ìо-
äеëü комплексной деятельности (КД), выäеëяþтся
ее общие фазы, стаäии и этапы. Цеëü настоящей
работы состоит в экспертноì установëении соот-
ветствия ìежäу разëи÷ныìи ìеханизìаìи управ-
ëения и теìи фазаìи, стаäияìи и этапаìи КД, на
которых они ìоãут и/иëи äоëжны приìенятüся.
С то÷ки зрения практики поäобная систеìатиза-
öия позвоëяет при управëении конкретной КД опе-
ративнее выбиратü и приìенятü аäекватные ìеха-
низìы управëения, а с то÷ки зрения внутренней
ëоãики развития ТУОС и ìетоäоëоãии КД — вы-
явëятü как «непоääержанные» инструìентариеì
орãанизаöионноãо управëения этапы КД, так и
пере÷исëятü «неäостаþщие» ìеханизìы управëе-
ния и также ставитü заäа÷и их разработки и иссëе-
äования.

Структура работы. В § 1 äана общая постанов-
ка заäа÷и управëения коìпëексной äеятеëüностüþ.
Проанаëизированы отноøения ìежäу ее структур-
ныìи эëеìентаìи, этапаìи их жизненноãо öикëа,
поставëены вопросы о приìениìости к ниì ìеха-
низìов управëения. В § 2 привеäены возìожные
кëассификаöии ìеханизìов управëения. В § 3 рас-
сìотрен вопрос, какие ìеханизìы управëения сëе-
äует приìенятü управëяþщеìу субъекту — Цент-
ру — на тех иëи иных этапах своей äеятеëüности
äëя управëения разëи÷ныìи этапаìи äеятеëüности
управëяеìоãо субъекта — Аãента. В § 4 обсужäает-
ся поëнота ìножества существуþщих ìеханизìов
управëения и возìожные «пробеëы» в них.

1. ÏÎÑÒÀÍÎÂÊÀ ÇÀÄÀ×È

Центраëüныì эëеìентоì ìетоäоëоãии КД явëя-
ется понятие структурноãо эëеìента äеятеëüности
(СЭД), который инкапсуëирует в себя как субъек-
та и преäìет äеятеëüности, так и ее öеëепоëаãа-
ние, техноëоãиþ и оöенивание резуëüтатов. По-
ìиìо этоãо, в СЭД вкëþ÷ены требования, норìы,
принöипы и иные оãрани÷ения äеятеëüности, на-
кëаäываеìые на нее внеøней среäой. Структур-
ный эëеìент äеятеëüности с äетерìинированной
структурой и техноëоãией äеятеëüности называет-
ся регулярным [3].

Коìпëексная äеятеëüностü отëи÷ается теì,
÷то не ìожет бытü описана оäниì реãуëярныì

СЭДоì — ее эëеìенты образуþт ìноãоуровневуþ
фрактаëüнуþ структуру, у которой СЭДы на ниж-
неì уровне иерархии явëяþтся реãуëярныìи. Ос-
таëüные эëеìенты поäразуìеваþт обработку субъ-
ектоì событий разëи÷ных типов неопреäеëен-
ности с заäействованиеì äëя ее разреøения äруãих
«ãотовых» СЭДов (репëикативная äеятеëüностü)
иëи äаже синтезоì новых (креативная äеятеëü-
ностü). Описываþщие такуþ äеятеëüностü СЭДы
называþтся репликативными и креативными соот-
ветственно [3]. Наприìер, реаãируя на неопреäе-
ëенностü спроса, субъект выбирает свое äействие
(реãуëярный СЭД) в раìках ранее созäанной тех-
ноëоãии äеятеëüности. В боëее сëожных сëу÷аях
субъекту, возìожно, приäется синтезироватü но-
вуþ техноëоãиþ äеятеëüности иëи же всþ äеятеëü-
ностü в öеëоì.

Отìетиì, ÷то äействия субъекта в ответ на не-
опреäеëенностü öеëенаправëенны и поäразуìева-
þт анаëиз внеøней среäы. Эти äействия явëяþтся
эëеìентаìи управëен÷еской äеятеëüности (управ-
ление — совокупностü öеëенаправëенных äейст-
вий, вкëþ÷аþщая в себя оöенку ситуаöии и со-
стояния объекта управëения, выбор управëяþщих
возäействий и их реаëизаöиþ [4]). Такиì образоì,
ëþбая креативная (а зна÷ит, коìпëексная) äея-
теëüностü субъекта несет в себе эëеìенты управëе-
ния некоторой орãанизаöионно-техни÷еской сис-
теìой (ОТС), в ка÷естве которой ìожет выступатü
и саì субъект.

