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4

ВВЕДЕНИЕ

Наличие отрицательных явлений в экономике России, фрагмен-
тарность и противоречивость законодательной и нормативной базы, 
отсутствие прежней патерналистской поддержки государства, прояв-
ление специфических рыночных рисков приводят к возникновению 
целого ряда принципиально новых управленческих проблем. Неиз-
бежная в таких условиях негативная реакция со стороны субъектов 
рынка нарушает сложившиеся связи в системе управленческих отно-
шений, препятствуя гармоничному развитию экономики. 

Строительная отрасль, состояние и динамика развития которой 
являются одним из наиболее важных индикаторов национальной 
экономики, наглядно иллюстрирует необходимость поиска адек-
ватных ответов на негативные проявления рынка, вызванные 
как несовершенством последнего, так и присущими ему «про-
валами». Система управленческих отношений инвестиционно-
строительного комплекса (ИСК) призвана реализовывать наме-
ченные федеральные, региональные и муниципальные программы 
социально-экономического развития, адаптируясь к условиям 
среды (институциональный аспект гармонизации) и адекватно ре-
агируя на те явления, которые тормозят развитие в стратегической 
перспективе (межфирменный аспект гармонизации). 

Наличие конкурентной среды ИСК, построенной все еще по 
принципу минимизации ценовых сигналов, а также недостаточ-
ность знаний и опыта работы в рыночной экономике у менедже-
ров, реализация инвестиционно-строительных проектов в усло-
виях асимметричности информации, риска, неопределенности, 
неравновесности приводят к нестабильности, обуславливают и 
подтверждают актуальность выработки концептуального направ-
ления, способного дать ответы на вызовы новой экономической 
реальности. Причем в виде цельной концепции, способной ре-
шать проблемы, возникающие не только с точки зрения управле-
ния (целенаправленного воздействия), но и управляемости (адек-
ватного реагирования).

Ранее связь между управлением и управляемостью обеспечива-
лась преимущественно административной зависимостью, теперь 
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на первый план выходит зависимость экономическая. Эти зависи-
мости должны прежде всего учитываться в практике управления. 
Современные строительные организации (фирмы) как самостоя-
тельные субъекты экономического управления оказались в стре-
мительно меняющейся институциональной среде, которая, поми-
мо изменчивости, отличается все нарастающей дифференциацией. 
Для придания конкретности исследованию в монографии анали-
зируется статистика регионального инвестиционно-строительного 
комплекса двух субъектов Российской Федерации — Санкт-Пе-
тербурга и Ленинградской области.

Современное состояние инвестиционно-строительного ком-
плекса и проблемы его деятельности свидетельствует о том, что 
все более актуальной становится необходимость совершенствова-
ния управления отраслью, региональными структурами и строи-
тельными фирмами. Отметим, что инвестиционно-строительный 
комплекс управляет строительной фирмой децентрализованно и 
способен достигать запланированной цели, тогда строительная 
фирма остается управляемой, или отклоняться от цели, терять не-
обходимую степень управляемости, что неминуемо затронет участ-
ников системы управленческих отношений. В итоге при управле-
нии строительной фирмой может отсутствовать управляемость.

При нарастании неуправляемых изменений в экономике обес-
печить  институциональный и межфирменный аспекты гармо-
низации возможно лишь при взаимной интеграции двух само-
сто ятельных, но взаимосвязанных социально-экономических 
процессов — управления и управляемости (за которыми стоят и 
две взаимосвязанные научные категории — «управление» и «управ -
ляемость»). 

Как известно, под управлением понимается прежде всего си-
стема целенаправленных воздействий, результаты которых пла-
нируются в качестве ближайшего или отдаленного, но реального 
будущего. В нашем исследовании — это система целенаправлен-
ных воздействий на строительную фирму. Под управляемостью 
понимается адекватное реагирование фирмы на управленческие 
воздействия.

В теории управления, равно как и в повседневной практике, 
термин «управляемость» используется при решении технических 
и административных задач. По нашему мнению, сложившийся 
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понятийный аппарат не учитывает рыночных закономерностей, 
которые выявлены экономической наукой. 

На наш взгляд, административное понимание управляемости 
оправдано только в том случае, когда строительной фирме цель 
четко задана вышестоящим руководством, оплата (или иное эк-
вивалентное возмещение затраченных факторов производства) 
гарантирована и негативные изменения при достижении цели от-
сутствуют или компенсируются. Напротив, если нас интересует 
производственный процесс, протекающий в условиях негативных 
отклонений факта от плана, то обнажаются институциональная 
и межфирменная проблемы, связанные не только с управлением 
фирмой, но и с ее управляемостью. Причем актуальность пред-
лагаемого исследования возрастает в условиях саморегулирования 
строительной отрасли. 

Управленческие воздействия на организацию изучены достаточ-
но полно, однако управляемость фирмы (адекватное реагирование 
на них) в экономическом аспекте еще не становилась предметом 
научного рассмотрения. В этой связи можно высказать гипотезу, 
что если интегрировать теорию управления с закономерностями 
экономической науки и создать механизм адекватного реагиро-
вания на изменение интересов участников ИСК, то это позволит 
усовершенствовать систему управленческих отношений отрасли, 
региональных структур и фирм. Именно на доказательство данной 
гипотезы и направлены результаты исследования, которые пред-
ставлены в пяти главах данной монографии.

В первой главе рассмотрены теоретические основы управляе-
мости (применительно к строительной отрасли), проведен кри-
тический анализ и обобщены базовые положения экономической 
науки об управлении и управляемости, дана оценка состояния 
ИСК, поставлена проблема, связанная с понятийным аппаратом, 
соответствующим проблематике, выявлены практическая и теоре-
тическая проблемы управляемости, исследована задача координа-
ции участников системы управленческих отношений ИСК.

Выводы, сделанные на основе анализа современных научных 
представлений об управлении и управляемости в экономической 
науке и практике управления, как представляется, соответству-
ют новейшим поискам ответов на рост изменений. Рассмотре-
ние возможностей координации участников системы управлен-
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ческих отношений ИСК позволило сформулировать идею о том, 
что строительной организацией управляет не только государство, 
но и многочисленные структуры различных отраслей и ведомств. 
Неминуемая в этих условиях противоречивость и даже некото-
рая хаотичность осуществляемого воздействия выдвигает на пер-
вый план проблему управляемости фирмы. Однако само понятие 
«управляемости» в экономической теории и в практике рыночной 
координации отсутствует, как и методы формирования и под-
держания адекватного реагирования строительной организации, 
объединяющие управленческие отношения ИСК с принципами 
субъект-объектной координации (технический и административ-
ный аспекты) и субъект-субъектной координации (институцио-
нальный и межфирменный аспекты).

Отсутствие системного научного анализа современных взаи-
мосвязанных и противоречивых теоретико-методологических 
проблем управления и управляемости фирмы в аспектах институ-
циональной и межфирменной гармонизации обуславливают осо-
бую актуальность и значимость необходимости совершенствова-
ния управления региональными структурами и отраслью в целом, 
что и предопределило основное направление дальнейшего иссле-
до вания.

Во второй главе развиты методологические основы управляемо-
сти строительной фирмы, предложен понятийный аппарат, соот-
ветствующий этой проблематике, проанализирована деятельность 
строительной организации в контексте управляемости, выявлена 
диалектическая взаимосвязь эффективности управления органи-
зацией и эффективности управляемости организации.

Глава посвящена рассмотрению взаимозависимости устойчиво-
сти и управляемости строительной организации в условиях дина-
мичных изменений и наиболее значимых проблемных состояний 
при чередовании организации и самоорганизации, равновесности 
и неравновесности, уточнению влияния культурных особенностей 
на основе рассеянных знаний участников системы управленческих 
отношений. В результате выявлено различное восприятие произ-
водственного процесса его участниками, что позволило создать 
взаимосвязанную систему категорий и утверждений, а также обу-
словило необходимость более глубокого познания закономерно-
стей управляемости в межвременном разрыве между замыслом и 



8

его воплощением, между результатами и затратами при различных 
свойствах координации.

Под углом зрения субъективного восприятия системы управ-
ленческих отношений ИСК проведен углубленный анализ теории 
организации (фирмы). В итоге определены принципы координа-
ции деятельности ИСК и выявлены скрытые противоречия теории 
эффективного управления, как и противоречия в системе управ-
ленческих отношений ИСК, раскрыты экономические теоретико-
методологические отличия в оценке самой деятельности и резуль-
татов деятельности системы управленческих отношений ИСК, 
предложена логически взаимосвязанная система понятий и поло-
жений.

Тем самым в работе заложена методологическая основа для 
институционального и межфирменного аспектов гармонизации 
отношений участников ИСК в рыночных условиях. За единицу 
анализа нами была принята строительная фирма как администра-
тивно самостоятельный субъект и в то же время экономически 
созависимый объект ИСК, а базовой единицей экономическо-
го анализа управляемости определена специфическая товарно-
денежная и денежно-товарная связь обменов в триаде участников 
управленческих отношений ИСК. Это закладывает основу нового 
расчета эффективности управления, предопределяющую изучение 
и использование экономической категории управляемости как 
особую форму научной и практической деятельности для отрас-
лей, выполняющих длительные проекты в условиях динамичных 
изменений институциональной среды. 

