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Глава 1 

 

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ  

ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА  

 

1.1. Сущность менеджмента 

Ðàññìîòðåíèå òåðìèíà «ìåíåäæìåíò» ñëåäóåò íà÷èíàòü ñ ñåìàí-
òèêè1 ýòîãî ñëîâà. Ïåðåä íàìè âîçíèêàåò çàêîíîìåðíûé âîïðîñ: 
ïî÷åìó ìû çàèìñòâóåì äàííûé òåðìèí, à íå äîâîëüñòâóåìñÿ, ñêà-
æåì, åãî ðóññêîÿçû÷íûì àíàëîãîì — ñëîâîì «óïðàâëåíèå»? 

Óïðàâëåíèå — ñâîéñòâî ñèñòåì ðàçëè÷íîé ïðèðîäû ñîõðàíÿòü 
ñâîþ öåëîñòíîñòü, ñòðóêòóðíîå åäèíñòâî è äîáèâàòüñÿ äîñòèæåíèÿ 
ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 

Ñèñòåìà — ýòî íåêîòîðàÿ öåëîñòíîñòü, ñîñòîÿùàÿ èç âçàèìîçà-
âèñèìûõ ÷àñòåé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ âíîñèò ñâîé âêëàä â õàðàêòåðè-
ñòèêó öåëîãî. 

Ñèñòåìà2 óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò èç ñóáúåêòà è îáúåêòà. Ñóáúåêò — 
òîò, êòî óïðàâëÿåò, îáúåêò — òîò, êåì óïðàâëÿþò. 

Â íàøåì ñëó÷àå â êà÷åñòâå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ ìû ðàññìàòðèâà-
åì îðãàíèçàöèþ, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé ìèðà ìåíåäæåðîâ, ïðè-
÷èíîé, îáóñëîâëèâàþùåé ñóùåñòâîâàíèå ìåíåäæìåíòà. 

Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ãðóïïà ëþäåé, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ ñîçíà-
òåëüíî êîîðäèíèðóåòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè èëè öåëåé. 

Ïðèâåäåííîå âûøå îïðåäåëåíèå îðãàíèçàöèè â 30—40-õ ãîäàõ 
ïðîøëîãî âåêà ñôîðìóëèðîâàë ×åñòåð Áàðíàðä, îäèí èç êëàññèêîâ 
ìåíåäæìåíòà, êîòîðûé íàçûâàë ëþáóþ ôîðìàëüíóþ îðãàíèçàöèþ 
«ñèñòåìîé ñîçíàòåëüíî êîîðäèíèðóåìûõ äåéñòâèé äâóõ èëè áîëåå 
÷åëîâåê». 

                                                 

1 Ñåìàíòèêà (ãðå÷. semantikos — îáîçíà÷àþùèé) — ñìûñëîâàÿ ñòîðîíà ÿçûêà, ñëîâ, ÷àñòåé 
ñëîâà èëè ñëîâîñî÷åòàíèé. 
2 Ñèñòåìà (ãðå÷. systema — ñîñòàâëåííîå èç ÷àñòåé; ñîåäèíåíèå) — 1) ìíîæåñòâî çàêîíî-
ìåðíî ñâÿçàííûõ äðóã ñ äðóãîì ýëåìåíòîâ (ïðåäìåòîâ, ÿâëåíèé, âçãëÿäîâ è ò.ä.), ïðåäñòàâ-
ëÿþùåå ñîáîé îïðåäåëåííîå öåëîñòíîå îáðàçîâàíèå, åäèíñòâî; 2) ïîðÿäîê, îáóñëîâëåííûé 
ïëàíîìåðíûì, ïðàâèëüíûì ðàñïîëîæåíèåì ÷àñòåé â îïðåäåëåííîé ñâÿçè, ñòðîãîé ïîñëåäî-
âàòåëüíîñòüþ äåéñòâèé; ïðèíÿòûé, óñòàíîâèâøèéñÿ ðàñïîðÿäîê ÷åãî-ëèáî; 3) ôîðìà, ñïî-
ñîá îðãàíèçàöèè ÷åãî-ëèáî; 4) ñîâîêóïíîñòü õîçÿéñòâåííûõ åäèíèö, ó÷ðåæäåíèé, ðîäñòâåí-
íûõ ïî ñâîèì çàäà÷àì è îðãàíèçàöèîííî îáúåäèíåííûõ â åäèíîå öåëîå. 
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Óïîòðåáëÿÿ òåðìèí «ìåíåäæìåíò», ìû ñëåäóåì äàâíî óñòàíî-
âèâøåéñÿ òðàäèöèè â ìåæäóíàðîäíûõ èçäàíèÿõ ïî òåîðèè óïðàâëå-
íèÿ. Ïðè ýòîì ìû íå âñòóïàåì â ïðîòèâîðå÷èå ñ ïðàêòèêîé, ñëî-
æèâøåéñÿ â îòå÷åñòâåííîé ëèòåðàòóðå ïî óïðàâëåíèþ, ãäå óæå áî-
ëåå 20 ëåò îí èñïîëüçîâàëñÿ êàê ñèíîíèì êàïèòàëèñòè÷åñêîãî 
óïðàâëåíèÿ. Êðîìå òîãî, òåðìèí «óïðàâëåíèå» íå ÿâëÿåòñÿ óäîâëå-
òâîðèòåëüíûì çàìåñòèòåëåì òåðìèíà «ìåíåäæìåíò» ïîòîìó, ÷òî â 
ïîñëåäíåì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò ëèøü îá îäíîé èç ôîðì óïðàâëåíèÿ. 
Ïðè ýòîì, îäíàêî, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî â àíãëèéñêîì ÿçûêå ñå-
ìàíòèêà òåðìèíà «ìåíåäæìåíò» âåñüìà ñëîæíà. Àíãëèéñêèé èññëå-
äîâàòåëü ìåíåäæìåíòà Ëèíäýëë Óðâèê îòìå÷àë, ÷òî ñëîâî «ìåíåäæ-
ìåíò» â àíãëîÿçû÷íûõ ñòðàíàõ óïîòðåáëÿåòñÿ âåñüìà âîëüíî è â 
ðàçëè÷íûõ çíà÷åíèÿõ. Â ôóíäàìåíòàëüíîì Îêñôîðäñêîì ñëîâàðå 
àíãëèéñêîãî ÿçûêà ñëîâî «ìåíåäæìåíò» òðàêòóåòñÿ êàê: 1) ñïîñîá, 
ìàíåðà îáðàùåíèÿ ñ ëþäüìè; 2) âëàñòü è èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ; 
3) îñîáîãî ðîäà óìåëîñòü è àäìèíèñòðàòèâíûå íàâûêè; 4) îðãàí 
óïðàâëåíèÿ, àäìèíèñòðàòèâíàÿ åäèíèöà. 

Àìåðèêàíñêèé àâòîðèòåò â îáëàñòè òåîðèè ìåíåäæìåíòà Ïèòåð 
Äðóêåð ñ÷èòàåò: «Òåðìèí “ìåíåäæìåíò” èñêëþ÷èòåëüíî òðóäåí äëÿ 
ïîíèìàíèÿ. Âî-ïåðâûõ, îí ñïåöèôè÷åñêè àìåðèêàíñêîãî ïðîèñõîæ-
äåíèÿ è åäâà ëè ìîæåò áûòü ïåðåâåäåí íà êàêîé-ëèáî äðóãîé ÿçûê, 
âêëþ÷àÿ àíãëèéñêèé ÿçûê Áðèòàíñêèõ îñòðîâîâ. Îí îáîçíà÷àåò 
ôóíêöèþ, à òàêæå ëþäåé, åå âûïîëíÿþùèõ; îí óêàçûâàåò íà ñîöè-
àëüíîå èëè äîëæíîñòíîå ïîëîæåíèå, íî â òî æå ñàìîå âðåìÿ îçíà÷àåò 
ó÷åáíóþ äèñöèïëèíó è îáëàñòü íàó÷íîãî èññëåäîâàíèÿ. Îäíàêî äàæå 
â àìåðèêàíñêîì óïîòðåáëåíèè ìåíåäæìåíò íå àäåêâàòåí êàê ïîíÿ-
òèå: äëÿ îðãàíèçàöèé, íå èìåþùèõ îòíîøåíèÿ ê áèçíåñó, êàê ïðàâè-
ëî, íå ãîâîðÿò î ìåíåäæìåíòå è ìåíåäæåðàõ». Òåì íå ìåíåå áîëü-
øèíñòâî ñîâðåìåííûõ èññëåäîâàòåëåé ìåíåäæìåíòà ñ÷èòàþò, ÷òî 
ãîñóäàðñòâåííûå è îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè òàêæå äîëæíû èñ-
ïîëüçîâàòü ïðèíöèïû è ìåòîäû ìåíåäæìåíòà, åñëè òîëüêî îíè õîòÿò 
ìàêñèìàëüíî äîñòè÷ü ñâîèõ öåëåé ïðè ìèíèìóìå çàòðàò. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ìåíåäæìåíò ñóùåñòâóåò êàê ìåæäèñöèïëè-
íàðíàÿ îòðàñëü íàó÷íîãî çíàíèÿ ñ ÷åòêî âûðàæåííûì ïðèîðèòåòîì 

ïðàãìàòè÷åñêèõ óñòàíîâîê. Öåííîñòü ìåíåäæìåíòà êàê ñïîñîáà ðå-
øåíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ çàäà÷ ñîñòîèò íå â òîì, ÷òî îí 
ïðåäïîëàãàåò ñîâåðøåííóþ òåîðèþ ïîäîáíûõ ðåøåíèé, à â òîì, ÷òî 
îí ñîçäàåò íåîáõîäèìûå îðãàíèçàöèîííûå óñëîâèÿ äëÿ ñèíòåçà íàó-
êè, ïðàêòè÷åñêèõ íàâûêîâ è çíàíèé, ïîçâîëÿþùèå ïðèíèìàòü îï-
òèìàëüíûå ðåøåíèÿ. 