В общеì сëу÷ае коìпëексная äеятеëüностü за-
рожäается в ìоìент осознания субъектоì неко-
торой новой потребности. Соответствуþщий ей
креативный СЭД на÷инает свой жизненный öикë
(ЖЦ) в виäе инфорìаöионной ìоäеëи «в паìяти»
субъекта1 äеятеëüности и в те÷ение ЖЦ прохоäит
три фазы — проектирования, реаëизаöии и реф-
ëексии, которые, в своþ о÷ереäü, ìожно разбитü
на 12 этапов [3]:

1) фиксаöия спроса и осознание потребности;
2) форìирование ëоãи÷еской ìоäеëи;
3) проверка ãотовности техноëоãии и äостато÷-

ности ресурсов;
4) созäание при÷инно-сëеäственной ìоäеëи;
5) созäание техноëоãии нижестоящих эëеìентов;
6) форìирование/ìоäернизаöия ресурсов;
7) каëенäарное и ресурсное пëанирование;
8) оптиìизаöия;
9) назна÷ение субъектов и опреäеëение ответс-

твенности;
10) назна÷ение ресурсов;
11) выпоëнение äействий и поëу÷ение резуëü-

тата;

1
 В общеì сëу÷ае субъектоì явëяется орãанизаöионно-тех-

ни÷еская систеìа, поэтоìу поä «паìятüþ» ìы пониìаеì и ëþ-
бой носитеëü инфорìаöии.
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12) оöенивание резуëüтата и рефëексия.
Кажäоìу из этих этапов ìожно поставитü в со-

ответствие отäеëüный СЭД, строãо реãуëярный äëя
11-ãо этапа и, впоëне вероятно, креативный äëя ос-
таëüных. Говоритü о поëноì описании жизненноãо
öикëа КД ìожно ëиøü тоãäа, коãäа äëя кажäоãо
этапа созäана иерархи÷еская структура СЭДов,
окан÷иваþщаяся на «нижнеì» уровне реãуëярны-
ìи эëеìентаìи. Такие эëеìенты соäержат в себе
все необхоäиìые коìпоненты техноëоãии äеятеëü-
ности (синтезированы ранее) и не соäержат неоп-
реäеëенности. Поэтоìу äëя их выпоëнения нужно
просто выпоëнятü эëеìентарные операöии по за-
äанноìу аëãоритìу.

То, какиì буäет этот аëãоритì, зависит от ре-
зуëüтатов выпоëнения выøестоящих СЭДов, каж-
äый из которых вкëþ÷ает в себя собственное öе-
ëепоëаãание (поäöеëü öеëи выøестоящеãо СЭДа)
и техноëоãиþ äеятеëüности. Субъекты этих СЭДов
также в общеì сëу÷ае разëи÷ны, а поскоëüку ìы
поëаãаеì их активныìи, то äëя äостижения ус-
пеøноãо резуëüтата КД необхоäиìо реøитü заäа÷и
соãëасования интересов у÷астников ОТС и управ-
ëения техноëоãией их äеятеëüности.

В ТУОС описано боëее сорока типовых проöе-
äур принятия управëен÷еских реøений — ìеха-
низìов управëения. Кажäый ìеханизì призван
реøитü ÷астнуþ заäа÷у управëения. У÷итывая от-
ìе÷еннуþ ранее связü КД и управëен÷еской äе-
ятеëüности, а также то, ÷то СЭДы образуþт иерар-
хи÷ескуþ структуру, рассìатриваеìый наìи эëе-
ìент äеятеëüности (назовеì еãо усëовно «А-СЭД»)
в общеì сëу÷ае порожäает и управëяет поä÷инен-
ныìи еìу эëеìентаìи äеятеëüности (Н-СЭДаìи),
а саì поä÷иняется некотороìу выøестоящеìу эëе-
ìенту (В-СЭДу), ìожно сфорìуëироватü сëеäуþ-
щие äва вопроса.
� Какие ìеханизìы управëения субъект А-СЭДа

ìожет/äоëжен приìенятü по отноøениþ к субъ-
ектаì Н-СЭДов на тех иëи иных этапах своей
äеятеëüности (при этоì субъект А-СЭДа высту-
пает в роëи Центра)?

� Какие ìеханизìы управëения со стороны субъ-
екта В-СЭДа ìоãут/äоëжны приìенятüся äëя
управëения повеäениеì субъекта A-СЭДа на
тех иëи иных этапах äеятеëüности посëеäнеãо
(при этоì субъект А-СЭДа выступает в роëи
Аãента)?
Ответы на эти вопросы позвоëят ëиöу, прини-

ìаþщеìу реøения, приìенятü управëяþщие воз-
äействия осознанно (а не на основании тоëüко
ëиøü интуиöии и преäøествуþщеãо опыта, за÷ас-
туþ не поëностüþ реëевантноãо). При этоì вы-
бранное реøение буäет завеäоìо резуëüтативно —
такиì образоì, искëþ÷ается возìожностü выбора
неэффективных ìеханизìов и, сëеäоватеëüно,
непроäуктивные затраты ресурсов. Кроìе тоãо, со-

ãëасованные техноëоãии äеятеëüности ìоãут по-
рожäатü äопоëнитеëüнуþ öенностü («синерãети÷ес-
кий эффект») — это явëение ìожет проявëятüся
при аãреãировании разëи÷ных базовых ìеханиз-
ìов на разëи÷ных уровнях КД.

2. ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß ÌÅÕÀÍÈÇÌÎÂ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

Чтобы соотнести разработанные в раìках ТУОС
«базовые» ìеханизìы управëения орãанизаöион-
ныìи систеìаìи (ОС) с этапаìи ЖЦ структурных
эëеìентов äеятеëüности (зäесü и äаëее, есëи не оãо-
ворено особо, ìы искëþ÷аеì из рассìотрения ре-
ãуëярные СЭДы), опиøеì возìожные основания
кëассификаöии ìеханизìов управëения. Частü из
них вытекает из особенностей управëяеìой систе-
ìы (ìасøтаб систеìы, ÷исëо öентров и аãентов,
÷исëо уровней иерархии и äр.), äруãие разäеëяþт
ìеханизìы по их внутренней структуре иëи приìе-
няеìоìу ìатеìати÷ескоìу аппарату (базовые/коì-
пëексные, теоретико-иãровые/оптиìизаöионные
и äр.). Дëя реøения поставëенной заäа÷и буäеì
приìенятü те из них, ÷то позвоëяþт поëу÷атü ко-
не÷ное ÷исëо кëассов, а иìенно:
� метод моделирования — основу ìеханизìа уп-

равëения ìожет составëятü реøение заäа÷и оп-
тиìизаöии иëи реøение иерархи÷еской иãры
аãента(ов)-поä÷иненноãо(ых) с Центроì-руко-
воäитеëеì;

� предмет управления — саì субъект (состав и
структура ОТС), еãо стиìуëирование, оãрани-
÷ения и норìы äеятеëüности субъекта и еãо ин-
форìированностü о них;

� функция управления — в ìенеäжìенте их траäи-
öионно (сì., наприìер, книãу [5]) выäеëяþт ÷е-
тыре: пëанирование, орãанизаöия, ìотиваöия и
контроëü;

� задача управления — в структуре управëен÷ес-
кой äеятеëüности коìпëекс заäа÷ вкëþ÷ает в
себя типовые эëеìенты (сì., наприìер, у÷ебное
пособие [6]):
— ìониторинã и анаëиз текущеãо состояния

ОТС;
— проãноз развития ситуаöии;
— öеëепоëаãание;
— выбор техноëоãии äеятеëüности;
— пëанирование и распреäеëение ресурсов;
— стиìуëирование (ìотиваöия);
— контроëü и оперативное управëение;
— анаëиз и уëу÷øение äеятеëüности, рефëексия.
Привеäенные основания кëассификаöий не яв-

ëяþтся разäеëяþщиìи (за искëþ÷ениеì ìетоäа
ìоäеëирования) — ìноãие эффективные базовые
ìеханизìы изна÷аëüно синтезироваëисü äëя ре-
øения связанных управëен÷еских заäа÷.

В работах, посвященных ТУОС, описан пуë ти-
повых ìеханизìов управëения, которые ìы буäеì
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называтü базовыìи. Базовые ìеханизìы управëе-
ния ОС поäразуìеваþт выпоëнение субъектоì
äействий по оптиìизаöии äеятеëüности (оптиìи-
заöионные ìеханизìы) ëибо äействий по управëе-
ниþ поä÷иненныìи (теоретико-иãровые ìеханиз-
ìы). В табë. 1 привеäен пере÷енü этих ìеханизìов,
сãруппированных по виäаì (ìетоäаì) управëения
с указаниеì их принаäëежности к оптиìизаöион-
ноìу иëи иãровоìу кëассу. Преäìеты управëения
(в заãоëовке стоëбöа), соответствуþщие ìеханиз-
ìу управëения в строке, отìе÷ены сиìвоëоì «Ѕ».

Отìетиì, ÷то сеìейство ìеханизìов инфорìа-
öионноãо управëения явëяется своеãо роäа наä-
стройкой наä ìеханизìаìи управëения составоì
ОТС, оãрани÷енияìи äеятеëüности аãентов и их
стиìуëированиеì и приìеняþтся в тех сëу÷аях,
коãäа управëение инфорìированностüþ аãентов
позвоëяет поëу÷итü существенный äопоëнитеëü-
ный эффект. Наприìер, управëение инфорìиро-
ванностüþ экспертов позвоëяет Центру поëу÷атü
резуëüтаты активной экспертизы, бëизкие к же-
ëаеìыì.

3. ÌÅÕÀÍÈÇÌÛ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß 
È ÊÎÌÏËÅÊÑÍÀß ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÜ

3.1. Äåÿòåëüíîñòü óïðàâëÿþùåãî ñóáúåêòà

Рассìотриì сна÷аëа вопрос о приìениìости
базовых ìеханизìов управëения орãанизаöионны-
ìи систеìаìи на этапах äеятеëüности управëяþ-

щеãо субъекта. Дëя этоãо соотнесеì этапы КД и
реøаеìые в хоäе их выпоëнения типовые заäа÷и
управëения (табë. 2).

В строках табë. 3 кëассы базовых ìеханизìов
управëения ОС соотнесены с этапаìи äеятеëüнос-
ти субъекта А-СЭДа. Сиìвоë «Ѕ» в кëетках табëи-
öы озна÷ает приìениìостü кëасса ìеханизìов, со-
ответствуþщеãо строке, на этапе, соответствуþ-
щеì стоëбöу.