Предлагаемая в монографии совокупность методов является 
новым путем исследования проблемы управления и управляемо-
сти, расширяет горизонты познания и открывает возможности 
прогнозирования. Таким образом, в работе сформулированы ме-
тодологические основы управляемости, по сути являющиеся меж-
дисциплинарной матрицей механизма адекватного реагирования, 
базирующегося на известных законах экономики и направленного 
на решение конкретных управленческих проблем в условиях ди-
намичных изменений.

В третьей главе монографии раскрыты методы и подходы к по-
строению механизма управляемости строительной фирмы, иссле-
дованы проблемы управляемости, обусловленные фактическим 
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распределением прав собственности, сформирована методика 
контрактного проектирования управляемости, выработаны клю-
чевые показатели управляемости. Эта глава интегрирует теории 
прав собственности, контрактов, конфликтов, создавая базис для 
дальнейшего комплексного изучения современных подходов к ис-
следованию социально-экономических проблем управленческих 
отношений. Сформулированы и аргументированы ключевые кри-
терии управленческих отношений.

Теоретические построения базируются на разработанном 
специ фическом категориальном аппарате, предоставляющем воз-
можность формирования гибкого механизма адекватного реагиро-
вания, позволяющего преодолевать возникающие противоречия 
при изменениях в реальной системе управленческих отношений. 
Внедрение сформулированных и научно обоснованных сово-
купностей управления и управляемости в институциональном и 
межфирменном аспектах позволило перейти к созданию модели 
управляемости фирмы. Таким образом, разработан и опробован 
новый экономический инструментарий, позволяющий иденти-
фицировать состояние системы управленческих отношений ИСК 
для подбора соответствующей модели взаимодействия.

В четвертой главе обоснована модель управляемости фирмы, 
определены пределы управления организацией и ее управляемо-
сти, смоделирован саморегулируемый процесс выхода из кризис-
ного состояния управляемости.

Идентификация условий состояния изменения спроса и пред-
ложения на активы собственников позволила выявить социально-
экономические переменные управления и управляемости в дина-
мизме асинхронных воздействий и реакций участников системы 
управленческих отношений, а также показать единство и про-
тивоположность категории управления и управляемости; апро-
бировать инструментарий, позволяющий наглядно фиксировать 
созависимости и находить пределы перехода от управления к 
управляемости и наоборот; предложить модель взаимодействия, 
учитывающую развитие многообразных вариантов по выходу из 
реальных кризисных ситуаций, складывающихся при выполне-
нии проектов с длительным циклом и обуславливающих условия 
стабильности и нестабильности, равновесности и неравновесно-
сти, состояние управляемости и неуправляемости; рассмотреть и 



описать в графических моделях различные варианты сочетания 
экономических показателей, отражающих состояние взаиморас-
четов на контрольные даты. Разработаны и описаны режимы про-
изводственного процесса, дан базовый алгоритм для мероприятий 
по гармонизации взаимодействия.

В предложенном способе взаимной интеграции управления и 
управляемости в институциональном и межфирменном аспектах 
заложен конструктивный принцип, позволяющий гармонизиро-
вать противоречивые интересы, повышая ответственность участ-
ников системы управленческих отношений ИСК.

В пятой главе изложены рекомендации по применению меха-
низма управляемости, разработана программно-целевая модель 
управления и управляемости, выделены режимы управляемости и 
показаны перспективы их использования в целях совершенство-
вания системы управленческих отношений. 

Сформированная и предложенная в этой главе программно-
целевая модель управления и управляемости позволяет согла-
совывать противоречивые интересы участников системы управ-
ленческих отношений, открывая возможности реалистичного 
прогнозирования, что повышает качественный потенциал ме-
неджера. Система изложенных идей управления и управляемости 
обеспечила формирование цельной концепции, дающей новое 
представление о закономерностях создания, прогнозирования 
развития, изменения социально-экономических связей при раз-
личных принципах координации участников системы управлен-
ческих отношений ИСК.

В заключении сформулированы основные научные выводы и 
результаты исследований автора, которые применимы в качестве 
основы для дальнейших исследований и разработки практических 
рекомендаций. 
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ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
УПРАВЛЯЕМОСТИ ФИРМЫ

1.1. СОВРЕМЕННАЯ НАУКА ОБ УПРАВЛЕНИИ 
И УПРАВЛЯЕМОСТИ: ПОДХОДЫ И ПРИНЦИПЫ

В настоящее время большинство ученых признает кризисное 
состояние экономической науки. Так, М. Блауг отмечает, что за-
частую теоретизирование по поводу существующих проблем не 
улучшает выработку экономической политики [54, с. 31]. А, на-
пример, Д. Ходжсон призывает экономистов провести обследо-
вание кризисного состояния экономической науки и предлагает 
обратиться к производственным проблемам [363]. В. М. Полтеро-
вич подчеркивает, что в науке не накапливаются экономические 
закономерности, ранее обнаруженные связи не подтверждаются, 
экономическая теория делится учеными на субтеории, взаимои-
сключающие концепции и модели [260, с. 21–24]. 

Отсутствие в экономической теории работоспособных мо-
делей не позволяет строить достоверные планы социально-
экономического развития. Э. Г. Фуруботн и Р. Рихтер считают, что 
новая институциональная экономическая теория как новый стиль 
экономического анализа призвана дополнять и заменять привыч-
ную, но не удовлетворяющую сегодня неоклассическую доктрину 
[346]. А. Маршалл полагает, что многие теоретические цепочки и 
отдельные соединительные звенья нужны для решающего проры-
ва в экономической науке [198]. Необходимость в прорыве обу-
словлена потребностью менеджеров в адекватном инструментарии 
экономической науки, отвечающем на вызовы быстро меняющей-
ся реальности.

Л. Ф. Мизес называл экономику наукой о средствах, которые 
будут использованы для достижения избранных целей [204, с. 13]. 
Согласно теории Л. Робинсон, экономическая наука изучает чело-
веческое поведение с точки зрения соотношения целей и ограни-
ченных средств. Дж. Кэллахан отмечает: «Предметом экономиче-
ской науки являются планы людей и действия, диктуемые этими 
планами. Нам следует изучать те различные варианты выбора, 



12

которые мир предоставляет действующим людям, в том ключе, в 
котором сами люди истолковывают их» [175, с. 28–29]. 

Д. Бреннан и Д. Бьюкенен полагают, что экономика является — 
или должна быть — наукой о поведении отдельных индивидов в 
обществе [63, с. 21]. Поведенческие зависимости индивидов уче-
ные связывают с гипотезой максимизации. Для выяснения того, 
что максимизируется, применяются различные термины: «полез-
ность» и «потребность», «предпочтения», «вкусы», «цели», «ре-
зультаты», «эффекты», «интересы», «богатство» и т. д. Приравняв 
эти термины к эквивалентным денежным суммам, Маршалл вы-
сказал мысль о зависимости поведения от максимизации прибы-
ли. С одной стороны, предложенная эквивалентность позволила 
воспользоваться предельными величинами при прогнозировании 
поведения субъекта. С другой стороны, замена непосредственных 
предпочтений субъекта на предпочтение по увеличению лишь де-
нежной суммы привела к однобокому пониманию истинного по-
ведения. В итоге сформировалась концепция «экономического 
человека», которая не всегда адекватно отражает процессы хозяй-
ственного развития и взаимодействия рыночных субъектов.

На самом деле истинное предпочтение индивида гораздо шире. 
В этом смысле, например, А. Н. Нестеренко относит к предпочте-
нию идеологические воззрения, стереотипы общественного со-
знания, вкусы и другие источники суждений, оценок по поводу 
желательности или приемлемости каких-либо объектов, событий, 
фактов либо состояния дел [231]. П. Козловски говорит о том, 
что предпочтения в основном имеют социальную природу, т. е. 
обусловлены воспитанием, социальным статусом, образованием, 
но могут быть также следствием заблуждения. Они избиратель-
ны и не тождественны силовым действиям в естественных науках 
[160, с. 40]. 

Ученые, таким образом, считают, что понятие «предпочтение» 
в общем плане выражает то, что нравится или не нравится и соз-
дает побудительный мотив к формированию поведения. Изучение 
трудов специалистов [13; 65; 118; 119; 160; 305; 309; 380] позволяет 
констатировать, что мотив экономического поведения неразрыв-
но связан с этикой и моральными требованиями как отдельного 
индивида, так и общества в целом. Перечислим в этой связи лишь 
работы, описывающие стереотипы социально-экономического 
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поведения субъекта и отмеченные Нобелевскими премиями 
по экономике: Г. Беккера [47], Д. Канемана и А. Тверски [143], 
В. Смита [307], Д. Норта [239], А. Сена [298], а также М. Фридме-
на [340–343], Ф. Хайека [347–349] и К. Дж. Эрроу [394]. 

Большого внимания заслуживают также исследования В. С. Ав-
тономова [11], Б. Г. Клейнера [153–155], В. Л. Тамбовцева [318–
320], А. Шаститко [372–374] и многих других отечественных уче-
ных, междисциплинарно подходящих к изучению поведенческих 
рациональностей. Изучение их работ позволило принять за основу 
положение о том, что детерминация поведения во многом зависит 
от институтов, институциональных соглашений и институцио-
нальной среды, т. е. существующих и создаваемых ограничитель-
ных связей и побудительных мотивов. 

