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Коренная перестройка управления основными звеньями народного 
хозяйства представляется сложной проблемой, которую целиком решать 
невозможно. Ее необходимо декомпоновать на частичные проблемы. 
Среди частичны х проблем  особое м есто зан им ает проблем а  
формирования организационных структур управления основным звеном 
народного хозяйства.

Обощение научных разработок и результатов исследования основных 
звеньев н ародного хозяйства показы ваю т, что ф орм ирован ие  
организационны х структур управления должно основываться на 
организационном построении объектов и функциях управления, а также 
на внеш них и внутренних факторах развития. П ринципам и  
формирования структур управления следует определить: полную  
адекватность ор ган и зац и он н ой  структуры объекту управления, 
способность реагировать на изменения в объекте управления, охват всей 
управленческой деятельности, минимальное, но достаточное число 
уровней и звеньев, минимальные затраты времени на принятие решений 
и их прохож дение от высшего руководителя к непосредственному  
исполн ителю , оп ти м ал ьн ое соотнош ение центр ализации  и 
децентрализации функций управления и принятия решений, соблюдение 
норм ч и сл ен н ости , управляем ости , времени и обслуж ивания, 
соотношение численности руководящих работников, специалистов и 
технических исполнителей, равномерность нагрузки на рабочее место, 
звено и уровень управления, экономичность аппарата управления.

Формирование организационных структур управления осуществляется 
с определенными трудностями. Прежде всего, в результате недостаточной
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разработки методов и методики оргпроектирования. Ныне применяемые 
методы: нормативный, экспертный, аналогий и графический явно 
недостаточны.

Хозяйственная практика частично использует перечисленные методы с 
учетом особенностей  ф орм ирования организационны х структур 
управления на головных производственны х единицах, в которых 
создается  аппарат управл ен ия, определяю щ и й  техническую , 
организационную, экономическую и социальную политику. В остальных 
производственны х еди н и ц ах создается  аппарат управления для 
выполнения ограниченных специальных функций, обеспечивающих 
оперативное и текущее руководство. В целях сочетания интересов 
производственных единиц с интересами объединения и повышения их 
ответственности за результаты  хозя й ствен н ой  деятельности  в 
объединении создан Союз директоров. Кроме того также созданы  
технико-экономический и научно технический советы, координационный 
Совет по АСУП и оргразвитию и балансовая комиссия.

Опыт передовых производственных объединений Львова показывает, 
что за последние годы масштабы производства возросли в несколько раз, 
качественно и зм ен и л ся  характер труда, возникли новые 
взаимоотношения между людьми, внедрена автоматизированная система 
управления объединением и другие новшества в управлении.При этом 
организационная структура оставалась по сути без изменений. Лишь 
лгачительно позже поиски путей рационализации организационной 
структуры в направлении повыш ения оперативности руководства, 
мобильности управленческого аппарата, оптимизации его функций 
привели к изм енению  руководящ их долж ностей высшего ранга в 
некоторых крупных производственных объединениях, т.е. изменения 
института заместителей генерального директора на институт директоров. 
Теперь главный инженер стал техническим директором, заместитель по 
снабжению  и быту - ком м ерческим  директором , зам еститель по 
экономике - директором по экономике и т.п. При этом генеральный 
директор объ ед и н ен и я  дел еги ровал  указанны м директорам  
соответствующие функции и права. Результаты этого эксперимента 
вы разились в зн ач и тел ь н ом  повы ш ении технического, 
организационного и экономического уровней производства. Вместе с тем 
была проведена большая исследовательская работа по установлению  
четких связей  и в заи м оотн ош ен и й  м еж ду структурны ми  
п одр аздел ен и я м и , устранени ю  п ар ал л ел и зм а и дубли рования , 
дополнены положения о службах и отделах и должностные инструкции, 
разработана новая схема организационной структуры управления. На 
формирование организационной структуры управления существенное 
зн ачени е им ели схем ы , разработан н ы е по отраслям , в которых 
производственные объединения распределены в определенные группы. В 
производственны х объ еди н ен и ях 1 и II групп могут создаваться  
управления при условии централизации функций на головном заводе. В 
состав управлений входят функциональные отделы и бюро. Отделы 
создаются на головных заводах производственных объединений I и II 
групп при ч и сл ен н ости  не м ен ее 10 ч ел ., а в прои зводственн ы х



П ерестройка и формирование орган и зац и он н ы х структур 251

объединениях П1 и IV групп не менее 6 чел. Рекомендуется соотношение 
между старшими инженерами и инженерами один к двум. Состояние 
хозяйственной практики показывает настоятельную необходимость 
глубоких научны х и сследован и й , особенно в направлении  
методологических разработок формирования организационных структур 
управления в связи с перестройкой хозяйственного механизма основного 
звена н ародного хозй ства. П режде всего н еобходи м о для  
прои зводственн ы х и науч но-прои зводственны х объ еди н ен и й , 
комбинатов и предприятий разработать методику формирования  
организационных структур управления.