Èññëåäîâàòåëü ìåíåäæìåíòà Ë. Óðâèê òàê îïèñàë ïåðåâîðîò, êî-
òîðûé ïðîèçâåë ìåíåäæìåíò ïðè ñâîåì âîçíèêíîâåíèè: «Ýòà íîâàÿ 
îòðàñëü çíàíèÿ, íûíå îáû÷íî èìåíóåìàÿ “ìåíåäæìåíò”, îñíîâàíà 
íà ïðåäïîëîæåíèè, ÷òî ìåòîäû ìûøëåíèÿ, ðàçâèòûå åñòåñòâåííûìè 
íàóêàìè, äàâøèå ÷åëîâå÷åñòâó ñòîëü áåñïðåöåäåíòíóþ ñòåïåíü êîí-
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òðîëÿ íàä ìèðîì ìàòåðèàëüíûõ âåùåé, ìîãóò è äîëæíû áûòü ïðè-
ìåíåíû ê ñàìîìó ÷åëîâåêó, ê îðãàíèçàöèè åãî ñîîáùåñòâ, áîëüøèõ 
è ìàëûõ, à òàêæå ê òåì ïîëèòè÷åñêèì, ýêîíîìè÷åñêèì è ñîöèàëü-
íûì ïðîáëåìàì, êîòîðûå âîçíèêàþò â ýòèõ ñîîáùåñòâàõ. Óæå ñåé-
÷àñ ýòà íîâàÿ îòðàñëü çíàíèÿ ãëóáîêî èçìåíèëà ÷åëîâå÷åñêèå ïðåä-
ñòàâëåíèÿ îá óïðàâëåíèè äåëîâûìè ïðåäïðèÿòèÿìè ïî÷òè â ëþáîé 
ñòðàíå ìèðà. Òàì, ãäå îíà ïðèìåíåíà ïîëíîñòüþ è ñî çíàíèåì äåëà 
êàê ê èíäèâèäóàëüíûì, òàê è ê êîììåð÷åñêèì íà÷èíàíèÿì, îíà 
äàëà ñóùåñòâåííîå ïðèðàùåíèå â ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è îáåñïå÷èëà 
ãðîìàäíóþ ýêîíîìèþ ÷åëîâå÷åñêèõ óñèëèé». 

Â ïëàíå ñòðóêòóðû ïðîôåññèîíàëüíîãî òðóäà ïî óïðàâëåíèþ 
ýêñïåðòû â ÑØÀ ïîëàãàþò, ÷òî íåïðàâîìåðíî ñìåøèâàòü äåÿòåëü-
íîñòü ïî ðóêîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèåì (àäìèíèñòðàöèþ) ñ ñîáñòâåííî 
ìåíåäæìåíòîì. Ìåíåäæìåíò ÷àùå ïîíèìàåòñÿ ëèøü êàê îäíà èç 
ôóíêöèé ðóêîâîäñòâà. Ïðèíÿòûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàçëè÷èÿ ìåæ-
äó àäìèíèñòðàöèåé è ìåíåäæìåíòîì, âîçìîæíî, âîñõîäÿò ê óïðàâ-
ëåí÷åñêîé òðèàäå Îëèâåðà Øåëäîíà, ïðîàíàëèçèðîâàííîé èì â 
êíèãå «Ôèëîñîôèÿ óïðàâëåíèÿ»1, ãäå óêàçàíî: «Êàê îáøèðíîå ïîä-
ðàçäåëåíèå ïðîìûøëåííîñòè, óïðàâëåíèå îòëè÷àåòñÿ, ñ îäíîé ñòî-
ðîíû, îò êàïèòàëà, ñ äðóãîé ñòîðîíû, îò òðóäà. Îíî ðàñïàäàåòñÿ íà 
òðè ñîñòàâíûå ÷àñòè: 

1. àäìèíèñòðàöèþ, çàíÿòóþ âûðàáîòêîé êîðïîðàòèâíîé ïîëè-
òèêè; êîîðäèíàöèåé ôèíàíñîâ; ïðîèçâîäñòâîì, ðàñïðåäåëå-
íèåì è óñòàíîâëåíèåì ãðàíèö îðãàíèçàöèè è âåðõîâíîãî 
êîíòðîëÿ àäìèíèñòðàòîðà; 

2. ìåíåäæìåíò â ñîáñòâåííîì ñìûñëå ñëîâà, ñâÿçàííûé ñ âû-
ïîëíåíèåì ïîëèòèêè â ïðåäåëàõ, îïðåäåëåííûõ àäìèíèñòðà-
òîðîì, òàêæå ñ èñïîëüçîâàíèåì îðãàíèçàöèè äëÿ ðåøåíèÿ 
çàäà÷, ïîñòàâëåííûõ ïåðåä íåþ; 

3. îðãàíèçàöèþ, ò.å. ïðîöåññ, òàêèì îáðàçîì êîìáèíèðóþùèé 
òðóä, âûïîëíÿåìûé èíäèâèäàìè èëè ãðóïïàìè ëþäåé, íàäå-
ëåííûõ êà÷åñòâàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ åãî âûïîëíåíèÿ, ÷òî 
îáÿçàííîñòè, ñôîðìóëèðîâàííûå ïîäîáíûì îáðàçîì, îáåñïå-
÷èâàþò íàèëó÷øèå êàíàëû ýôôåêòèâíîãî, ñèñòåìàòè÷åñêîãî, 
ïîçèòèâíîãî è ñêîîðäèíèðîâàííîãî ïðèëîæåíèÿ çíàíèé». 

Îðãàíèçàöèÿ ôîðìèðóåò àïïàðàò, ìåíåäæìåíò — óïðàâëÿþùåãî, 
à àäìèíèñòðàöèÿ — âûñøåå ðóêîâîäñòâî. Àäìèíèñòðàöèÿ îïðåäåëÿ-
åò îðãàíèçàöèþ, ìåíåäæìåíò èñïîëüçóåò åå; ïåðâàÿ ñòàâèò çàäà÷è è 
îðèåíòèðîâàíà íà öåëè, âòîðîé áîðåòñÿ çà èõ âûïîëíåíèå, ïðèìå-
íÿÿ ðàçëè÷íûå ñðåäñòâà. Ñôåðà êîìïåòåíöèè àäìèíèñòðàöèÿ î÷åð÷å-
íà âûðàáîòêîé ïîëèòèêè êîìïàíèè, îáùèìè ïðîáëåìàìè ïîâåäå-
íèÿ â ýêîíîìè÷åñêîì, ïîëèòè÷åñêîì è ñîöèàëüíîì îêðóæåíèè, èí-
âåñòèöèîííûì ïîäõîäîì, ñîñòàâëåíèåì åæåãîäíîãî áþäæåòà è ò.ï. 

                                                 

1 Sheldon Î. The Philosophy of Management. N.Y., 1966. P. 301. 
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Ìåíåäæìåíò — âèä îïåðàòèâíîãî èñêóññòâà ñ åãî ïîâñåäíåâíûìè 
ðåøåíèÿìè, îòíîñÿùèìèñÿ ê ïðîâåäåíèþ ïîëèòèêè, ê îáåñïå÷åíèþ 
ïðèáûëè, ê ìèíèìèçàöèè ïîòåðü. Òàêèì îáðàçîì, àäìèíèñòðàöèÿ 
ñâÿçàíà ñî ñòðàòåãèåé êîðïîðàöèè, òîãäà êàê ìåíåäæìåíò îáÿçàí 
çàáîòèòüñÿ î òàêòèêå. «Ïîä àäìèíèñòðàöèåé ìû ïîíèìàåì àñïåêòû, 
ñâÿçàííûå ãëàâíûì îáðàçîì ñ ôîðìóëèðîâàíèåì öåëè, öåííîñòíû-
ìè ïðîáëåìàìè è ÷åëîâå÷åñêèì êîìïîíåíòîì îðãàíèçàöèé. Ïîä 
ìåíåäæìåíòîì ìû ïîíèìàåì ðåøåíèå áîëåå ðóòèííûõ âîïðîñîâ, 
îïðåäåëÿåìûõ è ïðîãðàììèðóåìûõ ñ ïîìîùüþ êîëè÷åñòâåííûõ ìå-
òîäîâ... ×èñòûé àäìèíèñòðàòîð — ýòî ôèëîñîô, ÷èñòûé ìåíåäæåð — 
òåõíîëîã», — ïèñàë â ñâîåé êíèãå «Ê ôèëîñîôèè àäìèíèñòðàöèè» 
Ê. Õîäæêèíñîí1. 

X. Ïèðñîí ïðîâîäèë ñëåäóþùåå ðàçëè÷èå ìåæäó óïîìÿíóòûìè 
òåðìèíàìè2: àäìèíèñòðàöèþ îí òðàêòîâàë êàê ñîâîêóïíîñòü ìî-
ðàëüíûõ, ñîöèàëüíûõ è ïîëèòè÷åñêèõ àñïåêòîâ óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèåì, â òî âðåìÿ êàê ìåíåäæìåíò óâÿçûâàë ãëàâíûì îáðàçîì ñ 
òåõíè÷åñêîé ñòîðîíîé óïðàâëåíèÿ. Èç ýòîãî ðàçëè÷èÿ îí âûâîäèë 
«íàó÷íîñòü ïîñëåäíåãî», ïîñêîëüêó â àäìèíèñòðàöèþ íàóêó âíå-
äðèòü çíà÷èòåëüíî òðóäíåå. 

Àäìèíèñòðàòîðó, êàê ïðàâèëî, ïðèíàäëåæèò âûñøèé îðãàíèçà-
öèîííûé ñòàòóñ â óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè, â òî âðåìÿ êàê ìåíåä-
æåð îáû÷íî çàíèìàåò ñðåäíèé èëè äàæå íèçøèé óðîâåíü â ñèñòåìå 
îòâåòñòâåííîñòè è íàäçîðà çà òåêóùèìè äåëàìè êîðïîðàöèè. Â ïî-
âñåäíåâíîì óïîòðåáëåíèè òåðìèí «àäìèíèñòðàöèÿ» ÷àùå èñïîëüçó-
åòñÿ äëÿ õàðàêòåðèñòèêè ðóêîâîäñòâà â ïðàâèòåëüñòâåííûõ èíñòèòó-
òàõ, à òàêæå â îáùåñòâåííûõ îáúåäèíåíèÿõ, àññîöèàöèÿõ è ðàçíîãî 
ðîäà áëàãîòâîðèòåëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ, â òî âðåìÿ êàê «ìåíåäæ-
ìåíò» áîëüøåé ÷àñòüþ óïîòðåáëÿåòñÿ ïðèìåíèòåëüíî ê ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñêèì êîìïàíèÿì. 