Опираясь на положения Э. Дюркгейма [118; 119], К. Марк-
са, М. Вебера, Т. Веблена [78], Ф. Найта [227; 228], Д. Коммонса, 
Д. К. Гелбрейта, Г. Мюрдаля, можно сказать, что поведение инди-
видов не сводится лишь к индивидуальным связям. Так, Дюркгейм 
считал, что связи между индивидами устанавливаются ранее кол-
лективных представлений. Со своей стороны, Вебер указал на то, 
что взаимодействие агентов определяет индивидуальное поведение, 
которое накладывает отпечаток на нормативную характеристику 
общества. Т. Веблен исходил из того, что потребности и желания, 
цели и устремления, пути и средства, масштаб и направленность 
поведения индивида — институциональные закономерности, ха-
рактер которых крайне сложен и абсолютно неустойчив [78].

В том же ключе удивительно точно высказался Фрэнк Найт: 
потребности принято трактовать как единственные основопола-
гающие данные, как главную движущую силу экономической дея-
тельности, и в краткосрочной перспективе такой подход научно 
обоснован. Но столь же очевидно, что в долгосрочной перспекти-
ве потребности являются зависимыми переменными, ибо сами в 
значительной мере обусловлены и формируются экономической 
деятельностью. Ситуация в чем-то аналогична связи между рекой 
и ее руслом: какое-то время течение реки определяется ее руслом, 
но в дальнейшем картина сменяется на противоположную [228].

Джон К. Гэлбрейт обращает внимание на возможные колеба-
ния вкусов участников социальной системы. В этой связи Гуннар 
Мюрдаль утверждает, что при решении практически любой эконо-
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мической проблемы объектом научного исследования должна быть 
социальная система целиком, включающая помимо так называе-
мых экономических закономерностей все, что может оказать вли-
яние на будущие события в экономическом процессе. Д. Ходжсон 
заключает, что сложность и разнообразие экономического про-
цесса требует множественности механизмов управления системой 
[363, с. 51]. 

Так, рассматривая экономику как систему взаимосвязанных 
функций, системный подход предполагает, что она является под-
системой в рамках более крупной системы. Классификация си-
стем, подсистем и сверхсистем зависит от предмета анализа, целая 
система всегда является суммой выделенных подсистем. Эконо-
мической наукой также выявлены неоднородные закономерные 
проявления общества и отдельных индивидуальных связей как 
различных структурных подсистем. 

Неслучайно авторы современных методологий, такие как Бол-
танский и Тевено, говорят о неоднородных «типах структур», свя-
зывая их со «специфическими сферами». В число выделенных 
учеными сфер попали промышленность, торговля, домохозяйство. 
Далее французские ученые Сале и Сорпер показали, что внутри 
каждой сферы отмечается многообразие закономерностей, с кото-
рыми экономический агент вынужден считаться. Ж. Сапир подыто-
жил рассуждения о неоднородных закономерностях и устоявших-
ся представлениях, полагая, что было бы иллюзией рассчитывать, 
будто выявленные закономерности только в отдельных сферах со-
ставляют универсальную основу для формирования некоторой об-
щей системы правил поведения [294]. Тем не менее выделять пове-
дение отдельного индивида, следуя методологии индивидуализма, 
не всегда корректно. Тот же Ж. Сапир сумел убедительно доказать, 
что методология индивидуализма не учитывает неоднородность 
знаний субъектов и создает весьма жесткие предпосылки, упро-
щая процесс создания правил, институтов. Исключение подобной 
неоднородности из рассуждений приводит к тому, что из эконо-
мического анализа выпадают случайные возмущающие факторы, 
которые нарушают закономерности в правилах. 

Как отмечал Дж. Милль, возмущаемые и возмущающие фак-
торы обладают собственными закономерностями, которые зача-
стую недоступны стороннему наблюдателю. Далее ученый писал: 
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«Маловероятно, что человек будет хорошим экономистом, если 
он ничем, кроме экономики, не занимается. Поскольку социаль-
ные явления воздействуют и реагируют друг на друга, они не мо-
гут быть правильно поняты в отдельности, но это ни в коей мере 
не доказывает, что материальные и производственные явления в 
обществе сами по себе не поддаются полезным обобщениям, что 
доказывает лишь то, что такие обобщения необходимо должны 
быть соотнесены с данной формой цивилизации и с данной ста-
дией общественного развития» [198, с. 723]. 

Возможно, здесь необходим поиск в соседних областях знаний. 
Специалисты, которые никогда не бросают взгляд за пределы соб-
ственной сферы, склонны видеть вещи в искаженных пропорци-
ях. Значительная часть полученных ими совместно знаний оказы-
вается относительно малополезной, они детально разрабатывают 
старые проблемы, которые в основном утратили значимость. Эти 
исследователи упускают возможность воспользоваться преиму-
ществом широкого освещения вопросов, которое создается в ре-
зультате прогресса каждой отрасли науки на основе сравнений и 
аналогий с близлежащими областями [там же, с. 722].

Углубленный анализ работ отечественных и зарубежных эконо-
мистов [55; 58; 71; 83; 89; 114; 179; 192; 213; 240; 250; 253; 361] дает 
основания говорить о том, что экономическая наука располагает 
большим опытом исследования и выявления зачастую противоре-
чащих друг другу закономерностей группового поведения людей. 
К этому опыту можно отнести изучение стратегического поведе-
ния агентов с акцентом на решения разных участников (напри-
мер, потребителей, производителей, фирм, отраслей, государства). 
Важную роль играют труды, посвященные теории игр, в которой 
исследуется математическая зависимость варианта поведения од-
них от ожидаемой реакции других [190; 229; 357; 376]. Следует от-
метить работы, где констатируется, что рынок далеко не всегда 
функционирует идеально, и научно обосновывается роль государ-
ственного сектора экономики [92; 98; 151; 243; 315]. 

Заслуживают внимания исследования Дж. Стиглица, Дж. Акер-
лофа и М. Спенсера, в которых признается влияние асимметрич-
ности информации на рациональность ожиданий. В этой связи 
экономическая наука вынужденно стремится расширить границы 
знания за счет междисциплинарности в изучении динамики, где 
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важен не только конечный результат, но и процесс возможных из-
менений. Вместе с тем, появление междисциплинарных работ и 
методологических подходов усиливает противоречия, затрудняя 
выявление неоднородных закономерностей управления организа-
цией и выработку экономической политики. На наш взгляд, за-
кономерность противоречий в управлении как воздействии и за-
кономерные противоречия в теориях будут усиливать девиации до 
тех пор, пока предметом анализа экономического поведения не 
станет институциональная взаимосвязь воздействия и реагиро-
вания.

Казалось бы, на помощь может прийти теория управления, но 
здесь существенно то, что ее закономерности в условиях неодно-
родных изменений фрагментарны. Наиболее общие закономерно-
сти управления выявлены кибернетикой [51; 52; 280; 397], наукой 
о принципах и методах управления сложными системами в при-
роде и технике. Однако проецирование общих принципов управ-
ления на реальную экономику не всегда позволяет достигать ожи-
даемых результатов. Как справедливо отмечает Г. Саймон, основы 
теории управления оставляют возможность подбирать к любому 
принципу изначально равно привлекательные, приемлемые, но 
диаметрально противоположные по сути организационные меро-
приятия. 

В теории управления нет ничего, что могло бы подсказать, 
какой из двух противоположных принципов следует применять. 
Существующие принципы управления подобны взаимоисклю-
чающим поговоркам: «Семь раз отмерь, один раз отрежь», но 
«Куй железо, пока горячо» [98]. Применение одного принципа 
без учета конкретного состояния динамического процесса может 
способствовать развитию экономики, а может дестабилизировать 
ее. Конечно, если речь идет об оправдании решения, принятого 
руководством, или об опровержении поведения подчиненного, то 
диаметральная противоположность принципов управления иде-
ально подходит субъекту (руководителю) в отношении объекта 
(подчиненного). Но маловероятно, что такие конфликтные ситуа-
ции могут являться фундаментальным источником развития.

Следует также сказать, что традиционная теория управления, 
построенная на субъектно-объектной парадигме, предполагает 
одностороннее восприятие воздействия руководства на подчи-
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ненных. Как справедливо отмечают К. Клок и Дж. Голдсмит [156, 
с. 69], врожденным недостатком субъектно-объектной парадигмы 
управления является отсутствие реалистичной картины обратной 
реакции на управленческие воздействия. В итоге воздействия за-
частую подобны выступлению артиста без зрителя, танцу без 
партнера, песне без мелодии. В традиционной, казалось бы, си-
стемной парадигме вышестоящая связь считается главной, доста-
точной, а все нисходящие элементы рассматриваются как нечто 
второстепенное, подчиненное, низшее. 

Необходимые для успешной выработки экономической поли-
тики и институционального развития теоретически обоснованные 
закономерности управления далеко не каждому руководителю по-
зволяют достигать ожидаемых результатов от работы подчинен-
ных. И если в технической системе управляющая и управляемая 
подсистемы взаимодействуют жестко, то в экономической систе-
ме подчиненный не всегда предсказуемо реагирует на команды, 
тем более, если ранее сформированные ожидания изменяются. 
Наиболее категорично о предсказуемости выразился Д. Ходжсон: 
несмотря на то что реакция человека характеризуется некоторой 
предсказуемостью и регулярностью, она никогда не носит строго 
детерминированного характера. Так, например, простые устрой-
ства, ориентированные на цель (вроде термостата), реагируют на 
изменения окружающей среды однозначным и заранее известным 
способом. Напротив, сложные устройства (компьютеры) способ-
ны достигать поставленную им цель и по-разному реагировать на 
одну и ту же повторяющуюся проблему. Однако в обоих случаях 
цели для устройств остаются фиксированными и неизменными. 
Существенно отличается от этого реакция человека, который спо-
собен ситуативно изменять не только свою цель, но и различно 
реагировать даже на одинаковые ситуативные воздействия окру-
жающей среды [363]. 