Важным направлением  соверш енствования ф орм ирования  
организационны х структур управления является использование  
программно-целевого, факторного и ситуационного подходов

ПРОГРАММНО-ЦЕЛЕВОЙ ПОДХОД.

Наука управления настоятельно рекомендует использовать для 
формирования организационной структуры управления программно
целевой подход. Это обусловливается тем, что при интеграции объектов 
управления возникает необходимость интегрирования целей. Поскольку 
цели представляют собой желательное состояние объекта в будущем и 
определяю т направление его развития и функционирования, то с 
установления целей начинается процесс управления и формируются его 
органы . С праведливо пиш ет Г .X .П опов в книге "Эффективное 
управление”, что "...цели определяются исходя из проблем объекта 
управления, затем решаются вопросы механизма управления."1 Именно 
для достиж ени я целей  определяю тся методы  и форм ирую тся  
организационные структуры управления, подбираются кадры и средства 
управления.

Наряду с интегрированием целей производится их дезагрегирование. В 
дополнении к традиционной дезагрегации целей по подразделениям  
наука управления предлагает создавать целевые подсистемы. В качестве 
основных выделяются следующие целевые подсистемы: управление 
вы полнением  прои зводственн ой  программы  и плана поставок, 
качеством продукции, ресурсами, развитием производства, социальным 
развитием коллектива, охраной окружающей среды. П одсистема  
"Управление вы полнением производственной программы и плана 
поставок" включает процессы производства и сбыта продукции. Цель 
указанной подсистемы - обеспечение выпуска и поставок продукции в 
запланированных объеме, номенклатуре (ассортименте), качестве и 
сроках.

Подсистема "Управление качеством продукции” представляет собой 
совокупность организационных структур и технических мероприятий, 
операций и процессов, обеспечивающих повышение качества продукции

1 .Попов Г.Х.Эффективноеуправление.Москва: ЭкономикаД985,сЛ75.
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на стадии исследования и проектирования, изготовления и передачи 
потребителям. П еред ней ставится задача обеспечить постоянное 
соответствие качества выпускаемой продукции потребностям населения 
и народного хозяйства. Ф ормирование подсистемы  "Управление 
качеством продукции" осуществляется на основе стандартов, которые 
регламентируют проведение всех организационных, технических и 
экономических мероприятий по достижению высокого уровня качества 
продукции.

П одсистем а "Управление ресурсами" охваты вает трудовы е, 
материальные и финансовые ресурсы. Она обеспечивает оптимизацию 
потребности в м атериальны х ресурсах, ускорение их движ ения, 
повышение качества и экономное расходование, улучшение финансового 
обеспечения, повышение производительности трудовых ресурсов и 
основных производственны х фондов. Ф ормирование подсистемы  
"Управление ресурсами" основывается на принципе сбалансированности 
ресурсов, нормативном обеспечении, планировании мероприятий по 
экономному использованию и условиях, определяемых организационно- 
техническим и социально-экономическим уровнем производства. 
П одсистема "Управление развитием производства" обеспечивает  
повышение уровня материально-технической базы на основе достижений 
пауки, техники, технологии и организации производства. Важное место 
занимают также подсистемы - "Управление социальным развитием  
коллектива" и "Управление охраной окружающей среды". Наряду с 
целевы ми п одси стем ам и  в прои зводствен н ы х объ еди н ен и ях  
прим еняю тся целевы е програм м ы . Они подр аздел яю тся  на 
внутрипроизводственные и региональные. Внутрипроизводственные 
включают исследование, проектирование и опытное изготовление 
конкретного вида продукции. Для выполнения внутрипроизводственной 
программы  создается  сп ециальная  группа из работников  
ссзответствующих служб, в штате которых они остаются. Аналогичным 
способом выполняются региональные программы "Труд", "Научно- 
технический процесс" и другие. Целевые подсистемы и программы  
вносят сущ ественн ы е и зм ен ен и я  в органи зацию  управления и 
соответственно в организационную структуру управления.