Ôóíêöèÿ ðóêîâîäñòâà îöåíèâàåòñÿ â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè 
áîëüøèíñòâîì ñîöèîëîãîâ ÷ðåçâû÷àéíî âûñîêî. Ê. Äýâèñ ïèñàë: 
«Áåç ðóêîâîäñòâà ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ åñòü íå ÷òî èíîå, êàê ñêîïèùå 
ëþäåé è ìåõàíèçìîâ. Ðóêîâîäñòâî — ýòî ñïîñîáíîñòü óáåæäàòü äðó-
ãèõ ñ ýíòóçèàçìîì èñêàòü ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷. Ýòî íåêèé 
÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð, ñâÿçóþùèé ãðóïïó âîåäèíî è ìîòèâèðóþùèé 
åå ê äîñòèæåíèþ öåëåé. Ðàçëè÷íûå âèäû óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè, êàê, íàïðèìåð, ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ïðèíÿòèå ðåøå-
íèé, îñòàþòñÿ íåðàñêðûâøèìèñÿ êîêîíàìè äî òåõ ïîð, ïîêà ëèäåð 
íå ïðèâîäèò â äåéñòâèå ðû÷àãè ìîòèâàöèè â ëþäÿõ è íå íàïðàâëÿåò 
èõ ê ïîñòàâëåííûì öåëÿì. Àêò ìîòèâàöèè ëèäåðà â ñâîåì ýôôåêòå 
ïîäîáåí ñêðûòîìó õèìèêàëèþ, äåéñòâèå êîòîðîãî ïðåâðàùàåò êó-

                                                 

1 Hodgkinson. Towards a Philosophy of Administration. Oxford, 1978. P. 5. 
2 Person H.S. Scientific Management // Bulletin of the Taylor Society. Oct 1919.  
Vol. 4. P. 8—14. 
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êîëêó íàñåêîìîãî â áàáî÷êó, âñÿ êðàñîòà êîòîðîé ÿâëÿëàñü ïîòåí-
öèàëîì êóêîëêè. Ðóêîâîäñòâî ïðåâðàùàåò âîçìîæíîñòü â äåéñòâè-
òåëüíîñòü. Ýòî çàâåðøàþùèé àêò, íåñóùèé óñïåõ âñåìó ìîãó÷åìó 
ïîòåíöèàëó, çàêëþ÷åííîìó â îðãàíèçàöèè è åå ëþäÿõ»1. 

Äëÿ èçó÷åíèÿ ìåíåäæìåíòà êàê ìåæäèñöèïëèíàðíîé îòðàñëè 
íàó÷íîãî çíàíèÿ ñ ÷åòêî âûðàæåííûì ïðèîðèòåòîì ïðàãìàòè÷åñêèõ 
óñòàíîâîê íåîáõîäèìî çíàòü åãî ïðèíöèïû. 

Ïðèíöèï (ëàò. principium — îñíîâà, íà÷àëî) — 1) îñíîâíîå, èñ-
õîäíîå ïîëîæåíèå êàêîé-ëèáî òåîðèè, ó÷åíèÿ è ò.ä.; ðóêîâîäÿùàÿ 
èäåÿ, îñíîâíîå ïðàâèëî äåÿòåëüíîñòè; 2) âíóòðåííåå óáåæäåíèå, 
âçãëÿä íà âåùè, îïðåäåëÿþùèå íîðìó ïîâåäåíèÿ; îñíîâà óñòðîéñò-
âà, äåéñòâèÿ êàêîãî-ëèáî ìåõàíèçìà, ïðèáîðà, óñòàíîâêè. 

Ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòà — îñíîâíûå ïðàâèëà äåÿòåëüíîñòè îðãà-
íèçàöèè äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 

Âïåðâûå ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòà ñôîðìóëèðîâàë À. Ôàéîëü2. 
1. Ðàçäåëåíèå òðóäà. Öåëüþ ðàçäåëåíèÿ òðóäà ÿâëÿåòñÿ âûïîëíå-

íèå ðàáîòû, áîëüøåé ïî îáúåìó è ëó÷øåé ïî êà÷åñòâó. Ýòî äîñòèãà-
åòñÿ çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà öåëåé, íà êîòîðûå äîëæíû áûòü íà-
ïðàâëåíû âíèìàíèå è óñèëèÿ. 

2. Ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåííîñòü. Ïîëíîìî÷èÿ åñòü ïðàâî îòäà-
âàòü ïðèêàç, à îòâåòñòâåííîñòü — åãî ñîñòàâëÿþùàÿ ïðîòèâîïîëîæ-
íîñòü. Ãäå äàþòñÿ ïîëíîìî÷èÿ — òàì âîçíèêàåò îòâåòñòâåííîñòü. 

3. Äèñöèïëèíà. Äèñöèïëèíà ïðåäïîëàãàåò ïîñëóøàíèå è óâàæå-
íèå ê äîñòèãíóòûì ñîãëàøåíèÿì ìåæäó îðãàíèçàöèåé è åå ðàáîòíè-
êàìè. Óñòàíîâëåíèå ýòèõ ñîãëàøåíèé, ñâÿçûâàþùèõ îðãàíèçàöèþ è 
ðàáîòíèêîâ, èç êîòîðûõ âîçíèêàþò äèñöèïëèíàðíûå ôîðìàëüíîñòè, 
äîëæíî îñòàâàòüñÿ îäíîé èç ãëàâíûõ çàäà÷ ðóêîâîäèòåëåé. Äèñöèï-
ëèíà òàêæå ïðåäïîëàãàåò ñïðàâåäëèâî ïðèìåíÿåìûå ñàíêöèè. 

4. Åäèíîíà÷àëèå. Ðàáîòíèê äîëæåí ïîëó÷àòü ïðèêàçû òîëüêî îò 
îäíîãî íåïîñðåäñòâåííîãî íà÷àëüíèêà. 

5. Åäèíñòâî íàïðàâëåíèÿ. Êàæäàÿ ãðóïïà, äåéñòâóþùàÿ â ðàìêàõ 
îäíîé öåëè, äîëæíà áûòü îáúåäèíåíà åäèíûì ïëàíîì è èìåòü îä-
íîãî ðóêîâîäèòåëÿ. 

6. Ïîä÷èíåííîñòü ëè÷íûõ èíòåðåñîâ îáùèì. Èíòåðåñû îäíîãî ðà-
áîòíèêà èëè ãðóïïû ðàáîòíèêîâ íå äîëæíû ïðåâàëèðîâàòü íàä èí-
òåðåñàìè êîìïàíèè èëè îðãàíèçàöèè áîëüøåãî ìàñøòàáà. 

7. Âîçíàãðàæäåíèå ïåðñîíàëà. Äëÿ òîãî ÷òîáû îáåñïå÷èòü âåð-
íîñòü è ïîääåðæêó ðàáîòíèêîâ, îíè äîëæíû ïîëó÷àòü ñïðàâåäëèâóþ 
çàðïëàòó çà ñâîþ ñëóæáó. 

8. Öåíòðàëèçàöèÿ. Ñîîòâåòñòâóþùàÿ ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè 
äîëæíà âàðüèðîâàòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíûõ óñëîâèé. È 

                                                 

1 Davis Ê. Human Relations at Work: The Dynamics of Organizational Behavior. N.Y., 
1967.  P. 96. 
2 Henri Fayol. General and Industrial Management (London: Pitman, 1949).  P. 20—41. 
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çäåñü âîçíèêàåò âîïðîñ î ïðîïîðöèÿõ ìåæäó öåíòðàëèçàöèåé1 è äå-
öåíòðàëèçàöèåé2, îáåñïå÷èâàþùèõ ëó÷øèå ðåçóëüòàòû. 

Öåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ — ñîñðåäîòî÷åíèå óïðàâëåíèÿ â îä-
íîì öåíòðå, â îäíèõ ðóêàõ, â îäíîì ìåñòå; ñîçäàíèå èåðàðõè÷åñêîé 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, â êîòîðîé ïðåîáëàäàþò âåðòèêàëüíûå ñâÿçè, 
ïðè ýòîì âåðõíèå óðîâíè îáëàäàþò îïðåäåëÿþùèìè ïîëíîìî÷èÿìè 
â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, à ñàìè ýòè ðåøåíèÿ ñòðîãî îáÿçàòåëüíû äëÿ 
íèæíèõ óðîâíåé. 

Äåöåíòðàëèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ — ïåðåäà÷à ïðàâ, ôóíêöèé è îòâåò-
ñòâåííîñòè ñ âåðõíèõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ íà íèæíèå. 

9. Ñêàëÿðíàÿ öåïü. Ðÿä ëèö, ñòîÿùèõ íà ðóêîâîäÿùèõ äîëæíî-
ñòÿõ, íà÷èíàÿ îò ëèöà, çàíèìàþùåãî ñàìîå âûñîêîå ïîëîæåíèå â 
ýòîé öåïî÷êå, — âíèç, äî ðóêîâîäèòåëÿ íèçîâîãî çâåíà Áûëî áû 
îøèáêîé îòêàçûâàòüñÿ îò èåðàðõè÷åñêîé ñèñòåìû áåç îïðåäåëåííîé 
íåîáõîäèìîñòè, íî áûëî áû åùå áîëüøåé îøèáêîé ïîääåðæèâàòü 
ýòó èåðàðõèþ, êîãäà îíà íàíîñèò óùåðá èíòåðåñàì áèçíåñà. 

10. Ïîðÿäîê. Ìåñòî äëÿ âñåãî, è âñå íà ñâîåì ìåñòå. 
11. Ñïðàâåäëèâîñòü. Ñïðàâåäëèâîñòü — ñî÷åòàíèå äîáðîòû è 

ïðàâîñóäèÿ. 
12. Ñòàáèëüíîñòü ðàáî÷åãî ìåñòà äëÿ ïåðñîíàëà. Âûñîêàÿ òåêó-

÷åñòü êàäðîâ ñíèæàåò ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèè. Ïîñðåäñòâåííûé 
ðóêîâîäèòåëü, êîòîðûé äåðæèòñÿ çà ìåñòî, áåçóñëîâíî ïðåäïî÷òè-
òåëüíåé, ÷åì âûäàþùèéñÿ, òàëàíòëèâûé ìåíåäæåð, êîòîðûé áûñòðî 
óõîäèò è íå äåðæèòñÿ çà ñâîå ìåñòî. 

13. Èíèöèàòèâà. Èíèöèàòèâà îçíà÷àåò ðàçðàáîòêó ïëàíà è îáåñ-
ïå÷åíèå åãî óñïåøíîé ðåàëèçàöèè; ïðèäàåò îðãàíèçàöèè ñèëó è 
ýíåðãèþ. 