На первых øести этапах äеятеëüности субъ-
екта активностü поä÷иненных отсутствует. Поэто-
ìу субъект не ìожет приìенятü теоретико-иãровые
ìеханизìы за отсутствиеì второãо иãрока, а ìо-
жет приìенятü ëиøü ìеханизìы оптиìизаöии. На
этапе 1 субъект набëþäает состояние ОТС (преä-
ìета äеятеëüности) и ее операöионноãо окруже-
ния. В сëу÷ае возникновения внеøнеãо спроса на
ìоäификаöиþ/синтез новой äеятеëüности субъект
еãо фиксирует и приниìает реøение о на÷аëе äе-
ятеëüности по уäовëетворениþ спроса — осознает
потребностü в КД. Заäа÷и оптиìаëüноãо ìонито-
ринãа и проãноза ÷асто рассìатриваþтся в ëитера-
туре (сì., наприìер, работы [10, 11]), но ТУОС ìе-
ханизìов оптиìизаöии такой äеятеëüности по÷ти
не преäëаãает.

На этапе 2 субъект изу÷ает возìожностü äости-
жения требуеìоãо резуëüтата КД и выбирает поä-
хоäящуþ техноëоãиþ с поìощüþ ìеханизìов ин-
ституöионаëüноãо управëения. Есëи субъект так-
же опреäеëиë проìежуто÷ные резуëüтаты и типы

Таблица 2

Ýòàïû êîìïëåêñíîé äåÿòåëüíîñòè óïðàâëÿþùåãî ñóáúåêòà è âîçíèêàþùèå â õîäå èõ âûïîëíåíèÿ 
òèïîâûå óïðàâëåí÷åñêèå çàäà÷è

№
Этап коìпëексной

äеятеëüности
Типовые управëен÷еские заäа÷и

1 Фиксаöия спроса и осознание потребности Мониторинã и анаëиз текущеãо состояния ОТС;
проãноз развития ситуаöии

2 Форìирование ëоãи÷еской ìоäеëи Цеëепоëаãание

3 Проверка ãотовности техноëоãии и äостато÷ности 
ресурсов

Выбор техноëоãии äеятеëüности;
пëанирование и распреäеëение ресурсов

4 Созäание при÷инно-сëеäственной ìоäеëи Выбор техноëоãии äеятеëüности

5 Созäание техноëоãии нижестоящих эëеìентов

6 Форìирование/ìоäернизаöия ресурсов Пëанирование и распреäеëение ресурсов

7 Каëенäарное и ресурсное пëанирование

8 Оптиìизаöия

9 Назна÷ение субъектов и опреäеëение ответственности Пëанирование и распреäеëение ресурсов;
стиìуëирование (ìотиваöия)

10 Назна÷ение ресурсов

11 Выпоëнение äействий и поëу÷ение резуëüтата Контроëü и оперативное управëение

12 Оöенивание резуëüтата и рефëексия Анаëиз и уëу÷øение äеятеëüности, рефëексия 
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поä÷иненных субъектов, то он ìожет конкретизи-
роватü ìоäеëü, приìеняя ìеханизìы управëения
структурой.

На 3-ì этапе субъект äоëжен убеäитüся в äоста-
то÷ности ресурсов äëя реаëизаöии выбранной тех-
ноëоãии. Дëя этоãо необхоäиìо выявитü, с какиìи
оãрани÷енияìи посëеäняя ìожет приìенятüся, и
затеì привести ее к требуеìоìу виäу — оптиìизи-
роватü. Дëя реøения этой заäа÷и поäхоäят ìеха-
низìы институöионаëüноãо управëения.

Четвертый этап поäразуìевает конкретизаöиþ
техноëоãи÷еской öепо÷ки äо уровня реãуëярных
СЭДов, äëя ÷еãо необхоäиìо построитü их иерар-
хиþ. Дëя реøения этой заäа÷и приìеняþтся ìеха-
низìы управëения структурой и ìеханизìы оöенки
и контроëя.

На этапе 5 созäания техноëоãии нижестоящих
эëеìентов субъект äоëжен окон÷атеëüно опреäе-
ëитü типы поä÷иненных субъектов, их иерархиþ и
оãрани÷ения äеятеëüности с поìощüþ ìеханизìов

управëения составоì и структурой ОТС, а также
ìеханизìов институöионаëüноãо управëения.

На 6-ì этапе субъект форìирует пуë ресурсов
äëя реаëизаöии техноëоãии и с поìощüþ ìеханиз-
ìов институöионаëüноãо управëения оптиìизиру-
ет ее в соответствии с поëу÷енныìи оãрани÷ения-
ìи на ресурсы.

На этапе 7 каëенäарно-ресурсноãо пëанирова-
ния на÷инается конкретизаöия äеятеëüности и ста-
новятся актуаëüны теоретико-иãровые ìеханизìы,
поскоëüку в äеятеëüностü субъекта вступаþт поä-
÷иненные. Зäесü приìениìы все ìеханизìы инс-
титуöионаëüноãо управëения, а также наäстраива-
еìые наä ниìи ìеханизìы инфорìаöионноãо уп-
равëения.

Дëя оптиìизаöии äеятеëüности (этап 8) поäхо-
äят все ìеханизìы, иìеþщие оптиìизаöионнуþ
прироäу.