Программно-целевой подход еще используется ограничено. Основной 
причиной является недостаточная разработанность методологических и 
теоретических полож ений. Практика нуждается в таких научных  
разработках. Н ам п р едставл яется , что научное направление  
исследований программно-целевого подхода в организации управления 
весьма актуальное.

ФАКТОРНЫЙ ПОДХОД.

О сновны м и ф ак торам и , воздей ствую щ им и на ф ор м и рован и е  
организационных структур представляются рационализация функций, 
совершенствование методов и развитие техники управления, а также 
научная организация управленческого труда.

О бобщ ение научны х разработок  и ан али з передового опы та
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прои зводственн ы х объ ед и н ен и й  позволили определи ть, что 
эффективным направлением рационализации функций управления 
является регламентация управленческих операции и процедур по 
конкретным исполнителям, времени и ресурсам. Разработка регламентов 
производится по специальным функциям. Например, по функции "общее 
(линейное) руководство" устанавливаются регламенты по определению 
целей и задач производства, доведению их до конкретных исполнителей, 
на решения по перспективному и текущему развитию, по вопросам  
подбора, расстановки, подготовки и воспитания кадров, социального 
развития коллектива и др. Аналогичным способом устанавливаются 
реглам енты  и по остальны м  специальны м  ф ункциям. Состав 
регламентов может изменяться в зависимости от внедрения новых 
методов и технических средств управления, соотношения централизации 
и дец ен тр ал и зац и и  ф ункций, объ ем ов  управленческих работ и 
совершенствования хозяйственного механизма. В производственном 
объединении имеется возможность централизовать значительную часть 
функций управления. Целесообразность выбора степени централизации 
по каждой функции управления определяется в зависимости от масштаба 
объединения, типа производства, сложности выпускаемой продукции, 
п рои зводственн о-техни ческого единства и системной общ ности  
производственных единиц, а также их территориальной отдаленности. 
При этом учитывается то, что чрезмерная централизация может снижать 
активность и ослаблять инициативу тружеников производственных 
единиц по выяснению и мобилизации производственных резервов. 
Чрезмерная децентрализация функций управления усложняет процесс 
принятия решений. В производственных объединениях, имеющих в 
своем составе небольшие и незначительно отдаленные от головного 
предприятия производственные единицы целесообразно централизовать 
текущ ее планирование, анализ производственной деятельности, 
статистический учет и отчетность, обеспечение »материальными 
ресурсами и оборудованием, сбыт продукции. Независимо от условий 
производственных единиц целесообразно централизовать функции 
прогнозирования, перспективного планирования, конструкторской 
подготовки производства, стандартизации и унификации, научо- 
технической информации, обеспечения производства инструментом, 
оснасткой и нестандартизированным оборудованием. Обследование ряда 
производственных объединений Львова показало, что соотношение 
меж ду ц ен тр ал и зац и ей  и дец ен тр ал и зац и ей  характеризуется  
различны м и уровням и как по отраслям , так и по отдельны м  
объединениям. Высокий уровень централизации функций управления 
имею т обувны е объ ед и н ен и я , в которых централизовано всю  
конструкторскую и технологическую подготовку производства, технико
экономическое планирование, материально-техническое снабжение, 
финансовую деятельность и ряд других функций. Высокий уровень 
ц ен тр али зац и и  ф ункций управления также имеется в ш вейны х  
объединениях и других. Экономическое обоснование централизации 
функций управления свидетельствует, что в результате централизации 
снизились расходы на управление, повысился уровень организации
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производства, улучшилось использование материальных, трудовых и 
финансовых ресурсов, а также улучшились связи и взаимоотношения 
струк!урных подразделений.

Рационализация функций управления стала наиболее действенным 
фактором совершенствования организационной структуры управления. 
Регламентация управленческих операций и оптимизация соотношения 
цен тр али зац и и  и дец ен тр а л и за ц и и  наукой управления ещ е не 
достаточ н о р азработан ы . П оэтом у их и сследован и я  являю тся  
актуальными и заслуживают поддержки.

Одним из определяющих факторов формирования организационных 
структур является соверш ен ствование м етодов управления. Это 
обусловливается тем, что методы реализуют требования экономических 
законов, закономерностей и принципов управления, а также цели  
производственных объединений.