14. Êîðïîðàòèâíûé äóõ. Ñîþç — ýòî ñèëà, à îíà ÿâëÿåòñÿ ðåçóëü-
òàòîì ãàðìîíèè ïåðñîíàëà. 

Ìíîãèå èç ïðèíöèïîâ, ñôîðìóëèðîâàííûõ À. Ôàéîëåì, ïîëåç-
íû è â íàøå âðåìÿ. 

Òàê íà êàêèõ ïðèíöèïàõ ñòðîèòñÿ ñîâðåìåííûé ìåíåäæìåíò êàê 
ñïåöèôè÷åñêèé âèä óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè? Îòâå÷àÿ íà ýòîò 
âîïðîñ, Ï. Äðóêåð âûñòðàèâàåò ñëåäóþùóþ èõ öåïî÷êó1. 

1. Ìåíåäæìåíò âðàùàåòñÿ âîêðóã ÷åëîâåêà, åãî çàäà÷à ñîñòîèò 
â òîì, ÷òîáû ñäåëàòü ëþäåé ñïîñîáíûìè ê ñîâìåñòíîìó äåé-
ñòâèþ, ïðèäàòü èõ óñèëèÿì ýôôåêòèâíîñòü è ñãëàäèòü ïðè-
ñóùèå èì ñëàáîñòè, èáî ÷åëîâå÷åñêàÿ ñïîñîáíîñòü âíîñèòü 

                                                 

1 Öåíòðàëèçàöèÿ — 1) ñîñðåäîòî÷åíèå ÷åãî-ëèáî â îäíîì ìåñòå, â îäíèõ ðóêàõ, â îäíîì 
öåíòðå; 2) óñëîâèå, ïðè êîòîðîì ïðàâî ïðèíèìàòü íàèáîëåå âàæíûå ðåøåíèÿ îñòàåòñÿ çà 
âûñøèìè óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ. 
2 Äåöåíòðàëèçàöèÿ — ïåðåäà÷à ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ îò öåíòðàëüíûõ îðãàíîâ âëàñòè ìåñò-
íûì îðãàíàì, ðàñøèðåíèå êðóãà ïîëíîìî÷èé íèæåñòîÿùèõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ çà ñ÷åò 
âûøåñòîÿùèõ. 
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âêëàä â îáùåñòâî ñòîëü æå çàâèñèò îò ýôôåêòèâíîñòè óïðàâ-
ëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè, êàê è îò ñîáñòâåííûõ óñèëèé è îòäà-
÷è ëþäåé. 

2. Ïîñêîëüêó ìåíåäæìåíò ñâÿçàí ñ èíòåãðàöèåé ëþäåé â îá-
ùåì ïðåäïðèÿòèè, îí ãëóáîêî óêîðåíåí â êóëüòóðå. Òî, ÷òî 
ìåíåäæåðû äåëàþò â Çàïàäíîé Ãåðìàíèè, â Áðèòàíèè, â 
ÑØÀ, â ßïîíèè èëè â Áðàçèëèè, ÿâëÿåòñÿ, ïî ñóòè äåëà, 
îäèíàêîâûì. Òî, êàê îíè ýòî äåëàþò, ìîæåò áûòü ñîâåðøåí-
íî ðàçëè÷íûì. Îäèí èç ãëàâíûõ âûâîäîâ, ñòîÿùèõ ïåðåä 
ìåíåäæåðàìè, ñîñòîèò êàê ðàç â òîì, ÷òîáû îòûñêàòü òå ýëå-
ìåíòû èõ ñîáñòâåííîé èñòîðèè, êóëüòóðû è òðàäèöèé, êîòî-
ðûå ìîæíî èñïîëüçîâàòü êàê ñòðîèòåëüíûå áëîêè ìîäåðíè-
çèðîâàííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

3. Êàæäîå ïðåäïðèÿòèå òðåáóåò îò ìåíåäæìåíòà ïðîñòûõ, ÷åò-
êèõ è åäèíûõ çàäà÷; ìèññèÿ ìåíåäæìåíòà ñîñòîèò â òîì, 
÷òîáû ñïëîòèòü ñâîèõ ÷ëåíîâ âîêðóã îáùèõ öåëåé. Â ïðî-
òèâíîì ñëó÷àå ïåðåä íàìè áóäåò íå ïðåäïðèÿòèå, à òîëïà. 

4. Çàäà÷à ìåíåäæìåíòà ñîñòîèò è â òîì, ÷òîáû ïðåäïðèÿòèå è 
êàæäûé åãî ÷ëåí ðàçâèâàëè êàê ñâîè ïîòðåáíîñòè, òàê è 
âîçìîæíîñòè èõ óäîâëåòâîðåíèÿ. Ïîäãîòîâêà è ðàçâèòèå ëþ-
äåé äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ íà ëþáîì óðîâíå îðãàíèçàöèè, 
îíè íå äîëæíû îñòàíàâëèâàòüñÿ íè íà ìèíóòó. 

5. Ëþáîå ïðåäïðèÿòèå ñîñòîèò èç ëþäåé ñ ðàçëè÷íûìè íàâû-
êàìè è ïîçíàíèÿìè, âûïîëíÿþùèõ ðàçíîîáðàçíûå âèäû ðà-
áîò, ïîýòîìó îíî äîëæíî ñòðîèòüñÿ íà êîììóíèêàöèè ìåæäó 
ðàáîòíèêàìè è èõ èíäèâèäóàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè. 

6. Íè îáúåì âûïóñêà ïðîäóêöèè, íè áàçîâûå ïðîèçâîäñòâåí-
íûå ëèíèè ñàìè ïî ñåáå íå ÿâëÿþòñÿ àäåêâàòíûì èçìåðåíè-
åì äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæìåíòà è âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ; â ýòîì 
îòíîøåíèè ïðåäïðèÿòèå ñõîæå ñ ÷åëîâåêîì: êàê ÷åëîâåêó 
íåîáõîäèìû ðàçíîîáðàçíûå ñðåäñòâà äëÿ ïîääåðæàíèÿ çäî-
ðîâüÿ è îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, òàê è äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ 
òðåáóþòñÿ ìíîãîîáðàçíûå ñðåäñòâà äëÿ åãî óñïåøíîãî ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ. 

7. Íàêîíåö, êîãäà ðå÷ü çàõîäèò î ïðåäïðèÿòèè, ñëåäóåò ïîì-
íèòü: îíî íèêîãäà íå äîñòèãàåò ðåçóëüòàòîâ â ñâîèõ ñîáñò-
âåííûõ ñòåíàõ; â ðàìêàõ ïðåäïðèÿòèÿ ñóùåñòâóþò ëèøü öåí-
òðû, ñîçèäàþùèå ñòîèìîñòü, îäíàêî ðåçóëüòàòû äîñòèãàþòñÿ 
âî âíåøíåì ìèðå. 

1.2. Менеджер 

Ãëàâíûé ýëåìåíò, ëåæàùèé â îñíîâå ìåíåäæìåíòà, — ïðîôåññèî-
íàëüíûé õàðàêòåð óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Àíãëèéñêèé òåðìèí 
«manager» ïîäðàçóìåâàåò íàåìíûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ óïðàâëÿþùèõ. 
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Ìåíåäæåð (àíãë. manager, manage — óïðàâëÿòü) — íàåìíûé 
óïðàâëÿþùèé, ñïåöèàëèñò ïî ìåíåäæìåíòó. 

Êëþ÷åâîé âîïðîñ òåîðèè ìåíåäæìåíòà — âîïðîñ î òîì, ÷òî òàêîå 
õîðîøèé ìåíåäæåð. Íà ïðîòÿæåíèè äîëãîãî âðåìåíè îí îñòàâàëñÿ 
îñíîâíûì ïðè âûÿñíåíèè, êàê äîñòè÷ü óñïåõà. Âíèìàíèå ïðè ýòîì 
êîíöåíòðèðîâàëîñü íà ëè÷íûõ êà÷åñòâàõ ðóêîâîäèòåëÿ. Òàê, Êîíôó-
öèé èñõîäèë èç òîãî, ÷òî ðóêîâîäèòåëü, ïðåæäå âñåãî, îáëàäàåò òîí-
êèì è ãëóáîêèì ïðîíèêíîâåíèåì â õàðàêòåð è ÷óâñòâà ñâîèõ ñîðàò-
íèêîâ. Ãðåêè âî âðåìåíà Ãîìåðà âèäåëè ñëåäóþùèå ÷åòûðå êà÷åñòâà, 
íåîáõîäèìûå èäåàëüíîìó ðóêîâîäèòåëþ: ìóäðîñòü Íåñòîðà; ñïðàâåä-
ëèâîñòü Àãàìåìíîíà; õèòðîñòü Îäèññåÿ; ýíåðãè÷íîñòü Àõèëëåñà. 

Ãîìåð ïîä÷åðêèâàë, ÷òî â äåéñòâèòåëüíîñòè èäåàëüíîãî ðóêîâî-
äñòâà íå ñóùåñòâóåò, ê íåìó ìîæíî òîëüêî ïðèáëèçèòüñÿ, êîãäà ðàç-
ëè÷íûå ðóêîâîäèòåëè — êàæäûé ñ ïðèñóùèìè åìó êà÷åñòâàìè — áóäóò 
öåëåíàïðàâëåííî ðàáîòàòü âìåñòå. Ïðè ýòîì ðóêîâîäèòåëü îáÿçàí ïî-
ñòîÿííî ïîìíèòü î ñâîèõ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîíàõ; â ïðîòèâíîì 
ñëó÷àå îí ìîæåò ïàñòü æåðòâîé ñîáñòâåííîãî âûñîêîãî ïîëîæåíèÿ. 

Íà ðóáåæå XX—XXI ââ. íåêîòîðûå ó÷åíûå ïîëàãàëè, ÷òî äëÿ ñî-
âðåìåííîãî ìåíåäæåðà íåîáõîäèìû êà÷åñòâà, îòìå÷åííûå â òàáë. 1.1. 