Таким образом, ситуативные отличия реакций, связанные с не-
гативным изменением изначальных правил, на практике нарушают 
ожидания как руководства, так и подчиненных. Справедливости 
ради надо сказать о существующем ситуативном подходе в управ-
лении. Ситуация — это конкретный набор обстоятельств, которые 
воздействуют на организацию в конкретное время. Несмотря на 
конкретность, ситуация, рассматриваемая в отрыве от экономи-
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ческой основы воздействия и реагирования без учета ретроспек-
тивы, накладывает на менеджера существенные ограничения при 
определении перспективы. К таким ограничениям можно отнести 
административные, экономические и социально-психологические 
особенности равно отдельного человека и общества. В результате 
исследования неоднородных ситуаций сформировалось множе-
ство научных школ управления [10; 16; 40; 60; 170; 199; 225; 322; 
375], что привело к водоразделу между теорией и практикой рас-
поряжений и подчинения. 

В книге Д. М. Гвишиани систематически и последовательно 
изложены теоретические положения, а также понятийный ап-
парат наиболее значимых научных школ менеджмента: «класси-
ческой» теории управления, школы «человеческих отношений», 
современных организационных теорий, «индустриальной социо-
логии» и системного подхода в менеджменте [87]. Г. Минцберг, 
Б. Альстрэнд и Дж. Лэмпел предложили всестороннее исследова-
ние основных положений, сильных и слабых сторон, вклада в тео-
рию и практику управления каждой из школ стратегий: дизайна, 
планирования, позиционирования, предпринимательства, позна-
ния, обучения, власти, культуры, внешней среды и конфигурации 
[216]. Заслуживает особого внимания монография В. С. Катькало, 
в которой сформулирована оригинальная концепция периодиза-
ции теории стратегического управления [147]. В своих дальней-
ших рассуждениях о кризисном состоянии управленческой мысли 
мы использовали также положения монографии А. В. Тихонова 
«Социология управления» [326, с. 31–34].

Проведенный анализ работ по теории и практике управления 
[17; 37; 82; 115; 120; 223; 226; 232; 241; 248; 382; 404] дает основа-
ние говорить о том, что практика менеджмента опережает теорию. 
Но менеджеры, как правило, опираются на субъектно-объектную 
парадигму управления и вневременную экономическую доктри-
ну. «Для некоторых людей отдача распоряжений представляется 
достаточно простым делом: они полагают, что могут давать ука-
зания, которым будут беспрекословно подчиняться. С другой 
стороны, проницательное чувство здравого смысла многих ру-
ководителей предсказало им, что отдача указаний сопряжена со 
многими трудностями и что требование беспрекословного подчи-
нения распоряжениям, которые не одобряются и даже, возмож-
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но, не понимаются, является в бизнесе плохой политикой» [152, 
с. 74]. «К сожалению, на сегодняшний день нет единого краткого 
исследования о поведении, которое поведало бы руководителям 
правду о том, какие приемы срабатывают, а какие нет, когда речь 
идет об управлении людьми в организации» [284, с. 16]. 

Все перечисленное выше имеет непосредственное отношение 
к управлению фирмой в реальной экономике. Дело в том, что в 
экономике связи руководства и подчинения длительны и инди-
видуальны, а воздействия между участниками организаций, их 
реакции разнесены во времени. В этой связи управление орга-
низацией нереально рассматривать как «черный ящик», без учета 
существующих в окружающей среде правил, взаимных обещаний, 
которые реализуются в условиях асимметричности информации, 
риска, неопределенности, неравновесности, зачастую нестабиль-
ности. Причем попытка объяснить изменения институциональ-
ных правил только пестрой «мозаикой» наложения экзогенных 
закономерностей без учета эндогенных приведет к разбаланси-
ровке управленческих решений и реакций на их результаты. В та-
ких случаях экономическая наука нуждается в адекватном ответе 
на вопросы, связанные с непрерывным колебанием предпочтений 
участников взаимодействия, которое зависит как от ожиданий (ex 
ante) каждого, так и от изменившихся позднее (ex post), не всегда 
адекватных индивидуальных или общественных проявлений. Все 
сказанное ранее обнажает не только проблемы управления (воз-
действия), но и проблемы, связанные с потерей управляемости 
(отсутствия адекватного реагирования).

Обзор трудов Нобелевских лауреатов по экономике [217; 218; 
233; 234; 258; 291; 292], а также специалистов смежных дисциплин 
[124; 173] позволяет заключить, что теория управления продолжа-
ет развиваться по принципам субъектно-объектной парадигмы и 
задача, связанная с потерей управляемости, ранее не ставилась.

Как правило, управление рассматривается как процесс отда-
ния сверху приказов и распоряжений, а управляемость — как их 
исполнение. Такой взгляд способствует выработке оптимистиче-
ских, но нереалистичных прогнозов в развивающейся экономике. 
И если при наложении ограничительных рамок и искусственных 
закономерностей управленцем не учитываются естественные ин-
тересы, то приходится иметь дело с неустойчивым развитием эко-
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номики. На взгляд автора, неустойчивое развитие может проис-
ходить потому, что в теории и на практике между управлением и 
управляемостью не проводится четких границ. А между тем такая 
демаркация представляется нам абсолютно необходимой.

Для понимания сути управления в учебниках приводят класси-
ческий пример всадника и лошади. Чем управляет всадник? Наи-
более частый ответ — движением. Такой ответ является неполным. 
Как правило, не рассматривается непослушание лошади и его воз-
можные причины. С недоумением воспринимается вопрос: какой 
лошадью управляет всадник — дикой или объезженной? И есть ли 
специальная подготовка у всадника? В примере опущены важные 
дополнительные условия, без которых он абсурден на практике. 
В результате формируется стереотип мышления: главное — завла-
деть лошадью, а управлять движением сможет каждый. Но если 
обратиться к специалистам-прак тикам, то придется поверить, что 
воздействия всадника и адекватные реакции лошади сформиро-
ваны изначально. Поверить придется и в то, что лошадь чувству-
ет, насколько уверен всадник и каково его отношение к ней. Из 
примера ускользает и тот факт, что лошадь необходимо либо вы-
растить, либо купить, а сама она имеет естественные потребности 
(есть, пить, отдыхать и пр.). Аналогичная ситуация наблюдается в 
реальной экономике, где от анализа ускользает обширный блок, 
связанный с ответственностью управления. 

В результате управленческая практика полна примеров стрем-
лений менеджера занять более высокое положение в иерархиче-
ской лестнице. Причем, как считает он сам, этому процессу ме-
шает вышестоящее руководство. Проведенные автором опросы 
менеджеров, а также эмпирические данные, полученные другими 
исследователями, позволяют заключить, что каждый опрашивае-
мый относит возникновение проблем не на свой счет, а на счет 
подчиненных и начальства. Менеджер движим иллюзией, что пе-
реход на более высокую иерархическую ступень откроет возмож-
ность управлять беспрепятственно. Начинающие руководители не 
задумываются о пределе возможного наложения искусственных 
закономерностей управления, который автор предлагает характе-
ризовать состоянием управляемости. Получается, что на «школь-
ном» примере всадника и лошади или на примере отношений 
начальника и подчиненного закономерности управления рассма-
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триваются упрощенно — в отрыве от существующих правил, вне 
времени и пространства, без учета феномена управляемости. На 
самом деле анализ сочетания сложных искусственных закономер-
ностей (правил, создаваемых руководством) и естественных ин-
тересов подчиненных в традиционной управленческой парадигме 
отсутствует, что делает теорию универсальной скорее для «школь-
ной доски», чем для решения трудных проблем в управленческой 
практике. 

Как отмечал Нобелевский лауреат Р. Фриш, в глубине челове-
ческой природы таится непреодолимое желание концентрировать 
все физические и умственные силы в попытке решить трудно-
разрешимую проблему [233, с. 48]. К одной из них мы относим 
возможность глубокого познания и применения социально-
экономических закономерностей управляемости фирмы при неу-
стойчивой институциональной динамике.

Проявления закономерности управляемости присутствуют 
всегда и в любых системах и подсистемах управления, однако их 
восприятию препятствует очевидная терминологическая пута-
ница. Под термином «управление» в частности и под системой 
управления в общем понимается что угодно. Для преодоления 
путаницы, опираясь на идеи Т. Парсонса [41; 42; 252, с. 26–42], 
из общей системы управления выделим четыре группы иерархи-
ческих подсистем в зависимости от принадлежности людей к тому 
или иному уровню иерархии.

Первая группа — это подсистема управления, занятая про-
изводством определенной продукции, необходимой для других 
общественных звеньев и для общества в целом. Она составляет 
«технический», или «первичный» уровень. Это конечная ступень 
управления, по существу, его элементарный объект, которому 
управленческие функции не присущи.