На этапе 9 назна÷ения субъектов и опреäеëения
ответственности субъект реøает заäа÷у о назна-
÷ении. Дëя этоãо поäхоäят ìеханизìы управëе-

Таблица 3

Ïðèìåíèìîñòü ãðóïï «áàçîâûõ» ìåõàíèçìîâ îðãàíèçàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ íà ýòàïàõ êîìïëåêñíîé äåÿòåëüíîñòè 
óïðàâëÿþùåãî ñóáúåêòà

Преäìет
управëения

Функöия
управëения

Метоä ìоäеëирования — 
оптиìизаöионный (О) / 
теоретико-иãровой (И)

Ноìер этапа КД

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Состав ОТС Пëанирование И Ѕ

Орãанизаöия И Ѕ

О Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Мотиваöия И Ѕ

Структура ОТС Орãанизаöия И Ѕ

О Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Мотиваöия И Ѕ

Оãрани÷ения и 
норìы äеятеëüнос-
ти у÷астников ОТС 
(институöионаëü-
ное управëение)

Пëанирование И Ѕ Ѕ

Орãанизаöия И Ѕ Ѕ

О Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Мотиваöия И Ѕ Ѕ

Оöенка и контроëü И Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

О Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Стиìуëирование 
у÷астников ОТС

Пëанирование И Ѕ

Орãанизаöия И Ѕ

Мотиваöия И Ѕ

Оöенка и контроëü И Ѕ Ѕ Ѕ

Инфорìирован-
ностü у÷астников 
ОТС

Пëанирование И Ѕ Ѕ

Орãанизаöия И Ѕ

Мотиваöия И Ѕ

Оöенка и контроëü И Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

О Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ
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ния составоì и структурой орãанизаöии, а также
все ìеханизìы оöенки и контроëя.

Наконеö, при распреäеëении ресурсов (этап 10)
приìениìы все ìеханизìы стиìуëирования, тео-
ретико-иãровые ìеханизìы институöионаëüноãо
управëения (äëя обеспе÷ения собëþäения поä÷и-
ненныìи оãрани÷ений внеøней среäы), а также
ìеханизìы инфорìаöионноãо управëения.

На этапе 11 выпоëнения äеятеëüности и поëу÷е-
ния резуëüтата выпоëняþтся эëеìентарные опера-
öии в соответствии с разработанной на этапах 3—10
КД техноëоãией. Субъект КД на этоì этапе осу-
ществëяет контроëü и реãуëирование äействий
(как своих, так и поä÷иненных субъектов). В сëу-
÷ае возникновения ситуаöии неопреäеëенности,
äеëаþщей выпоëнение äеятеëüности в соответст-
вии с заäанной техноëоãией невозìожныì, субъект
äоëжен прерватü выпоëнение СЭДа и вернутüся к
оäноìу из преäøествуþщих этапов. Реëевантны-
ìи ìеханизìаìи на этоì этапе сëужат ìеханизìы
оöенки и контроëя.

На финаëüноì 12-ì этапе — оöенивании резуëü-
тата и рефëексии — субъект äоëжен сравнитü по-
ëу÷енный резуëüтат с запëанированныì и выявитü
возìожные неäостатки в техноëоãии äеятеëüности.
Дëя этоãо еìу сëеäует приìенятü ìеханизìы оöен-
ки и контроëя.

Преäëоженное распреäеëение ìеханизìов по
этапаì КД явëяется естественныì в тоì сìысëе,
÷то на кажäоì этапе КД субъект стаëкивается со
впоëне опреäеëенныìи кëассаìи управëен÷еских
заäа÷, äëя реøения которых, в своþ о÷ереäü, ìе-
ханизìы орãанизаöионноãо управëения и разраба-
тываëисü.

3.2. Äåÿòåëüíîñòü óïðàâëÿåìîãî ñóáúåêòà

Отìетиì, ÷то синтез новых ìеханизìов управ-
ëения и/иëи поäбор их параìетров явëяется креа-
тивной äеятеëüностüþ субъекта по синтезу техно-
ëоãии äеятеëüности — своей и поä÷иненных еìу
СЭДов. В то же вреìя приìенение уже синтези-
рованноãо ìеханизìа на этапах КД преäставëяет
собой не креативнуþ, а репëикативнуþ äеятеëü-
ностü. Наприìер, ìенеäжер по работе с кëиента-
ìи ìожет преäëожитü потенöиаëüноìу покупате-
ëþ некоторые преференöии по своеìу выбору, но
из списка, утвержäенноãо руковоäитеëеì отäеëа
(выøестоящий СЭД). Поэтоìу в проöессе синтеза
техноëоãии и, в ÷астности, при выборе управëяþ-
щих возäействий на поä÷иненных, субъекту сëеäу-
ет опреäеëитü типы их СЭДов.

Реãуëярный Н-СЭД не äекоìпозируется на
нижестоящие СЭДы (а тоëüко на эëеìентарные
операöии), и еãо субъект приниìает тоëüко оäно
реøение — у÷аствоватü иëи не у÷аствоватü в КД
А-СЭДа, т. е. выступает тоëüко в роëи аãента. Реãу-

ëярностü еãо äеятеëüности соãëасно книãе [3, п. 4.2]
преäпоëаãает знание субъектоì А-СЭДа и функ-
öии затрат, и техноëоãи÷еской функöии аãента.
Такая «поëная инфорìированностü» на практике
ìожет возникатü, в ÷астности, как сëеäствие «вы-
равниваþщеãо äействия рынка». Наприìер, заказ-
÷ик знает рыно÷нуþ стоиìостü станäартноãо про-
äукта/усëуãи. И еìу в этоì сëу÷ае не важны тех-
ноëоãия/затраты конкретноãо испоëнитеëя — он в
ëþбоì сëу÷ае найäет тоãо, кто преäëожит еìу про-
äукт на рыно÷ных усëовиях. Это позвоëяет субъ-
екту А-СЭДа независиìо от инфорìированности
аãента сфорìироватü ìеханизì управëения, при
котороì у посëеäнеãо «останется» бинарное äей-
ствие (соãëаøатüся осуществëятü äеятеëüностü и
обеспе÷иватü требуеìый резуëüтат иëи нет).