Особое значение для формирования организационной структуры 
управления имеет развитие автоматизированных систем управления 
(АСУ П ). И ссл едован и е ф ун кцион ирования и развития АСУП  
показывает, что ее рационализация достигается укрупнением подсистем 
и формированием комплексов задач по направлениям деятельности 
объектов управления. Развитие комплексности АСУП способствует 
применение мини-ЭВМ, позволяющих охватить более широкий круг 
локальных объектов, а затем их объединить. Комплексы задач и 
укрупненные подсистемы такие, как подсистема управления основным 
прои зводством , п одси стем а  управления вспом огательны м  
производством и другие формируют по-новому структуру АСУП, которая 
соответствующ им образом  воздействует на процесс управления и 
организационную  структуру управления. Н епосредственная связь 
им еется м еж ду ф ор м и р ов ан и ем  ор ган и зац и он н ой  структуры и 
орган и зац и ей  уп р авл ен ч еск ого  труда. По своем у содерж анию  
управленческий труд - это деятельность по выполнению процесса  
управления. Основой организации управленческого труда является 
разделение и кооперация, функция управления, методы и приемы труда, 
техн и ч еск и е средства, а также управлен ческие рабочие м еста. 
Совершенствование указанных элементов осуществляется научной 
организацией труда, которая содержит мероприятия, разрабатываемые 
на основе внедрения достижений науки и техники и передового опыта.

Проблемам организации управленческого труда и информационному 
обеспечению  посвящ ено не м ало научных работ, но вместе с тем  
потребность в научных исследованиях остается.

СИТУАЦИОННЫЙ ПОДХОД

Усложнение хозяйственных связей, изменение условий производства, 
воздей ствие на п р ои зводство  внеш ней среды  и другие факторы  
порож даю т р азли ч н ы е си туац и и , требую щ ие оп р едел ен н ого  их 
разр еш ен и я . Для о п р ед ел ен и я , оценки  и разреш ен и я нужны  
соответствующие методы и аппарат управления. Этим и обусловливается 
необходимость учитывать хозяйственные ситуации при формировании
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орган и зац и он н ы х структур управл ен ия. И сследовани я причин  
возникновения хозя й ствен н ы х сиенаций в производственны х  
объдинениях показывает, что несмотря на стихийное и не всегда 
зак он ом ер н ое порож ден и е их н еобходи м о классиф ицировать и 
определять воздействте на организайию управления. Все это позволяут 
сделать вывод о целусообразносеи использования ситуфционного  
подхода при формировании организационных структур управлуния.

Ситуационный подход и хозяйственные ситуации первичного звена 
промышленности наукой управления слабо разработаны. В основном 
разработки касаются использования ситуаций в учебных целях. Для 
непосредственного руководства реальным объектом управления  
методических и практических рекомендаций явно недостаточно. 
Н еобходим ость научных исследований по данному направлению  
очевидна.

Приведенные результаты исследования позволяют сделать некоторые 
выводы о направлениях и разработках научных исследований: 1. 
Актуальными направлениями в научном исследовании проблемы  
формирования организационной структуры является разработка  
методики организационного проектирования. 2. Определить и обосновать 
методы формирования и совершенствования организационных структур.

3. Ч етче сф орм улировать и обосновать  принципы  построения  
организационных структур.

4. В основу формирования организационны х структур включить 
адекватность управляю щ ей системы  объекту управления. 5. При 
формировании и соверш енствовании организационной структуры 
использовать прогр ам м но-целевой , факторны й, ситуационны й, 
комплексный и научный подходы.

6. Проводить дальнейшее научное исследование развития программно
целевого подхода, применения целевых подсистем и программ для 
технической подготовки производства. 7. Для рационализации функций 
разработать регламенты управленнчески операций и оптимизировать 
соотношение централизации и децентрализации функций управления. 8. 
П роводить научное и ссл едов ан и е развития АСУП и особен н о  в 
направлении создания объектных подсистем и комплексов задач. 9. 
Расширять научное исследование организации управленческого труда, 
аттестации уп равл ен ческ и х рабоч их м ест, инф орм ац и он н ого  
обеспечения управления.

10. Разработать ситуационный подход совершенствования организации 
управления и всего хозя й ствен н ого  м ехан и зм а . 11. П роводить  
исследование гибкости организационных структур управления и их 
восприимчивости к изменениям в объекте управления.

12. С оверш енствование органи зации управления поставить на 
плановую основу.

Все это будет способствовать рационализации организации управления 
и перестройке хозяйственного механизма.
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STR E SZC ZE N IE

Praca jest pośw iecona zagadnieniom  tw orzenia si« i racjonalizacji struktur zarządzania  

zasadniczym i ogniw am i gospodarki narodowej co jest p o d staw ę przebudow y zarządzania. Przed

staw iono tu podstaw y struktur organizacyjnych, zasady ich kształtow ania , podejście do badań, » 
także opracow ania naukowego danego zagadnienia.