 

Таблица 1.1. Качества, необходимые современному менеджеру 

Êà÷åñòâà ñîâðåìåííîãî  
ìåíåäæåðà 

Îïèñàíèå êà÷åñòâ 

• ôèçè÷åñêèå 
• ëè÷íîñòíûå 
• èíòåëëåêòóàëüíûå 
• ñïîñîáíîñòè 

– àêòèâíîñòü, ýíåðãè÷íîñòü, çäîðîâüå, ñèëà
– ïðèñïîñîáëÿåìîñòü, óâåðåííîñòü â ñå-
áå, àâòîðèòåòíîñòü, ñòðåìëåíèå ê óñïåõó 
– óì, óìåíèå ïðèíÿòü íóæíîå ðåøåíèå, 
èíòóèöèÿ, òâîð÷åñêîå íà÷àëî 
– êîíòàêòíîñòü, ëåãêîñòü â îáùåíèè, 
òàêòè÷íîñòü, äèïëîìàòè÷íîñòü 

 
Ïðîòèâíèêè ýòîãî ìíåíèÿ ñ÷èòàþò, ÷òî: 
• îáëàäàíèå ìåíåäæåðîì ïåðå÷èñëåííûìè âûøå êà÷åñòâàìè 

åùå íå ãàðàíòèðóåò ýôôåêòèâíîñòè ðóêîâîäñòâà; 
• âñåì îòìå÷åííûì òðåáîâàíèÿì óäîâëåòâîðÿåò òîëüêî íåáîëü-

øîå ÷èñëî ëþäåé; 
• äàííûé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò, ÷òî «ðóêîâîäèòåëÿìè ðîæäàþòñÿ»; 
• õîðîøî ðóêîâîäèòü íåëüçÿ (èëè ïðàêòè÷åñêè íåëüçÿ) íàó÷èòüñÿ. 
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ áîëüøèíñòâîì òåîðåòèêîâ ìåíåäæìåíòà 

ïðèçíàíî, ÷òî â èäåàëå ìåíåäæåð äîëæåí îáëàäàòü òàêèìè êà÷åñò-
âàìè êàê: 

• ãëóáîêîå çíàíèå âñåãî òîãî, ÷òî ñâÿçàíî ñ ôóíêöèîíèðîâà-
íèåì è ðàçâèòèåì ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè; 

• óìåíèå ó÷èòûâàòü ïîëèòè÷åñêèå ïîñëåäñòâèÿ ðåøåíèé; 
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• ñêëîííîñòü è ñïîñîáíîñòü èñêàòü è èñïîëüçîâàòü ðåçåðâû 
÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â ïðåäïðèíèìàòåëüñòâå; 

• óìåíèå ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü ëó÷øèå äîñòèæåíèÿ íàó÷-
íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà; 

• ãîòîâíîñòü íà îïðåäåëåííîì ýòàïå îòêàçàòüñÿ îò ëè÷íûõ âû-
ãîä ðàäè äîñòèæåíèÿ îáùåñòâåííî çíà÷èìûõ öåëåé; 

• ïñèõîëîãè÷åñêîå îáðàçîâàíèå; 
• ñêëîííîñòü è æåëàíèå ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ïðèíöèïàìè ñîöè-

àëüíîé ñïðàâåäëèâîñòè; 
• óìåíèå ïðèíèìàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü; 
• ñïîñîáíîñòü êðèòèêîâàòü ñ ïîëüçîé äëÿ äåëà è âîñïðèíèìàòü 

êðèòè÷åñêèå çàìå÷àíèÿ; 
• ïîñòîÿííî ïðîÿâëÿòü èíèöèàòèâó è ïðåäïðèèì÷èâîñòü; 
• äåëîâèòîñòü (óìåíèå íå äåëàòü áåñïîëåçíûõ äåë); 
• ñòðåìëåíèå ïðåîäîëåâàòü ïðåïÿòñòâèÿ, ïðîÿâëÿòü âîëþ è 

ãèáêîñòü; 
• ëîãè÷åñêîå ìûøëåíèå; 
• ñïîñîáíîñòü â èíòåðåñàõ äåëà èñïîëüçîâàòü ïðåäëîæåíèÿ, 

ïðîòèâîïîëîæíûå ñîáñòâåííîé ïîçèöèè; 
• ñòðåññîóñòîé÷èâîñòü êàê ñðåäñòâî çàùèòû îò ïåðåãðóçîê ñ 

ïîìîùüþ ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ ðàáîòû. 
Â ðàáîòå ìåíåäæåðà îñîáóþ ðîëü èãðàåò ðàöèîíàëüíîñòü ìûø-

ëåíèÿ. Äèàëåêòèêó ìûñëèòåëüíîãî ïðîöåññà ñîâðåìåííîãî îòå÷åñò-
âåííîãî ìåíåäæåðà ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü ñëåäóþùèìè ÷åðòàìè: 

• ïàíîðàìíîñòü ìûøëåíèÿ (ñèñòåìíîñòü, øèðîòà, êîìïëåêñ-
íîñòü) è ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïðåäìåòíîñòü (çíàíèå äåòàëåé è 
òîíêîñòåé óïðàâëåíèÿ); 

• óìåíèå ïîíèìàòü, ïðèíèìàòü è èñïîëüçîâàòü òî÷êè çðåíèÿ, 
ïîçèöèè, ìíåíèÿ, ïðîòèâîïîëîæíûå ñîáñòâåííûì, ïðîâîäÿ 
ñâîþ ïðèíöèïèàëüíóþ ëèíèþ; 

• ïðîòèâîäåéñòâèå íåäåëîâîìó íàæèìó ñâåðõó áåç ïîïàäàíèÿ â 
îïïîçèöèþ ê ðóêîâîäñòâó; 

• óìåíèå íå ñîãëàøàòüñÿ, íå ñòàíîâÿñü ïðè ýòîì íåïðèÿòíûì; 
• ñêëîííîñòü ê íîâûì èäåÿì è äîñòèæåíèÿì, ñïîñîáíîñòü îò-

ëè÷èòü èõ îò ïðîæåêòåðñòâà1; 
• ñïîñîáíîñòü ðèñêîâàòü (ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, äåéñòâîâàòü áåç 

óâåðåííîñòè â ïîçèòèâíîñòè ïîñëåäñòâèé ýòèõ ðåøåíèé è 
äåéñòâèé), ðåäêî îøèáàòüñÿ ñ ñóùåñòâåííûì âðåäîì äëÿ 
áèçíåñà; 

                                                 

1 Ïðîæåêò — (ôð. projet, àíãë. project, ëàò. projectus — áðîøåííûé âïåðåä) —  
1) óñò. ïðîåêò; 2) íàäóìàííûé, íåîñóùåñòâèìûé ïðîåêò, ïëàí, íå èìåþùèé 
ðåàëüíîé îñíîâû. Ïðîæåêòåð — ñîñòàâèòåëü íåîñóùåñòâèìûõ ïëàíîâ, ïðîåêòîâ. 
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• ïðåäåëüíàÿ òàêòè÷íîñòü è âåæëèâîñòü â îáðàùåíèè ñ ëþäü-
ìè è æåñòêîå ïðîòèâîäåéñòâèå ëþáûì îòêëîíåíèÿì îò óñòà-
íîâëåííûõ ïðàâèë ðàáîòû; 

• äåìîêðàòè÷íîñòü, ïîçâîëÿþùàÿ íå ñêîâûâàòü ñâîèì àâòîðè-
òåòîì ìûñëè è äåéñòâèÿ ïîä÷èíåííûõ ëþäåé, è îäíîâðå-
ìåííî òâåðäîñòü â ïðîâåäåíèè ëèíèè íà ïîâûøåíèå äèñöè-
ïëèíû, áåç êîòîðîé âûñîêîðåçóëüòàòèâíàÿ ðàáîòà íåâîç-
ìîæíà. 

Ñîâðåìåííûé ìåíåäæåð äîëæåí îáëàäàòü ñïîñîáíîñòüþ áûòü 
ðàçíûì â ðàçëè÷íûõ óñëîâèÿõ, ÷òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü òðåáîâàíèÿì 
îáñòàíîâêè â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ. 

Èñêóññòâî ìåíåäæåðà â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ áèçíåñà âêëþ÷àåò â 
ñåáÿ: 

• ñïîñîáíîñòü óñòàíàâëèâàòü è ïîääåðæèâàòü ñèñòåìó îòíîøå-
íèé ñ ðàâíûìè ñåáå ëþäüìè; 

• áûòü ëèäåðîì — ñïîñîáíîñòü ðóêîâîäèòü ïîä÷èíåííûìè, 
ñïðàâëÿòüñÿ ñî âñåìè ñëîæíîñòÿìè è ïðîáëåìàìè, êîòîðûå 
ïðèõîäÿò ê ÷åëîâåêó âìåñòå ñ âëàñòüþ è îòâåòñòâåííîñòüþ; 

• óìåíèå ðàçðåøàòü êîíôëèêòû, ïðåäóïðåæäàòü èõ, à åñëè ýòî 
íå óäàëîñü, ñïîñîáíîñòü âûñòóïàòü â ðîëè ïîñðåäíèêà ìåæäó 
äâóìÿ ñòîðîíàìè â êîíôëèêòå, óðåãóëèðîâàòü íåïðèÿòíîñòè, 
ïîðîæäàåìûå ïñèõîëîãè÷åñêèì ñòðåññîì; 

• ãîòîâíîñòü îáðàáàòûâàòü èíôîðìàöèþ è íà ýòîé îñíîâå 
ñòðîèòü ñèñòåìó êîììóíèêàöèé â îðãàíèçàöèè, ïîëó÷àòü íà-
äåæíóþ èíôîðìàöèþ è ýôôåêòèâíî åå îöåíèâàòü; 

• ñìåëîñòü ïðèíèìàòü íåñòàíäàðòíûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ — 
ñïîñîáíîñòü íàõîäèòü ðåøåíèÿ ïðîáëåì â óñëîâèÿõ, êîãäà 
àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû äåéñòâèé, èíôîðìàöèÿ è öåëè íå-
ÿñíû èëè ñîìíèòåëüíû; 

• óìåíèå ýôôåêòèâíî ðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû â îðãàíèçàöèè —
ñïîñîáíîñòü âûáðàòü íóæíóþ àëüòåðíàòèâó, íàéòè îïòè-
ìàëüíûé âàðèàíò â óñëîâèÿõ êîðîòêîãî ïåðèîäà âðåìåíè è 
îãðàíè÷åííîñòè ðåñóðñîâ; 

• áûòü ïðåäïðèíèìàòåëåì — èäòè íà îïðàâäàííûé ðèñê è íà 
âíåäðåíèå íîâîââåäåíèé â îðãàíèçàöèè; 