Деятеëüностü субъекта Н-СЭДа ëþбоãо иноãо
виäа несет в себе эëеìент креативности, поскоëüку
он осуществëяет выбор ìеханизìов управëения,
выступая в роëи Центра по отноøениþ к ниже-
стоящиì субъектаì. Поэтоìу субъект А-СЭДа, вы-
бирая ìеханизìы управëения субъектаìи нереãу-
ëярных Н-СЭДов, иìеет в виäу, ÷то посëеäние
осуществëяþт «коìпëексное» äействие (как ìини-
ìуì, из-за наëи÷ия своих собственных поä÷инен-
ных). Этот выбор, в ÷астности, зависит от тоãо, на
какоì этапе своей КД нахоäятся поä÷иненные
субъекты. Преäëаãаеìые соответствия возìожных
управëяþщих возäействий субъекта А-СЭДа эта-
паì КД субъектов нереãуëярных Н-СЭДов преä-
ставëены в табë. 4.

При рассìотрении вопроса о вëиянии ìеха-
низìов управëения на äеятеëüностü управëяеìоãо
субъекта оптиìизаöионные ìеханизìы сëеäует ис-
кëþ÷итü из рассìотрения. Действитеëüно, их при-
ìенение не оказывает пряìоãо вëияния на то, как
именно субъект буäет строитü своþ äеятеëüностü,
но заäает оãрани÷ения, с которыìи субъект ìожет
ëиøü соãëаситüся (и выпоëнитü работу) иëи отка-
затüся от выпоëнения СЭДа. Кроìе тоãо, ìы не бу-
äеì рассìатриватü приìенение ìеханизìов оöен-
ки и контроëя по отноøениþ к кажäоìу этапу КД,
поскоëüку, с оäной стороны, оöенке и контроëþ
äоëжен поäверãатüся резуëüтат выпоëнения каж-
äоãо этапа, а с äруãой — знание об испоëüзуеìоì
ìеханизìе контроëя ìаëо вëияет на äеятеëüностü
управëяеìоãо субъекта.

На 1-ì этапе — фиксаöии спроса и осознания
потребности — субъект äоëжен понятü, за÷еì еìу
вообще нужно заниìатüся соответствуþщей äе-
ятеëüностüþ. Заäа÷а выøестоящеãо субъекта —
Центра на этоì этапе — ìотивироватü управëяе-
ìоãо субъекта к форìированиþ своей öеëи, соãëа-
сованной с öеëüþ Центра. На реøение этой заäа÷и
ориентировано все сеìейство теоретико-иãровых
ìеханизìов управëения.
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На 2-ì и 3-ì этапах управëяеìый субъект осоз-
нает, в ÷еì иìенно буäет закëþ÷атüся еãо äеятеëü-
ностü, строит собственное äерево öеëей и опреäе-
ëяет ãотовностü техноëоãии их äостижения с у÷е-
тоì существуþщих оãрани÷ений. На этих этапах
Центр ìожет сообщитü субъекту оãрани÷ения äе-
ятеëüности, испоëüзуя ìеханизìы институöио-
наëüноãо управëения. В то же вреìя ìеханизìы
стиìуëирования зäесü не теряþт актуаëüности —
буäу÷и приìененныìи к управëяеìоìу субъекту,
они заäаþт äëя неãо оãрани÷ения ресурсов. Также
Центр ìожет испоëüзоватü ìеханизìы инфорìа-
öионноãо управëения, наäстраиваеìые наä ìеха-
низìаìи стиìуëирования и институöионаëüноãо
управëения.

Этап 4 созäания при÷инно-сëеäственной ìоäе-
ëи управëяется теоретико-иãровыìи ìеханизìаìи
управëения структурой.

На этапе 5 созäания техноëоãии нижестоящих
эëеìентов субъект восприиì÷ив к ìеханизìаì с
функöияìи пëанирования и орãанизаöии (сì. так-
же табë. 1).

На 6-ì этапе — форìирования/ìоäернизаöии
ресурсов — управëяеìый субъект форìирует ре-
сурсы сообразно устанавëиваеìыì Центроì оãра-
ни÷енияì, поэтоìу буäет реаãироватü на тот же
набор ìеханизìов, ÷то и на этапах 2 и 3.

На этоì управëяеìый субъект заверøает синтез
äеятеëüности и приступает к ее конкретизаöии.
На этапах 7 и 8 — каëенäарноãо и ресурсноãо пëа-

нирования и оптиìизаöии соответственно — он
äоëжен построитü техноëоãи÷еский ãраф и при-
вести техноëоãиþ в соответствие с установëенны-
ìи Центроì оãрани÷енияìи. Сëеäоватеëüно, субъ-
ект буäет реаãироватü на ìеханизìы, заäаþщие оã-
рани÷ения, — институöионаëüноãо управëения и
стиìуëирования (а также связанные с ниìи ìеха-
низìы инфорìаöионноãо управëения).