Вторая группа объединяет людей, занятых управлением в про-
изводстве и распределении. Она образует уровень «организации 
бизнеса», или, как его называет Парсонс, «менеджериальный» 
уровень, к которому относятся менеджеры и управляющие, зани-
мающиеся организацией производства, сбытом товаров, заготов-
кой материалов, набором кадров и т. д. Этот уровень действует, 
однако, не от собственного имени, а по уполномочию очередного, 
более высокого уровня.
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Третья группа — это группа людей, составляющих «институ-
циональный» уровень, задача которого состоит в выработке пра-
вил для менеджериального уровня. Институциональный уровень 
представлен советами директоров или членами правлений моно-
полистических объединений.

Четвертая группа объединяет людей, занятых в правитель-
ственных органах, определяющих политику государства. Они со-
ставляют высший, «социетальный» уровень управления, который, 
в конечном счете, олицетворяет целостность общественной систе-
мы [27, с. 95]. 

Необходимо отметить, что участники подсистем управления 
имеют совершенно разное представление о состоянии дел друг 
друга. Базируется это на жизненном опыте и полученной ква-
лификации. Кроме всего прочего, специалисту технического 
уровня мало располагать знаниями о том, чем занимается менед-
жериальный специалист, необходимо иметь соответствующие 
навыки. Многолетний управленческий опыт (в том числе авто-
ра) позволяет констатировать следующее: специалист техниче-
ского уровня может быть высококвалифицированным профес-
сионалом, но при этом беспомощным в управлении персоналом. 
Руководителю менеджериального уровня сложно отойти от си-
юминутных приказов и обратиться к созданию программ, стра-
тегических планов и т. д. В свою очередь, институциональный 
уровень не имеет достаточного количества знаний о деятельно-
сти социетального. В тех случаях, когда руководитель последо-
вательно не прошел иерархическую лестницу от технического до 
социетального уровня, он не имеет объективного представления 
о деятельности нижних уровней. 

Получается, что конкретизируя управленческий путь разви-
тия руководителя, можно выделить специфичность его знаний об 
управлении в общественной системе. Без конкретизации выде-
ленных подсистем восприятие целостной системы будет происхо-
дить подобно индийской притче о том, как три слепых мудреца на 
ощупь определяли, что такое слон. Трогая хвост, один утверждал, 
что слон похож на веревку. Другой, трогая ногу, говорил, что слон 
похож на бревно. Пощупавший хобот заявил, что слон подобен 
змее. Это — убедительная аналогия степени информированности 
менеджеров.
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Необходимо отметить, что руководители каждой иерархиче-
ской ступени порождают новую информацию, которая по своей 
природе субъективна, рассеянна, фрагментарна и нуждается в си-
стематизации воздействий и реакций. В дальнейшем, говоря об 
информации, попытаемся интегрировать принципиально различ-
ные идеи неоклассиков, экономистов австрийской школы, инсти-
туционалистов и неоинституционалистов. 

Рассматривая далее экономику как общественную систему 
(фирму) и конкретизируя иерархические воздействия выделен-
ных четырех подсистем управления, отметим следующее: социе-
тальный уровень управляет институциональным, в свою очередь 
институциональный управляет менеджериальным и, наконец, ме-
неджериальный — техническим уровнем. Либо, при рассмотрении 
иерархической лестницы снизу вверх, управление осуществляется 
в обратном порядке. 

Цепочка воздействий между подсистемами управления пред-
полагает причинно-следственные последовательности, протяжен-
ные во времени. Само отдельное воздействие есть не что иное, 
как внесение изменения, что неразрывно связано с понятием 
времени. Исполнение решения также предполагает учет факто-
ра времени. Руководство на практике принимает решения, внося 
целенаправленные изменения сверху. Однако эти решения вовсе 
не обязательно будут реализованы. В таких случаях ученые ис-
пользуют термин «управляемость», относя его, однако, только к 
решению технических и административных проблем без учета до-
полнительных условий и фактора времени. Именно явление по-
тери управляемости и связанная с ним проблематика состояния 
управленческой деятельности побуждают нас конкретизировать 
условия, разграничивать время на предшествующее изменению, 
время самого процесса изменений и время получения результата 
этих изменений. 

Другими словами, игнорирование причинно-следственной 
связи при отсутствии управляемости приводит нас к поиску эко-
номического предела воздействия в динамично развивающихся 
знаниях взаимосвязанных подсистем управления. Все сказан-
ное ранее не дает адекватного ответа на бесконечные изменения 
в экономике. В этой связи необходима иная смысловая система 
координат, способная интегрировать гипотетический процесс 
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принятия решений в контексте оптимизации целей, средств и от-
ветных реакций, представляющий собой динамичный процесс с 
мультикаскадом связей воздействия и реакции при различных ви-
дах координации. 

Вышеизложенное доказывает, что экономическая наука и тео-
рия управления развиваются в разновекторных, зачастую про-
тивоположных направлениях. Снять противоречия и достичь их 
интеграции на системной основе возможно, выявив экономиче-
скую суть институциональных причинно-следственных связей и 
закономерностей пределов взаимного воздействия и реагирова-
ния, но здесь не обойтись без теории управляемости как одной из 
основ экономической науки и практики управления. Полагаем, 
что экономическая теория управляемости, являясь новым подхо-
дом к характеру управленческих отношений, их значимости для 
гармоничного развития институционального процесса, способна 
объединить различные направления научной мысли и вывести 
экономическую науку из кризисного состояния.

1.2. ПРОБЛЕМА УПРАВЛЯЕМОСТИ ФИРМЫ: 
ПОСТАНОВКА, СУЩНОСТЬ И ПОДХОДЫ К РАЗРЕШЕНИЮ

Выводы, сделанные нами на основе анализа современных на-
учных представлений об управлении, закономерно находят свое 
место в ряду сегодняшних поисков ответов на рост изменений в 
экономической науке и практике управления. 

Неуправляемые изменения в экономике, вызванные несовер-
шенством рынков и их государственного регулирования, обуслав-
ливают актуальность изучения проблемы управляемости. Нам 
представляется, что для разрешения проблемы управляемости не-
обходим симбиоз административных и рыночных координаций в 
экономике. Как отмечает Р. С. Гринберг, «сложность развития со-
временной экономики требует пересмотра сложившихся ранее сте-
реотипов мышления, теоретических подходов, оценок и выводов, 
сложившихся стандартов, влиянию которых подвержена и эконо-
мическая наука, и которые далеко не всегда являются в необходи-
мой мере обоснованными» [99, с. 6]. Термин «управляемость», как 
правило, рассматривается учеными только в субъектно-объектной 
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парадигме управления, однако «ни одно общество не функциони-
рует целиком и полностью на командных принципах, и точно так 
же ни одно из них не опирается исключительно на добровольное 
сотрудничество. В каждом обществе есть определенные команд-
ные элементы. Формы могут быть самыми разными» [342, с. 25]. 
Найти закономерность перехода форм координации — это значит 
найти один из подходов к решению проблемы управляемости, 
сфокусировав тем самым внимание на решении взаимосвязанных 
проблем экономической науки, технических и менеджериальных 
задач по созданию механизма адекватного реагирования на дина-
мизм рынка.

Обратимся теперь к анализу экономики как общественной си-
стемы управления, состоящей из четырех иерархических подси-
стем управления (см. рис. 1.2.1): 

— технической;
— менеджериальной;
— институциональной;
— социетальной (государственная политика). 

Рис. 1.2.1. Экономика как система управления

В выделенных подсистемах и управление, и управляемость бу-
дут иметь свои особенности. Рассмотрим в первую очередь тол-
кование управляемости в технической подсистеме управления. 
Так, в техническом словаре «управляемость» поясняется на при-
мере судна и подразумевает его способность «двигаться по задан-
ному курсу и быстро реагировать на изменение положения орга-
на управления (руля)» [238, с. 570]. В аэрокосмической технике 
управляемость определяют характеристиками устойчивости само-
лета. «Управляемость — способность самолета в ответ на действия 
летчика выполнять маневр, предусмотренный правилами летной 
эксплуатации» [410]. 

Э к о н о м и к а  к а к  о б щ е с т в е н н а я  с и с т е м а  у п р а в л е н и я

Техническая 
подсистема

Институциональная 
подсистема

Менеджериальная 
подсистема

Социетальная 
подсистема
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В технических дисциплинах управляемость понимается как 
способность подчиняться управлению. Таким образом, управляе-
мость предстает как свойство машины реагировать на воздействие 
рулевого. Можно с уверенностью сказать, что если машина управ-
ляема, над проблемой управляемости не задумываются, но если 
машина перестает привычно реагировать на внешнее воздействие, 
то начинается поиск причины. Как правило, потерю управляе-
мости водитель связывает либо с неисправностью транспортного 
средства, либо с резко изменившимися внешними условиями. На-
пример, автомобиль на скорости входит в поворот, а на асфальте 
разлито масло, водитель управляет, но автомобиль «не слушается 
руля», т. е. наступает потеря управляемости. Здесь важно обратить 
внимание на то, что для сторонних наблюдателей причина зано-
са автомобиля заключается прежде всего в потере им управления, 
нюансы с потерей управляемости и, таким образом, реальные 
причины кризисности ситуации для них неочевидны. 