• áûòü ãîòîâûì ê ñàìîàíàëèçó — îáúåêòèâíî îöåíèâàòü ñâîþ 
ïîçèöèþ ëèäåðà, ðîëü â îðãàíèçàöèè; óìåòü âèäåòü, êàêîå 
âîçäåéñòâèå ìåíåäæåð ñïîñîáåí îêàçûâàòü íà êîëëåêòèâ. 
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Глава 2 

 

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ  

БАНКОВСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА  

 

2.1. Теоретические аспекты  

        банковского менеджмента 

Â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè êîìïàíèÿ, êîðïîðàöèÿ, ïðåä-
ïðèÿòèå ëþáîé ñôåðû äåÿòåëüíîñòè, â òîì ÷èñëå áàíêîâñêîé, òðå-
áóåò óïðàâëåíèÿ. Óïðàâëåíèå, èëè ìåíåäæìåíò, ïðåäïîëàãàåò ó÷åò 
êîëåáàíèé ðûíî÷íîé êîíúþíêòóðû, îáåñïå÷åíèå êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè, ñòðåìëåíèå ê ýôôåêòèâíîé, ðåíòàáåëüíîé, ñîöèàëüíî 
îðèåíòèðîâàííîé äåÿòåëüíîñòè. Òðàêòîâêè òåðìèíà «áàíêîâñêèé 

ìåíåäæìåíò» ðàçëè÷íû. ×àùå âñåãî åãî ïîíèìàþò êàê óïðàâëåíèå 
áàíêîì â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè. Íàó÷íîå îïðåäåëåíèå 
òðàêòóåò áàíêîâñêèé ìåíåäæìåíò êàê òåîðåòè÷åñêèå è ìåòîäè÷åñêèå 
îñíîâû óïðàâëåíèÿ êîíêðåòíîé ñôåðîé äåÿòåëüíîñòè — áàíêîâñêîé 
äåÿòåëüíîñòüþ. 

Âîçíèêàåò âîïðîñ: ïî÷åìó íà îïðåäåëåííîì ýòàïå èñòîðè÷åñêîãî 
ðàçâèòèÿ âîçíèêëà îñòðàÿ ïîòðåáíîñòü â ìåíåäæìåíòå, â òîì ÷èñëå 
è áàíêîâñêîì? 

Ïîÿâëåíèå áàíêîâñêîãî ìåíåäæìåíòà îáóñëîâëåíî êðèçèñîì 
1929—1933 ãã. Ìíîãèå êîììåð÷åñêèå áàíêè â ýòî âðåìÿ ëèáî îáàíê- 
ðîòèëèñü, ëèáî ïåðåæèëè ñåðüåçíûå ïîòðÿñåíèÿ è ïîòåðïåëè óáûò-
êè. Áàíêîâñêèé ìåíåäæìåíò, êàê è âåñü ìåíåäæìåíò â çàïàäíûõ 
ñòðàíàõ, íà÷èíàåò èíòåíñèâíî ðàçâèâàòüñÿ ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé 
âîéíû, êîãäà óñèëèâàåòñÿ ñèñòåìà ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè íà 
ìèêðî- è ìàêðîóðîâíÿõ. 

Öèêëè÷åñêèå êîëåáàíèÿ è êðèçèñû âûíóäèëè êàïèòàëèñòè÷åñêèå 
ñòðàíû èñêàòü ïóòè ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè, îäíèì èç êîòîðûõ 
ÿâëÿëñÿ ìåíåäæìåíò íà ìèêðîóðîâíå. Íåîáõîäèìî òàêæå îòìåòèòü, 
÷òî áîëüøóþ ðîëü ïðè ýòîì ñûãðàë îïûò ïëàíèðîâàíèÿ â ÑÑÑÐ. 

Â ïîñëåäóþùåì â çàïàäíûõ ñòðàíàõ âîçíèêàåò òåîðåòè÷åñêàÿ áàçà 
ìåíåäæìåíòà, îñíîâîé êîòîðîãî ñòàíîâèòñÿ âíóòðèôèðìåííîå ïëà-
íèðîâàíèå. Íàèáîëåå èçâåñòíîé ÿâëÿåòñÿ òåîðèÿ ýôôåêòèâíîãî 
ïîðòôåëÿ àìåðèêàíñêîãî ýêîíîìèñòà, ëàóðåàòà Íîáåëåâñêîé ïðå-
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ìèè Ã. Ìàðêîâèöà. Ñîãëàñíî åãî êîíöåïöèè, ñîâîêóïíûé ðèñê êîì-
ïàíèè ìîæåò áûòü çíà÷èòåëüíî óìåíüøåí çà ñ÷åò îáúåäèíåíèÿ ðèñêî-
âûõ àêòèâîâ â ïîðòôåëå (êðåäèòíûé è âàëþòíûé ïîðòôåëè è ïîðòôåëü 
öåííûõ áóìàã). Ïðè ýòîì áîëüøîå çíà÷åíèå èìåþò äâà âûâîäà:  

1) â öåëÿõ ìèíèìèçàöèè ðèñêà èíâåñòîðàì ñëåäóåò îáúåäèíèòü 
ðèñêîâûå àêòèâû â ïîðòôåëü;  

2) óðîâåíü ðèñêà ïî êàæäîìó îòäåëüíîìó âèäó àêòèâîâ (ðûíî÷-
íûé ðèñê) íåîáõîäèìî èçìåðÿòü â òåñíîé ñâÿçè ñ ðèñêîì ïîðòôåëÿ 
â öåëîì.  

Â îñíîâå òåîðèè Ìàðêîâèöà ëåæèò ïîíÿòèå ýôôåêòèâíîãî ïîðò-
ôåëÿ. Îñíîâíûì êðèòåðèåì ýôôåêòèâíîñòè ïîðòôåëÿ ÿâëÿåòñÿ îáåñ-
ïå÷åíèå îæèäàåìîé äîõîäíîñòè èëè ïðèáûëüíîñòè (îáåñïå÷åíèå ðåí-
òàáåëüíîñòè ïðè ëþáîì ðèñêå è ìèíèìèçàöèÿ ðèñêà ïðè ëþáîé îæè-
äàåìîé äîõîäíîñòè). Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî â ñèñòåìå áàíêîâñêîãî 
ìåíåäæìåíòà òåîðèÿ ýôôåêòèâíîãî ïîðòôåëÿ çàíèìàåò îñîáîå ìåñòî, 
òàê êàê ðå÷ü â äàííîì ñëó÷àå èäåò î ïðèâëå÷åííûõ ðåñóðñàõ. Èìåííî 
ïîýòîìó ôîðìèðîâàíèå ýôôåêòèâíûõ êðåäèòíî-ññóäíûõ, èíâåñòèöè-
îííûõ, âàëþòíûõ, ëèçèíãîâûõ è äðóãèõ ïîðòôåëåé áàíêà — âåñüìà 
âàæíàÿ íàó÷íî-ïðàêòè÷åñêàÿ çàäà÷à áàíêîâñêîãî ìåíåäæìåíòà. 

Òåîðèÿ ïîðòôåëÿ Ìàðêîâèöà áûëà äîïîëíåíà ìîäåëÿìè îöåíêè 
äîõîäíîñòè ôèíàíñîâûõ àêòèâîâ, ðàçðàáîòàííûìè çàïàäíûìè ýêî-
íîìèñòàìè, â ÷àñòíîñòè Äæ. Ìèòåñîì, ß. Ìîéññèíîì, Ó. Øàðôîì. 

Òåîðåòè÷åñêîé îñíîâîé ìåíåäæìåíòà ñòàëà òàêæå òåîðèÿ ñòðóê-
òóðû êàïèòàëà, ðàçðàáîòàííàÿ â êîíöå 1950-õ ãã.  Ô. Ìîäèëüÿíè è 
Ì. Ìèëëåðîì. Ñîãëàñíî èõ êîíöåïöèè, êîìïàíèÿ äîëæíà èìåòü ñà-
ìîñòîÿòåëüíóþ îïòèìàëüíóþ ñòðóêòóðó êàïèòàëà, ò.å. îïòèìàëüíîå 
ñîîòíîøåíèå ñîáñòâåííûõ (ñàìîôèíàíñèðîâàíèå) è çàåìíûõ ñðåäñòâ. 
Ïðè÷åì ýòî ñîîòíîøåíèå ìîæåò èçìåíÿòüñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì êîëå-
áàíèé ýêîíîìè÷åñêîé êîíúþíêòóðû1.  

Äàííàÿ òåîðèÿ ïîçâîëÿåò êîìïàíèè ñíà÷àëà îöåíèòü, à çàòåì îï-
ðåäåëèòü îïòèìàëüíóþ ñòðóêòóðó êàïèòàëà. Îñíîâíûì ïîêàçàòåëåì 
îïòèìàëüíîé ñòðóêòóðû êàïèòàëà, êàê ïðàâèëî, ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå 
ñòîèìîñòè êîìïàíèè, âûðàæåííîé â êóðñå (ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè) 
àêöèé. Äàííàÿ êîíöåïöèÿ â ïîëíîé ìåðå ïðèìåíèìà è äëÿ áàíêîâ, 
åñëè ïîíèìàòü ïîä êàïèòàëîì ñîâîêóïíîñòü ðåñóðñîâ áàíêà (ñîáñò-
âåííûõ è ïðèâëå÷åííûõ). 

Ê òåîðåòè÷åñêèì îñíîâàì ìåíåäæìåíòà ñëåäóåò îòíåñòè òàêæå 
òåîðèþ àãåíòñêèõ îòíîøåíèé, êîòîðàÿ ðàñêðûâàåò âçàèìîîòíîøåíèÿ 
ìåæäó àêöèîíåðàìè è ìåíåäæåðàìè, ñ îäíîé ñòîðîíû, è àêöèîíåðà-
ìè è êðåäèòîðàìè — ñ äðóãîé. Îñíîâíàÿ èäåÿ êîíöåïöèè ñâîäèòñÿ ê 
òîìó, ÷òî âñå âçàèìîîòíîøåíèÿ ÿâëÿþòñÿ èñòî÷íèêîì ïîòåíöèàëüíî-
ãî êîíôëèêòà. Òàê, ãëàâíàÿ öåëü àêöèîíåðîâ — ìàêñèìèçàöèÿ ñòîè-

                                                 

1 Ïîäðîáíî ñì.: Æóêîâ Å.Ô. Ñàìîôèíàíñèðîâàíèå ïðè êàïèòàëèçìå: òåîðèÿ è 
ïðàêòèêà. Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòèñòèêà, 1990. 
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ìîñòè êîìïàíèè çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ ñòîèìîñòè àêöèé, âêëþ÷àÿ èõ 
ðûíî÷íóþ ñòîèìîñòü è ðîñò äèâèäåíäîâ. Â òî æå âðåìÿ îñíîâíàÿ 
öåëü ìåíåäæåðîâ — óâåëè÷åíèå ðàçìåðîâ ôèðìû, âëàñòíûõ ïîëíîìî-
÷èé, ñîáñòâåííîãî ñòàòóñà è äîõîäîâ (ïðåìèé, òàíòüåì è ò.ä.). 