Этап 9 назна÷ения субъектов и опреäеëение
ответственности выãëяäит сëабо покрытыì ìеха-
низìаìи орãанизаöионноãо управëения потоìу,
÷то все необхоäиìые оãрани÷ения уже быëи у÷те-
ны субъектоì ранее, при синтезе техноëоãии äе-
ятеëüности, пëанировании и оптиìизаöии. Субъект
В-СЭДа ìожет äопоëнитеëüно вëиятü на выбор
субъектоì А-СЭДа поä÷иненных с поìощüþ ìе-
ханизìов управëения составоì.

На финаëüноì этапе 10 стаäии форìирования
техноëоãии — этапе назна÷ения ресурсов — субъ-
ект äоëжен распреäеëитü поëу÷енные от выøесто-
ящеãо субъекта ресурсы ìежäу субъектаìи поä÷и-
ненных СЭДов, т. е. факти÷ески реøитü заäа÷у
оптиìаëüноãо распреäеëения ресурсов. Поэтоìу
äанный этап управëяется теìи же инструìентаìи,
÷то и этап оптиìизаöии äеятеëüности.

Выпоëнение äействий и поëу÷ение резуëüтата
осуществëяется субъектоì в раìках ранее зафик-
сированных ìеханизìов (резуëüтаты «поäставëя-
þтся» в проöеäуры принятия реøений выøесто-
ящиì СЭДоì, т. е. опосреäовано на этоì этапе

Таблица 4

Ïðèìåíèìîñòü ãðóïï «áàçîâûõ» òåîðåòèêî-èãðîâûõ ìåõàíèçìîâ îðãàíèçàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ íà ýòàïàõ ÊÄ 
óïðàâëÿåìîãî ñóáúåêòà

Преäìет управëения Функöия управëения
Ноìер этапа КД

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Состав Пëанирование Ѕ Ѕ Ѕ

Орãанизаöия Ѕ Ѕ Ѕ

Мотиваöия Ѕ Ѕ

Структура Орãанизаöия Ѕ Ѕ Ѕ

Мотиваöия Ѕ Ѕ

Оãрани÷ения и норìы äеятеëüности 
у÷астников ОТС

Пëанирование Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Орãанизаöия Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Мотиваöия Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Стиìуëирование у÷астников ОТС Пëанирование Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Орãанизаöия Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Мотиваöия Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Инфорìированностü у÷астников ОТС Пëанирование Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ

Орãанизаöия Ѕ Ѕ Ѕ

Мотиваöия Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ Ѕ
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«работаþт» все приìеняеìые по отноøениþ к
äанноìу субъекту ìеханизìы управëения) и поä-
верãается реãуëированиþ и контроëþ.

Наконеö, на оöенку субъектоì резуëüтата и еãо
рефëексиþ наä ниì ìожно вëиятü, приìеняя к не-
ìу ìеханизìы стиìуëирования.

4. ÀÍÀËÈÇ ÏÎËÍÎÒÛ ÊÎÌÏËÅÊÑÀ ÌÅÕÀÍÈÇÌÎÂ

Механизìы орãанизаöионноãо управëения в öе-
ëоì ìоãут и äоëжны приìенятüся äëя реøения за-
äа÷ управëения коìпëексной äеятеëüностüþ. В то
же вреìя КД вкëþ÷ает в себя орãанизаöии в виäе
субъектов äеятеëüности и потоìу преäставëяет бо-
ëее øирокий кëасс объектов. В связи с этиì ìож-
но ãоворитü о тоì, ÷то набор инструìентов управ-
ëения КД известныìи ìеханизìаìи управëения
орãанизаöияìи не ис÷ерпывается.

Этап фиксаöии спроса и осознания потребнос-
ти практи÷ески не покрывается ìеханизìаìи ор-
ãанизаöионноãо управëения. Оäнако на этоì этапе
÷аще всеãо реøаþтся заäа÷и ìониторинãа и про-
ãноза, которые хороøо описаны в сìежной ëите-
ратуре.

Сëожнее äеëо обстоит с этапаìи КД 2—6, ко-
торые поäразуìеваþт работу с инфорìаöионной
ìоäеëüþ äеятеëüности, т. е. реøение заäа÷ опти-
ìизаöии. Таких ìеханизìов наìноãо ìенüøе, ÷еì
теоретико-иãровых. Особенно ìаëо÷исëенны ìе-
ханизìы äëя приìенения на этапе форìирования
ресурсов. В саìоì äеëе, боëüøая ÷астü ìеханизìов
управëения позвоëяет оптиìаëüно распреäеëитü
иìеþщиеся в распоряжении субъекта ресурсы, но
никак не поìоãает еìу их нахоäитü. В äаëüнейøих
иссëеäованиях сëеäует уäеëитü боëüøе вниìания
форìированиþ пуëов ресурсов, вкëþ÷ая заäа÷и
оöенки исто÷ников ресурсов, проãнозирования
äинаìики поступëения ресурсов, управëения жиз-
ненныìи öикëаìи пуëов ресурсов.