Аналогичные рассуждения характерны и при рассмотрении 
проблем менеджериальной подсистемы управления. Вышестоя-
щий руководитель (А), зачастую глубоко не вникая в работу ру-
ководителя нижней ступени (В), но видя нарастание кризисности 
в подведомственном тому подразделении, как правило, указывает 
ему на неадекватность управления. Однако руководитель нижней 
ступени (В) считает, что продолжает осуществлять управление в 
полной мере, исходя из установлены правил и принципов. В таком 
случае вряд ли правильно считать причиной этой ситуации только 
потерю управления, поскольку с позиции руководителя (В) про-
изошла потеря управляемости. Выйти из кризиса поможет знание 
законов управляемости и умение применять их на практике. 

В этой связи на уровне менеджериальной подсистемы управле-
ния управляемость рассматривается как «существенная качествен-
ная характеристика организации управления, в широком смысле 
чувствительность системы к управляющему воздействию. Благода-
ря этому фирма, как поддающаяся управлению, приобретает спо-
собность к достижению цели, не выходя при этом за ограничения 
по ресурсам» [335, с. 731]. А. В. Бусыгин под управлением под-
разумевает «воздействие на объект управления», под управляемо-
стью — «реагирование объекта управления на такое воздействие» 
[73, с. 866]. Ученый связывает управляемость с эффективностью 
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работы и качеством управления, рассматривает факторы, кото-
рые воздействуют на управляемость организации. По его мнению, 
любой организацией в любой момент времени кто-то управляет 
[73, с. 866]. Это может быть единоличный собственник или акцио-
нер организации, первый управленец, его заместитель, сторонняя 
фирма, поставщик, проектировщик, налоговая инспекция, испол-
нительная власть, заказчик или подрядчик и т. д. 

Следовательно, каждый из перечисленных субъектов прямо 
или опосредованно воздействует на состояние менеджериальной 
подсистемы управления. Суть менеджериальной управляемости 
по экспоненте растворится, если управлять будут все одновремен-
но. Напрашивается вопрос: как измерить управленческое воздей-
ствие?

Воздействия могут быть как измеряемыми, так и трудно ося-
заемыми. Неслучайно В. А. Афанасьев, Н. В. Варламов, Ю. П. Па-
нибратов рассматривают уп равляемость как качественную харак-
теристику процесса управления. Такой процесс ограничивается 
временем, в течение которого организации необходимо достигнуть 
цели и соблюсти ограничения в ресурсах. То есть предполагается 
планирование показателей процесса, которые характеризуются 
степенью управляемости и определяются соотношением управ-
ляемых и неуправляемых параметров [244, с. 77]. 

А. И. Пригожин определяет категорию «управляемости» как 
комплексный интегральный показатель функционирования ор-
ганизации, эффективности управления ею. В этой связи ученый 
предлагает наиболее общее измерение управляемости в соотно-
шении между целями организации и достигнутыми результатами. 
Причем такой подход относится и к широким плановым задачам, 
и к отдельно взятым управленческим решениям. Среди частных 
измерений — анализ качества принимаемых решений и степень их 
осуществимости, оценка состояния производственного коллекти-
ва по уровню конфликтности-сплоченности, степень совпадения-
расхождения между формальной и действительной организаци-
онными структурами, уровень дисциплины и т. п. [270, с. 288]. 
Ученый показывает большое влияние социальных факторов на 
управляемость [269; 271].

Рассмотренные понятия управляемости позволяют увидеть, 
что цель для участников управленческих отношений задает 
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руководство, у которого, соответственно, есть свое вышестоя-
щее руководство. Вероятно, это и увидел А. Файоль, разделив 
линейное и штабное руководство, предложив количественную 
характеристику нормы управляемости. Под управляемостью или 
«нормой управляемости» (этому словосочетанию синонимичны 
также встречающиеся в литературе по управлению словосочета-
ния «диапазон контроля» и «масштаб руководства») понимается 
предельное количество непосредственно подчиненных, которы-
ми может успешно руководить — в конкретных организационных 
условиях — один управляющий. С превышением численности 
подчиненных менеджер перестает удовлетворительно справ-
ляться со своими обязанностями, и эффективность управления, 
вначале персонифицированного, а затем и организационного, 
падает. 

Норма управляемости — максимальное число работников, под-
чиненных одному линейному руководителю, при условии, что 
суммарная трудоемкость выполняемых им функций не должна 
превышать норматива (8 часов в день, 40 часов в неделю и т. д.). 
Норму управляемости В. И. Кнорринг характеризует как норму 
управления — установленное экспериментально и организацион-
но офор мленное среднее количество сотрудников, подчиненных 
одному руководителю. Зависимость нормы он видит в сложности 
управляемого процесса, оснащенности труда руководителя техни-
ческими средствами управления [157, с. 506].

В. А. Грейкунас записал зависимость числа всех связей между 
руководителем и его подчиненными через следующую формулу: 

             K = n [2n – 1 + (n – 1)], (1)

где n — число подчиненных; 
 K — количество взаимосвязей. 
Если руководителю подчинено 5 исполнителей, то количество 

обращений за решением спорных вопросов будет порядка 100. 
Так, например, в строительной отрасли в сложившихся произ-

водственных условиях нормы управляемости представляют число 
рабочих, которых рекомендуется подчинять одному прорабу (ма-
стеру). Но типовые нормы управляемости не учитывают неодно-
родные состояния производственного процесса на строительных 
участках. 
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Более детальными можно считать нормы управляемости, раз-
работанные с учетом влияния различных факторов с использова-
нием методов математической статистики. Например, согласно 
обследованию деятельности значительного числа линейных ра-
ботников и обработки статистического материала, наибольшее 
влияние на потребность в затратах управленческого труда оказы-
вают: число рабочих; количество разных видов работ (профессий 
рабочих); средний разряд работ; средний разряд рабочих. Влияние 
этих факторов на норму управляемости установлено уравнением 
регрессии [75, с. 80]:

         Нy = 20,5 + 3,7 · Pp – 8,6 (Pp – Ppч) – 1,2 · np (2)

где Нy — норма управляемости;
 Чрч — число рабочих;

 
np — 

количество разных видов работ (профессий рабочих);
 Pp — средний разряд работ;
 Ppч — средний разряд рабочих.
«Рассчитать норму управляемости [также] можно по формуле:

                Нy = T · к · 
2

tk

, (3)

где Т — фонд рабочего времени руководителя в определенный 
календарный период, ч; 

 к — коэффициент использования рабочего времени руково-
дителя на работу по непосредственному руководству сотруд-
никами; 

 tk — усредненная продолжительность условного контакта ру-
ководителя с подчиненными, ч» [244, с. 49].

Нормы управляемости имеют большое значение при построе-
нии организационных структур административной подсистемой 
управления. С помощью норм управляемости можно предвари-
тельно рассчитывать численность однородных руководителей и 
подчиненных, но только при однообразных управленческих си-
туациях, наличии полной информации, вне сочетания организа-
ции и самоорганизации, т. е. при достаточно большом количестве 
идеализирующих реальное хозяйствование допущениях. В случае 
снятия допущений решать проблему управляемости только при 
помощи нормирования количества руководителей и подчиненных 

,
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сотрудников на практике невозможно. Тем не менее приведенный 
анализ управляемости оказывает администраторам пользу при 
упорядочивании отношений внутри фирмы и соответствует выде-
ленной нами ранее менеджериальной подсистеме.

Таким образом, управляемость представляется как свойство 
реагирования на управляющие воздействия в технической и ме-
неджериальной подсистемах управления, но реагирование по 
принципу обратной связи не позволяет определить реалистичный 
предел управленческого воздействия, поскольку не учитывает 
экономическую суть явления.

Теперь рассмотрим, как «работает» понятие управляемости на 
уровне социетальной подсистемы управления. Так, В. Н. Иванов 
понимает управляемость как «отношение между управляющей 
способностью органа управления и сложностью объекта управле-
ния» [247, с. 249], а по А. В. Тихонову управляемость — это ре-
альная возможность рационального вмешательства и влияния на 
процесс в желательном для общества направлении [324, с. 121]. 
А. В. Тихонов убеждает в необходимости смены инструменталь-
ной парадигмы управления, использующей субъект-объектную 
модель, на модель, более адекватную новому представлению о 
социальной реальности, в которой субъект управления выступа-
ет только одним из субъектов самоорганизующегося процесса со-
вместной деятельности людей [323, с. 3; 325, с. 85]. 

«При этом управление не задается „навечно“ наличием управ-
ляющего органа, как это происходит в технических устройствах. 
В социальных системах искусственная управленческая над-
стройка довольно часто приходит в противоречие с механизмом 
личностной спонтанной самоорганизации, что приводит к сни-
жению и потере управляемости. Поддержание управляемости в 
общественно-искусственных социальных системах, поскольку 
она отражает функцию воспроизводства социального порядка, в 
целом порой важнее инструментальной цели» [326, с. 158–159]. 

Согласно В. Л. Тамбовцеву, «управляемость как категория ха-
рактеризует управляющуюся систему, включающую объект управ-
ления и систему управления, содержит как минимум два аспекта. 
Во-первых, это наличие принципиальной возможности целена-
правленно воздействовать на объект управления: например, в на-
стоящее время у человечества нет возможностей воздействовать 



31

на скорость движения больших планет. Во-вторых, это адекват-
ность средств, используемых системой управления для влияния 
на объект управления: например, производительность и качество 
труда одного работника зависит от обещаемого вознаграждения, 
а другого — не зависит. Это не значит, что первый из них управ-
ляем, а второй — не управляем. Очевидно, на второго работника 
тоже можно воздействовать, однако посредством других обеща-
ний» [318, с. 3].