Äëÿ ðàçðåøåíèÿ ïîäîáíîãî êîíôëèêòà àêöèîíåð äîëæåí ëèáî 
îáëàäàòü íàáîðîì èíñòðóìåíòîâ äëÿ îãðàíè÷åíèÿ ïîëíîìî÷èé ìå-
íåäæåðîâ, ëèáî èìåòü âîçìîæíîñòü ìàòåðèàëüíî ñòèìóëèðîâàòü èõ 
äåÿòåëüíîñòü â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ åå ýôôåêòèâíîñòè. 

Ïðîòèâîðå÷èå ñóùåñòâóåò òàêæå è ìåæäó àêöèîíåðàìè è êðåäè-
òîðàìè, êîãäà ïåðâûå ÷åðåç óïðàâëÿþùèõ äîáèâàþòñÿ ïîâûøåíèÿ 
ñòîèìîñòè êîìïàíèè çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ îáúåìà ðèñêîâûõ îïåðàöèé, 
óùåìëÿÿ ïðè ýòîì èíòåðåñû êðåäèòîðîâ. Â äàííîì ñëó÷àå ìåíåäæå-
ðû äîëæíû ñòàòü àãåíòàìè êàê àêöèîíåðîâ, òàê è êðåäèòîðîâ, ÷òîáû 
ñôîðìèðîâàòü áàëàíñ èíòåðåñîâ è ïðåîäîëåòü âîçíèêàþùèå ïðîòèâî-
ðå÷èÿ â ïðîöåññå îñóùåñòâëåíèÿ êîìïàíèåé ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. 

Ðàññìîòðåííûå òåîðèè óïðàâëåíèÿ ÿâèëèñü îñíîâîé äëÿ ôîðìè-
ðîâàíèÿ áàíêîâñêîãî ìåíåäæìåíòà êàê îòäåëüíîé, îáîñîáëåííîé 
îòðàñëè îáùåãî ìåíåäæìåíòà. 

Áàíêîâñêèé ìåíåäæìåíò, áóäó÷è ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ñîâðåìåííîé 
òåîðèè óïðàâëåíèÿ, ðàññìàòðèâàåò ñóùíîñòü è ðîëü áàíêîâ â ýêîíî-
ìèêå, ñîäåðæàíèå öåëåé è çàäà÷ óïðàâëåíèÿ áàíêîì, ñïåöèôèêó 
îáúåêòîâ, ìåòîäîâ è èíñòðóìåíòîâ áàíêîâñêîãî ìåíåäæìåíòà. 

Áàíêîâñêèé ìåíåäæìåíò ïîñòåïåííî ðàçâèâàåòñÿ è ñîâåðøåíñò-
âóåòñÿ ïî ìåðå ðàçâèòèÿ íàóêè, ïðàêòèêè è ïîÿâëåíèÿ íîâûõ àñïåê-
òîâ äåÿòåëüíîñòè áàíêîâ. Êðîìå òîãî, â êà÷åñòâå åãî òåîðåòè÷åñêîé 
îñíîâû øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ ïñèõîëîãèÿ, äåëîâàÿ ýòèêà, ñîöèîëî-
ãèÿ, ìàòåìàòè÷åñêèå è ñòàòèñòè÷åñêèå ìîäåëè ïðèìåíèòåëüíî ê îò-
äåëüíûì ñôåðàì óïðàâëåíèÿ áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòüþ. 

Êàæäûé áëîê áàíêîâñêîãî ìåíåäæìåíòà èìååò îïðåäåëåííóþ íà-
ïðàâëåííîñòü, ÷òî îáóñëîâëåíî ñïåöèôèêîé äåÿòåëüíîñòè áàíêà êàê 
îñîáîãî êðåäèòíî-ôèíàíñîâîãî èíñòèòóòà. 

2.2. Цели и задачи  

       банковского менеджмента 

Экономические и социальные цели банков 

Êàê ïðàâèëî, öåëè áàíêîâñêîãî ìåíåäæìåíòà îïðåäåëÿþòñÿ 
ýêîíîìè÷åñêèìè è ñîöèàëüíûìè öåëÿìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ áàíêà. 
Âàæíåéøàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ öåëü ëþáîãî áàíêà — ïîëó÷åíèå ïðèáû-
ëè, ÷òî îáúåêòèâíî îáóñëîâëåíî ïðèðîäîé áàíêà êàê êîììåð÷åñêîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ. Ñîáñòâåííèêè áàíêà (àêöèîíåðû, ïàéùèêè), ôîðìè-
ðóÿ óñòàâíûé êàïèòàë, ðàññ÷èòûâàþò íà ïðèáûëüíîå ðàçìåùåíèå 
äåíåæíûõ ñðåäñòâ âêëàä÷èêîâ, ïðèíîñÿùèõ èì äîõîä â âèäå äèâè-
äåíäîâ. Ïðè ýòîì â ïîëó÷åíèè ïðèáûëè çàèíòåðåñîâàíû è âêëàä÷è-
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êè, òàê êàê ðåíòàáåëüíîñòü áàíêà ñâèäåòåëüñòâóåò î åãî íàäåæíîñòè 
è óñòîé÷èâîñòè. Êðîìå òîãî, â ïðèáûëüíîñòè áàíêà çàèíòåðåñîâàí 
ïåðñîíàë áàíêà — îò ìåíåäæåðîâ âûñøåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ äî 
ìåëêèõ ñëóæàùèõ. 

Â òî æå âðåìÿ ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè áàíêà ìîæåò íîñèòü êðàò-
êîñðî÷íûé õàðàêòåð, êîòîðûé âûðàæàåòñÿ â ïðèíöèïå: çàðàáîòàòü 
áîëüøå è ìàêñèìàëüíî ñíèçèòü èçäåðæêè. Òàêîé ïîäõîä â êà÷åñòâå 
ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè íå íàïðàâëåí íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó, 
ïîñêîëüêó ïðè íàëè÷èè ìàêñèìàëüíîé òåêóùåé ïðèáûëè íå òðåáóåò-
ñÿ îñóùåñòâëÿòü ðàñõîäû íà óëó÷øåíèå òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ, 
óâåëè÷åíèå ðåçåðâîâ, ðàçâèòèå äåëîâûõ ñâÿçåé ñ íèçêîðåíòàáåëü-
íûìè, íî â äàëüíåéøåì ïåðñïåêòèâíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè. 

Ñëåäîâàòåëüíî, ýêîíîìè÷åñêàÿ öåëü áàíêîâñêîãî ìåíåäæìåíòà 
äîëæíà çàêëþ÷àòüñÿ íå â ïîëó÷åíèè ìàêñèìàëüíîé òåêóùåé ïðèáûëè, 
à â ìàêñèìèçàöèè ñòîèìîñòè áàíêà, ÷òî îçíà÷àåò ïîëó÷åíèå ïðèáûëè 
â äîëãîñðî÷íîì ïëàíå, ïîòåíöèàëüíûé ðîñò îïåðàöèé áàíêà, ïîâû-
øåíèå ñòîèìîñòè åãî àêöèé è ñòàáèëüíûå äèâèäåíäû, à òàêæå îáåñ-
ïå÷åíèå ïðèåìëåìîãî óðîâíÿ ðèñêà äëÿ êðåäèòîðîâ. 

Êðîìå òîãî, áàíê, àêêóìóëèðóÿ ñâîáîäíûå äåíåæíûå ñðåäñòâà 
êàê þðèäè÷åñêèõ, òàê è ôèçè÷åñêèõ ëèö, äîëæåí îáåñïå÷èòü ñîõðàí-
íîñòü ïðèâëå÷åííûõ ñðåäñòâ è ñáåðåæåíèé åãî âêëàä÷èêàì. Ðåàëèçàöèÿ 
äàííîé öåëè ïðåäóñìàòðèâàåò óïðàâëåíèå òåêóùåé ëèêâèäíîñòüþ, 
îáåñïå÷åíèå ñáàëàíñèðîâàííîñòè àêòèâîâ è ïàññèâîâ áàíêà ïî ñðî-
êàì, ñóììàì è ñòðóêòóðå, îáëàäàíèå ñîîòâåòñòâóþùèìè ðåçåðâàìè, 
âûñîêîå êà÷åñòâî êðåäèòíîãî è äåïîçèòíîãî ïîðòôåëåé. 

Ñîöèàëüíàÿ öåëü ïðåäóñìàòðèâàåò óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé 
êëèåíòîâ áàíêà â íàáîðå è êà÷åñòâå óñëóã, ñêîðîñòè âûïîëíåíèÿ 
çàÿâêè, âûñîêîé êóëüòóðå îáñëóæèâàíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå ñèñòåìà 
óïðàâëåíèÿ áàíêîì äîëæíà âêëþ÷àòü ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ 
áàíêîâñêèõ ïðîäóêòîâ è óñëóã, à òàêæå öåí íà íèõ. Ðåàëèçàöèÿ ñî-
öèàëüíûõ öåëåé áàíêîì íåâîçìîæíà áåç ñîâðåìåííûõ èíôîðìàöè-
îííûõ òåõíîëîãèé è ó÷åáíûõ ïðîãðàìì, ðàçâèâàþùèõ ñïåöèàëüíûå 
íàâûêè ïåðñîíàëà áàíêà â îáùåíèè ñ êëèåíòóðîé. 

Ê ñîöèàëüíûì öåëÿì áàíêîâñêîãî ìåíåäæìåíòà ìîæíî îòíåñòè 
ñîäåéñòâèå áàíêà ðàçâèòèþ ýêîíîìèêè ïóòåì âëîæåíèÿ ðåñóðñîâ â ðàç-
ëè÷íûå ñôåðû ýêîíîìèêè, îñîáåííî â ïðîìûøëåííîñòü è ðåãèîíû. 