Отсутствуþт ìеханизìы äëя поëу÷ения опти-
ìаëüной в какоì-то сìысëе äекоìпозиöии öеëей и
заäа÷ (траäиöионно приìеняеìый на этих этапах
язык описания бизнес-проöессов не поäразуìева-
ет оптиìизаöии). Эта заäа÷а äоëжна реøатüся с
поìощüþ ìеханизìов пëанирования, но оптиìи-
заöионных ìеханизìов в этой ãруппе пока нет.
Также сëабо поääержан ìеханизìаìи этап оöени-
вания резуëüтата и рефëексии.

На этапах конкретизаöии äеятеëüности иìеþ-
щихся ìеханизìов, на первый взãëяä, äостато÷но.
Теì не ìенее, ìожно заìетитü, ÷то ìеханизìы ин-
ституöионаëüноãо управëения сфокусированы на
ресурсах, оставëяя без вниìания оãрани÷ения тех-
ноëоãии äеятеëüности. При этоì хороøо известно,
÷то внеäрение в работу среäств повыøения äис-
öипëины, перекрестноãо контроëя, техноëоãи÷ес-

ких карт и инструкöий эффективно снижает неоп-
реäеëенностü и, как сëеäствие, уëу÷øает резуëü-
тат äеятеëüности. Преäставëяется öеëесообразныì
форìаëизоватü такие эëеìенты техноëоãии äе-
ятеëüности в виäе ìатеìати÷еских ìоäеëей.

Боëüøая ÷астü «базовых» ìеханизìов управëе-
ния приìениìа к этапаì КД, относящиìся к ста-
äии форìирования техноëоãии. Стаäии же фик-
саöии спроса и осознания потребности, а также
öеëепоëаãания и структурирования öеëей и заäа÷
покрыты ìеханизìаìи управëения äовоëüно сëа-
бо. Это, по всей виäиìости, связано с теì, ÷то
техноëоãия äеятеëüности как преäìет управëения
«понятнее», ÷еì фиксаöия спроса и öеëепоëаãа-
ние. В то же вреìя преäставëяется öеëесообраз-
ныì работатü наä созäаниеì «ìяãких» ìеханизìов
управëения, ориентированных на преобразование
аãентоì öеëи принöипаëа в своþ собственнуþ. Та-
кой поäхоä позвоëяет äеëеãироватü аãенту боëüøе
прав, не опасаясü при этоì понести изäержки из-
за некорректных äействий посëеäнеãо. Резуëüта-
тоì приìенения таких ìеханизìов буäет сниже-
ние изäержек на соäержание систеìы управëения.

Друãой путü к расøирениþ пуëа ìеханизìов
управëения ëежит в направëении вкëþ÷ения в
рассìотрение новых внутренних свойств управ-
ëяеìых объектов и систеì. Наприìер, ввеäение
структур инфорìированности привеëо к появëе-
ниþ соверøенно новоãо кëасса заäа÷, реøаеìых
ìеханизìаìи управëения на основе рефëексивных
иãр [12].

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Преäëоженное в работе «распреäеëение» ìеха-
низìов управëения по этапаì коìпëексной äе-
ятеëüности позвоëяет ëиöу, приниìаþщеìу реøе-
ния, быстро искëþ÷атü из рассìотрения неэффек-
тивные аëüтернативы. Руковоäитеëþ äостато÷но
опреäеëитü этапы коìпëексной äеятеëüности, на
котороì нахоäится он саì и управëяеìый иì субъ-
ект — и затеì выбратü оäин иëи нескоëüко рабо-
тоспособных ìеханизìов из весüìа краткоãо их
списка. Такой поäхоä не тоëüко эконоìит ресурсы
руковоäитеëя, но и позвоëяет искëþ÷итü принятие
завеäоìо неэффективных реøений.

В сìысëе поëноты вряä ëи ìожно ãоворитü о
возìожности форìирования закрытоãо списка ìе-
ханизìов управëения. В то же вреìя, äëя типи÷-
ных управëен÷еских заäа÷, реøаеìых на разëи÷-
ных этапах коìпëексной äеятеëüности, уже сей÷ас
преäëожены ìеханизìы, обеспе÷иваþщие высо-
кий уровенü резуëüтатов äеятеëüности аãентов ак-
тивной систеìы. Аäаптаöия их к сëоживøеìуся
операöионноìу окружениþ, а также у÷ет äопоë-
нитеëüных факторов (отрасëевой спеöифики, ãео-
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ãрафии, ëокаëüной соöиаëüно-эконоìи÷еской об-
становки) при ìоäеëировании функöий затрат и
техноëоãи÷еских функöий аãентов позвоëяет еще
боëüøе повыситü эффективностü управëения.
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Abstract. The work done is devoted to the research of the applicability of the known mechanisms
of organizational systems control for integrated activity (IA) management. For this purpose, the
establishment is performed of the correspondence between the various control mechanisms and
those phases, stages and steps of the IA on which they could and/or should be used; the com-
pleteness is analyzed of the set of existing control mechanisms. Such systematization allows to
quickly select and apply an adequate control mechanism while managing the particular activity.
The conclusion is made as a result of the work that the mechanisms of organizational control
generally could and should be used to manage an integrated activity. However, IA comprises or-
ganizations as subjects of activity and therefore represents a wider class of objects. Therefore, the
IA managing toolbox is not limited to known organizations’ control mechanisms: the advanced
IA stages related to the activity specification are covered with control mechanisms much better
than the initial ones, when the activity design is performed.

Keywords: integrated activity, stages of integrated activity, control mechanisms.
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