С точки зрения управляемости, а значит, выбора действенных 
методов управления, отмечает В. Л. Тамбовцев, важнейшей проб-
лемой является обеспечение адекватности модели объекта и целей 
управления, совместимости способа описания объекта управления 
и «языка» применяемых управленческих воздействий. Он счита-
ет, что очерченный им подход применим в тех случаях, когда цели 
имеют измеримый, количественный характер. Если же цель управ-
ления охарактеризована «расплывчато», задана исключительно ка-
чественными, неизмеримыми признаками, то в этом случае ученый 
предлагает косвенный подход к оценке уровня управляемости си-
стемы: по доле выполненных управленческих решений. 

Интересно заключение В. Л. Тамбовцева: «Управляемость эко-
номики — это ее интегральная характеристика, сочетающая в себе 
(1) способность и возможность государства формулировать осу-
ществимые цели и адекватные управляющие сигналы, обеспечи-
вающие движение экономики к этим целям, а также (2) уровень 
исполняемости принятых решений внутри самой системы госу-
дарственного управления („регулирования“) экономикой и (3) 
уровень исполняемости решений, совместно принятых экономи-
ческими агентами». В некоторой степени подход В. Л. Тамбовцева 
подобен подходу А. И. Пригожина. «Управляемость и означает ту 
степень контроля, который управляющая подсистема осуществля-
ет по отношению к управляемой, с одной стороны, и ту степень ав-
тономии, которую управляемая подсистема сохраняет по отноше-
нию к управляющей — с другой… Итак, проблема управляемости 
организации есть некоторое противоречие между решением и ис-
полнением, между контролем и автономией, между руководством 
и подчинением, между стимулами и потребностями — в общем, 
между возможностями управления и его границами» [270, с. 252]. 
Ученые, рассуждающие об управляемости на основе полученных 
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количественных оценок выполненных решений, характеризуют 
общую упорядоченность системы управления, ее скоординиро-
ванность и результативность. 

Но, например, Э. Деминг отмечает, что результаты большин-
ства видов управления не подлежат измерению, а эффект измене-
ний от действий руководства может проявиться через несколько 
месяцев и даже лет [105, с. 62]. Кроме того, все рассуждения об 
управляемости ведутся в отрыве от ее экономической сути.

Тем не менее экономическая теория и практика управления мо-
гут способствовать оптимистичной выработке решений, но толь-
ко в случаях, когда среда окружения иерархически стационарна и 
однородна, т. е. при допущениях синхронности и одномоментно-
сти между воздействиями и реакциями. Напротив, при динамич-
ных изменениях в экономике нельзя упускать из вида существую-
щие различия и взаимодополнения во временном разрыве между 
управлением (воздействием) и управляемостью (контрдействием). 
Еще раз подчеркнем, что из теории управления ускользнула важ-
ная временная составляющая, фиксирующая изменение экономи-
ческого процесса. 

Например, руководителю промышленной организации явно 
недостаточно отдать приказ о производстве партии продукции и 
дожидаться информации по каналам обратной связи о возмож-
ных вариантах («произведено», «плохо произведено (с браком, не 
в срок и т. д.)», «не произведено»). Несмотря на то что структура 
руководства целенаправленно воздействует на производственные 
процессы, может происходить дестабилизация ожиданий участни-
ков процесса, начнет расти необоснованная задолженность, воз-
никнет «перегрев» рынка, инвестиционный голод и т. п. В таком 
случае ожидания не оправдываются и начинает срабатывать муль-
типликатор неадекватных проявлений, резонирование труднораз-
решимых проблем управляемости. 

Дело в том, что управление и управляемость могут считаться 
синхронными процессами только при отсутствии в них новых, 
непредполагаемых изменений. Напротив, если в интервале между 
воздействием и ожидаемой реакцией произошли экономические 
изменения, то запланированный результат может стать невос-
требованным. В случае, если изменение ранее запланированного 
результата существенно ухудшает интересы сторон, то необходим 
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дискретный учет разрыва во времени управления, выявляющий 
знание возможной реакции, т. е. управляемости.

К сожалению, вневременной подход к процессу управления 
исключает для сторон экономическую суть колеблющегося вы-
бора разнородных знаний. Сами «процессы экономического вы-
бора подобны потенциальным техническим возможностям в бо-
лее узком смысле, могут претерпевать и прогресс, и регресс» [230, 
с. 108]. Кроме того, приведенные рассуждения не касаются про-
блем институциональной подсистемы управления, которая, на 
наш взгляд, является ключом к пониманию экономической сути 
управляемости фирмы.

Более того, как следует из предшествующего анализа, управля-
емость рассматривается учеными в рамках субъектно-объектной 
парадигмы управления. Таким образом, вышестоящая фирма 
управляет нижестоящей организацией, руководитель управляет 
подчиненным. Социетальная фирма управляет институциональ-
ной, в свою очередь институциональная управляет менеджериаль-
ной и, наконец, менеджериальная — технической организацией. 
Рассуждения об иерархических уровнях воздействия, следует до-
полнить наблюдением об их целенаправленности: руководство 
каждой организации принимает решения и вносит определенные 
изменения сверху. Однако уверенность в том, что эти решения бу-
дут обязательно реализованы, не слишком сильна. Как показано 
ранее, ученые используют термин «управляемость», но оперируют 
им только в решении технических и административных проблем. 
В этом смысле «управляемость» — это реакция, реагирование, от-
клик, реализуемость, результативность, выполнимость, достижи-
мость, исполнимость, адаптивность, чувствительность, оправдан-
ное ожидание, некая детерминация. 

Снова представим рассмотренную ранее иерархическую це-
почку уровней, только теперь в аспекте управляемости (реагиро-
вания). Получится следующее: техническая подсистема реагирует 
на воздействия менеджериальной, менеджериальная — на воздей-
ствия институциональной и т. д. Выделенные подсистемы взаи-
мосвязано переплетаются, присутствуют всегда, но воздействие их 
на экономику специфична и по форме, и по содержанию. 

Опираясь на продолжительный собственный опыт управлен-
ческой деятельности, теоретический анализ, обобщение эмпири-
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ческого опыта, автор утверждает, что подчиненный управляет на-
чальником, как и начальник подчиненным. В свою очередь, малая 
организация управляет большой, как и большая вертикально ин-
тегрированная организация управляет малой. Причем в практике 
менеджмента количество случаев потери управляемости достаточ-
но велико, что создает бесчисленность неоднородных и специфи-
ческих ситуаций. В этом смысле на практике зачастую бывает 
трудно определить, кто кем в реальности управляет. 

Так, следуя предложениям М. П. Фоллет, нужно деперсонали-
зировать отдачу распоряжений, объединить все усилия для изуче-
ния ситуации, открыть закон ситуации и подчиняться ему. Если 
мы не будем этому следовать, вряд ли можно говорить об эффек-
тивном управлении бизнесом. Это то, что происходит, что долж-
но происходить, когда возникают вопросы у людей, обладающих 
одинаковой властью. Глава отдела продаж не отдает распоряжений 
начальнику отдела производства, и наоборот. Каждый из них изу-
чает рынок, и конечное решение диктуется рыночным спросом. 
Вот что в идеале должно происходить между начальниками, между 
начальниками и их подчиненными. Один человек не должен от-
давать распоряжения другому, а оба должны подчиняться законам 
ситуации. Если приказы просто вытекают из ситуации, то вопро-
са, кто отдает их и кто получает, не возникает. И работодатели, 
и сотрудники принимают приказы, «отдаваемые» ситуацией. Это 
придает несколько другой оттенок управлению бизнесом в рамках 
целого завода [152, с. 79]. «Ситуация будет часто рассматриваться 
и интерпретироваться по-разному. Но мы должны знать, что с ней 
делать, и мы должны найти способ, как с ней справиться» [152, 
с. 80]. К сожалению, на наш взгляд, Фоллет не удалось сформули-
ровать закон ситуации. 

Между тем, закон ситуации — это один из законов управляе-
мости. В каждой конкретной экономической ситуации, в деятель-
ности каждой организации можно наблюдать реализацию эконо-
мических закономерностей управления и управляемости. Являясь 
«двумя сторонами одной медали», именно они формируют дина-
мичную среду взаимодействия. С точки зрения функционирова-
ния конкретной фирмы, управление возникает в ней, создает и 
изменяет ее. Управляемость же характеризует динамичное состоя-
ние фирмы, ибо изменения в этом состоянии могут быть управ-
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ляемыми, а потому видимыми для управления, но могут быть и не 
управляемыми и не очевидными для него. 

Рассмотрев проблемы функционирования экономики как 
единообразной организации с выделением четырех подсистем, 
перейдем к анализу, на той же основе, деятельности конкретной 
фирмы, имея в виду, что динамичность ситуации — характерное 
состояние для обеих названных систем. Обозначим фирму как 
юридически оформленное экономическое объединение лиц для 
удовлетворения своих интересов путем структурированного вы-
полнения административных задач. 