Áàíêè, ÿâëÿÿñü îáùåñòâåííûì èíñòèòóòîì, äîëæíû óâÿçûâàòü 
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ñ îáùèì ýêîíîìè÷åñêèì ðàçâèòèåì ñòðàíû è òà-
êèì îáðàçîì ðàñøèðÿòü ìàñøòàáû ñâîèõ áóäóùèõ îïåðàöèé. Îäíà-
êî äàííûé àñïåêò ñîöèàëüíûõ öåëåé íå âñåãäà ðåàëèçóåòñÿ áàíêàìè, 
òàê êàê èõ äåÿòåëüíîñòè ïðèñóùè îïðåäåëåííûå ïðîòèâîðå÷èÿ: ïî-
ãîíÿ çà ïðèáûëüþ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è íåæåëàíèå èíâåñòèðîâàòü 
ñðåäñòâà â ïðîèçâîäñòâåííûé ñåêòîð — ñ äðóãîé, ïîñêîëüêó ïðè-
áûëü ìîæíî ïîëó÷èòü íà ñïåêóëÿòèâíûõ èëè áîëåå âûãîäíûõ, ÷åì 
èíâåñòèðîâàíèå, îïåðàöèÿõ (íàïðèìåð, âàëþòíûõ). Â êà÷åñòâå ïðè-
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ìåðà ìîæíî ïðèâåñòè äåÿòåëüíîñòü êîììåð÷åñêèõ áàíêîâ â Ðîññèè 
â 1990-å ãã., êîòîðûå, ïî ñóùåñòâó, èãíîðèðîâàëè âëîæåíèÿ â ïðî-
èçâîäñòâåííóþ ñôåðó è ðàçâèòèå îòå÷åñòâåííîé ýêîíîìèêè. Åùå 
îäèí ïðèìåð: íåñìîòðÿ íà íàëè÷èå ýòè÷åñêîãî êîäåêñà äëÿ ñëóæà-
ùèõ ÿïîíñêèõ áàíêîâ, â îáÿçàííîñòü êîòîðûõ âõîäèò îñìûñëåíèå 
îáùåñòâåííîãî çíà÷åíèÿ ýòèõ êðåäèòíî-ôèíàíñîâûõ èíñòèòóòîâ, 
åãî ïîëîæåíèÿ íå âñåãäà ñîáëþäàþòñÿ, è ïîä äàâëåíèåì ðóêîâîäñòâà 
áàíêîâñêèå ñëóæàùèå ðåàëèçóþò óçêèå è ýãîèñòè÷åñêèå öåëè áàíêîâ.  

Â öåëîì èãíîðèðîâàíèå ñîöèàëüíûõ öåëåé õàðàêòåðíî äëÿ áîëü-
øèíñòâà êîììåð÷åñêèõ áàíêîâ â ðàçëè÷íûõ ñòðàíàõ, âêëþ÷àÿ êðóï-
íûå çàïàäíûå áàíêè. 

Задачи банковского менеджмента 

Ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå öåëè îïðåäåëÿþò çàäà÷è áàíêîâ-
ñêîãî ìåíåäæìåíòà, ê îñíîâíûì èç êîòîðûõ ñëåäóåò îòíåñòè: 

1) îáåñïå÷åíèå ïðèáûëüíîñòè áàíêà ïðè äîïóñòèìîì óðîâíå ðèñêà, 
÷òî ïðåäïîëàãàåò îðãàíèçàöèþ ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
ïðèáûëüþ, äîõîäàìè è ðàñõîäàìè, ñòîèìîñòüþ àêöèé, îáúåêòîì è 
ñòðóêòóðîé ïàññèâíûõ è àêòèâíûõ îïåðàöèé áàíêà; 

2) ïîääåðæàíèå ëèêâèäíîñòè ïðè îïòèìèçàöèè îáúåìà ïðèáûëè, 
âêëþ÷àÿ óïðàâëåíèå äåíåæíûìè ïîòîêàìè, ðàçâèòèå è óëó÷øåíèå 
êà÷åñòâåííîé ñòðóêòóðû ïàññèâîâ, êîíòðîëü çà ñîñòîÿíèåì âûñîêî-
ëèêâèäíûõ àêòèâîâ, ïðîãíîçèðîâàíèå ëèêâèäíîé ïîçèöèè áàíêà; 

3) óïðàâëåíèå ðèñêàìè, ÷òî ïðåäóñìàòðèâàåò îðãàíèçàöèþ ïðîã-
íîçà îáùèõ ïàðàìåòðîâ ðàçâèòèÿ êàê ñîáñòâåííîé, òàê è ìèðîâîé 
ýêîíîìèêè, ðàçðàáîòêó ïàðàìåòðîâ îöåíêè ðàçëè÷íûõ áàíêîâñêèõ 
ðèñêîâ, à òàêæå ïðîãíîç ëèêâèäíîñòè íà áëèæàéøåå áóäóùåå; 

4) îáåñïå÷åíèå ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíàëà 
áàíêà, âêëþ÷àÿ åãî îáó÷åíèå, ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå è âíóò-
ðåííèé êîíòðîëü. 

2.3.  Содержание  

        банковского менеджмента 

Ñîäåðæàíèå áàíêîâñêîãî ìåíåäæìåíòà ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ñêëàäûâàåòñÿ èç ïëàíèðîâàíèÿ, àíàëèçà, ðåãóëèðîâàíèÿ è 
êîíòðîëÿ. 

Планирование деятельности банка 

Ïëàíèðîâàíèå äàåò âîçìîæíîñòü ðóêîâîäñòâó áàíêà îïðåäåëèòü 
ïàðàìåòðû ðàçâèòèÿ áàíêà, îïðåäåëèòü öåëè, ìàñøòàáû è ïîòåíöè-
àëüíûå ðåçóëüòàòû åãî äåÿòåëüíîñòè ñ ó÷åòîì âîçìîæíûõ èñòî÷íè-
êîâ è çàòðàò. 
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Êàê ïðàâèëî, ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ âêëþ÷àåò ðàçðàáîòêó ïåð-

ñïåêòèâíûõ (äîëãîñðî÷íûõ) è òåêóùèõ (êðàòêîñðî÷íûõ) ïëàíîâ-

ïðîãíîçîâ, ïîçâîëÿþùèõ îïðåäåëèòü: 
• öåëè, çàäà÷è, ñòðàòåãèþ è òàêòèêó ðàçâèòèÿ áàíêà, à òàêæå ìåðû 

ïî èõ ðåàëèçàöèè; 
• óñëîâèÿ è ãðàíèöû, â êîòîðûõ äîëæåí îñóùåñòâëÿòü ñâîþ äåÿ-

òåëüíîñòü áàíê è åãî ïåðñîíàë;  
• íîâûå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè áàíêà ñ ó÷åòîì êîíêóðåíöèè íà 

áàíêîâñêîì ðûíêå; 
• êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè. 
Êðîìå òîãî, ïëàíèðîâàíèå äàåò âîçìîæíîñòü êîîðäèíèðîâàòü âñå 

ñòîðîíû äåÿòåëüíîñòè áàíêà ÷åðåç ðàçëè÷íûå ñâîäíûå ïîêàçàòåëè. 
Ïëàíèðîâàíèå ñîïðÿæåíî ñ ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è 

çàäà÷, àíàëèçîì îáùåýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè â ñòðàíå è íà áàíêîâ-
ñêîì ðûíêå, ñîçäàíèåì ñòðàòåãèè áàíêà, ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ìåõà-
íèçìà ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ è êîíòðîëü çà èñïîëíåíèåì ïëàíîâ. 

Îäíèì èç èíñòðóìåíòîâ ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ äåÿòåëüíîñòè 
áàíêà ÿâëÿþòñÿ ñïåöèàëüíûå äîêóìåíòû, óòâåðæäàåìûå âûñøèì îðãà-
íîì áàíêà (åãî ïðàâëåíèåì). Îíè îïðåäåëÿþò ñòðàòåãèþ è ïîëèòèêó 
áàíêà, ñîäåðæàò îïèñàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, ðàñïðåäåëå-
íèå îáÿçàííîñòåé è îòâåòñòâåííîñòè ðóêîâîäñòâà áàíêà è åãî ïåðñî-
íàëà, ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ìåòîäèêè îïðåäåëåíèÿ ëèìèòîâ 
ðèñêà, ìåõàíèçì äîêóìåíòîîáîðîòà è èñïîëíåíèÿ ðåøåíèé, îïèñà-
íèå èñïîëüçóåìûõ èíñòðóìåíòîâ ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè èíñòðóêöèÿìè 
ïî èõ ïðèìåíåíèþ, à òàêæå ïðîöåäóðû ó÷åòà è îò÷åòíîñòè. 

Анализ деятельности банка 

Àíàëèç, ïðèìåíÿåìûé â áàíêîâñêîì ìåíåäæìåíòå, íàïðàâëåí, êàê 
ïðàâèëî, íà ñðàâíåíèå ôàêòè÷åñêèõ äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ ñ ïðîãíîç-
íûìè, à òàêæå ñ ðåçóëüòàòàìè èñòåêøèõ ïðîãíîçîâ è ëó÷øèõ áàíêîâ. 

Ãëàâíûìè íàïðàâëåíèÿìè àíàëèçà, ïðîâîäèìîãî áàíêîì, ÿâëÿ-
åòñÿ îöåíêà: 

• ðàçâèòèÿ îáúåìíûõ ïîêàçàòåëåé: àêòèâîâ, ïàññèâîâ (îñîáåííî 
äåïîçèòîâ), ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà, êðåäèòîâ è ïðèáûëè; 

• ðåñóðñíîé áàçû, âêëþ÷àÿ îáúåì, ñòðóêòóðó è îñíîâíûå òåí-
äåíöèè ðàçâèòèÿ ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà, äåïîçèòîâ è ìåæ-
áàíêîâñêîãî êðåäèòîâàíèÿ; 

• ñîñòîÿíèÿ àêòèâîâ, âêëþ÷àÿ èõ îáúåì, ñòðóêòóðó è îñíîâíûå 
òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ (êðåäèòû, èíâåñòèöèè, íåäâèæèìîñòü); 

• ëèêâèäíîñòè áàíêà, âêëþ÷àÿ ðàñ÷åò åå êîýôôèöèåíòîâ, âûÿâ-
ëåíèå ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ëèêâèäíîñòü, îïðåäåëåíèå ñòå-
ïåíè ñáàëàíñèðîâàííîñòè àêòèâîâ è ïàññèâîâ ïî ñðîêàì è 
ñóììàì (ðàçìåðàì); 