Обратимся непосредственно к рассмотрению институциональ-
ной подсистемы управления в фирме. Вначале представим эко-
номику как бесчисленное множество связей: государства и обще-
ства, производителей и потребителей, продавцов и покупателей. 
Затем охарактеризуем управление как создание правил, а управ-
ляемость — как исполнение правил. Отметим, что в экономике 
связи, переплетаясь и сочетаясь, образуют неоднородную инсти-
туциональную среду.

Институциональная среда рассматривается зарубежными и 
отечественными учеными Т. Вебленом, Д. Коммонсом, Р. Коу-
зом, У. К. Митчеллом, Д. Нортом, Л. Дэвисом, О. Уильямсоном, 
Т. Парсонсом, Д. М. Ходжонсом, А. Н. Нестеренко, В. Л. Тамбов-
цевым, А. Е. Шаститко, Д. С. Львовым, Р. И. Капелюшниковым 
[78; 137; 144; 169; 239; 242; 318; 331; 372] с двух противоречивых 
точек зрения. Институционалисты представляют среду экономи-
ки как взаимодействие институтов-организаций: коммерческих, 
социальных организаций, организаций законодательной, испол-
нительной и судебной властей. Неоинституционалисты — как со-
вокупность взаимодействия институтов-правил: законов, стерео-
типов, предписывающих нормы поведения организациям.

Неоинституционалисты выделяют формальные и неформальные 
институты (правила). Формальные институты устанавливаются за-
конодательными и нормативными актами. Тем самым формальные 
институты изначально характеризуют наиболее важные особенно-
сти правопорядка и предполагают иерархическую структуру приня-
тия решений. В свою очередь, неформальные институты — это тра-
диции, обычаи, привычки, стереотипы поведения. Неформальные 
институты дополняют формальные институты или противостоят 
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им. Дополнение и противопоставление институтов непрерывно из-
меняет состояние институциональной среды экономики, наклады-
вая ситуативность проявлений на правовые аспекты. 

Довольно часто случается, что введение законодательного, 
правового либо нормативного акта не означает обязательного его 
одобрения, согласия, признания и исполнения. Вероятно, для 
выделения особенностей исполнения нормы закона М. Вебер 
предложил термин «легальность» (от лат. «правовой, законный, 
юридический»), который подразумевает узаконенный порядок со 
стороны господства, и понятие «легитимность» (от лат. «соглас-
ный с законами, законный, правомерный, надлежащий, должный, 
правильный»), предполагающий исполнение на основе законно-
сти. Опубликованный в соответствующем порядке законодатель-
ный акт может не соответствовать интересам граждан и не выпол-
няться ими. В этом случае законодательный акт, несмотря на его 
легальность, признается нелегитимным. 

Предположим, что, следуя принятой нами характеристике свя-
зи социетальной подсистемы управления, ее участники пытались 
управлять: издали закон, но управляемости не достигли, т. е. про-
изошла институциональная потеря управляемости. А. В. Тихонов 
считает, что «потеря управляемости — это ситуация невыполне-
ния ранее установленных социальных норм и правил. Она приво-
дит социальную общность на грань исчезновения, растворения в 
спонтанных процессах, что равносильно физической смерти ин-
дивида. Ситуацию нередко спасает реорганизация общности через 
новую персонификацию, что сопровождается перестройкой общ-
ности под особенности центрирующего ее „тела“ персоны и ее до-
верительного окружения» [326, с. 159].

Изучение отсутствия управляемости при сознательном созда-
нии норм позволит в дальнейшем обнаружить предел институ-
ционального изменения. Можно и дальше приводить примеры 
и цитировать работы институционалистов и социологов, но ие-
рархия правил говорит о том, что менеджеры институциональной 
подсистемы, так же как и других выделенных ранее подсистем, 
руководствуются принципами субъектно-объектной парадигмы 
управления.

Однако реально в современной экономике производители и 
потребители зачастую взаимодействуют без административной за-
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висимости по принципам самоорганизации. Но термин «управле-
ние» таким самоуправляемым взаимодействием будет возвращать 
нас к субъектно-объектной парадигме и искажать экономическую 
суть управляемости. Дело в сложившемся субъектно-объектном 
стереотипе мышления. Как отмечает В. Г. Афанасьев, всякая са-
моуправляемая система, в том числе и общество, представляет со-
бой единство двух подсистем: объекта управления (в применении 
к социуму— общество в целом или отдельные его сферы, звенья) и 
субъекта управления, осуществляющего сознательное воздействие 
на объект с целью достижения поставленной цели. Между объ-
ектом и субъектом управления существует тесное диалектическое 
взаимодействие, осуществляемое вследствие наличия прямых (от 
субъекта к объекту) и обратных (от объекта к субъекту) связей. 
При этом между объектом и субъектом нет абсолютных граней: 
система, будучи субъектом управления по отношению к данному 
объекту, сама является объектом или одним из элементов объекта, 
управляемого другим субъектом [45, с. 158]. 

Можно предположить, что замена понятия «управление» на по-
нятие «управленческие отношения» избавит нас от искажения и мы 
сможем мысленно представлять субъектно-субъектную координа-
цию. Однако «управленческие отношения — это, прежде всего, от-
ношения между субъектом и объектом управления в экономической 
области, между управляющими и подчиненными (управляемыми) 
в сфере экономики... Иными словами, это отношения субордина-
ции — администрирования; распорядительства, с одной стороны, 
и исполнительства, подчиненности, с другой. Отношения суборди-
нации складываются как между руководителями и исполнителями, 
так и между руководителями различных уровней» [45, с. 165]. По-
лучается, что нам нужно различать понятия «субъектно-объектная 
координация» и «субъектно-субъектная координация».

В дальнейших рассуждениях об управляемости, для придания 
им конкретного характера, в качестве примера мы будем рассма-
тривать строительную фирму. Для этого конкретизируем снача-
ла институциональную среду строительной отрасли экономики. 
Как отмечает школа «Методологических проблем эффективности 
инвестиционно-строительной деятельности в непроизводственной 
сфере» под руководством Ю. П. Панибратова, а также А. Н. Асау-
ла, Н. И. Барановской, С. А. Ершовой, Ю. Н. Казанского и др. 
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[19; 44; 67–69; 100; 122; 123; 141; 145; 185; 186; 244; 245; 278; 296; 
295; 304; 383–385], строительная отрасль является потребителем 
продукции других отраслей: химической, лесной и деревообраба-
тывающей, машиностроительной, горнодобывающей, транспорт-
ной и т. д. Еще большее количество сфер деятельности человека 
обслуживает строительную отрасль (имеется в виду то, что отно-
сится к третьему сегменту экономики: банковская, финансовая, 
консалтинговая и другие сферы). 

Состояние строительства в значительной мере влияет на со-
стояние экономики, и наоборот. Можно сказать, что строитель-
ная отрасль является индикатором экономического состояния 
как отдельной фирмы, так и экономики в целом. Это достаточ-
но убедительно подтверждают представленные в составленной по 
материалам статистического сборника «Строительство в России» 
(2006) табл. 1.2.1 данные. Таблицы наглядно представляет взаи-
мосвязь между уровнем развития строительства и другими видами 
экономической деятельности.

Таблица 1.2.1

Основные показатели строительной деятельности

Показатели 2002 г. 2003 г. 2004 г. 2005 г.

Валовая добавленная стоимость строи-
тельства, млрд руб.

  523 716,2 833,3 1083

Удельный вес строительства в ВВП, % 5,4 6,0 5,5 5,7

Объем работ, млрд руб. (в действовавших 
ценах) 

  831  1043  1313  1712

к предыдущему году в сопоставимых 
ценах, %

102,9 112,8 110,1 110,5

Среднегодовая численность занятых 
в строительстве, тыс. чел. 

  4458  4555  4743  4911

к предыдущему году, % 101,7 102,2 104,1 103,5

Удельный вес занятых в строительстве в 
общей численности занятых в экономи-
ке, %

6,8 6,9 7,1 7,4

Ввод в действие:

Зданий, тыс. 130,8 132,5 132 141,6
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Показатели 2002 г. 2003 г. 2004 г. 2005 г.

Автомобильные дороги, тыс. км 4,6 3,2 2,8 2,6

Новые железные дороги, км 175,3 36,8 26,7 127,8

Жилые дома, млн м2 33,8 36,4 41,0 43,6

Общеобразовательные учреждения, 
тыс. мест

82,2 88,5 70,1 73,6

Дошкольные учреждения 7,3 7,7 7,3 5,0

Больницы, тыс. коек 7,0 7,8 8,1 7,1

Зданий в стадии незавершенного строи-
тельства, тыс.

164,6 152,3 139,2 141 0

Затраты строительных организаций 
на производство работ, %:

материальные 55,9 58 59,9 57,4

на оплату труда 23,7 22,6 21,3 21,1

Затраты на 1 руб. работ, коп.     93    94    94 –

Среднемесячная заработная плата работ-
ников строительства, руб.

4806,9 6176,7 7304,7 9043 0

к предыдущему году, % 124,6 128,5 118,3 123,8

к среднему уровню по экономике, % 110,2 112,3 108,4 105,7

Уровень рентабельности, % 5,7 4,2 3,9 3,6

по экономике в целом, % – 10,2 13,6 13,5

Удельный вес прибыльных организаций, 
%

– 57,6 60,7 66,0

по экономике в целом, % – 57 61,9 63,6

Кроме того, потенциал страны во многом зависит от управле-
ния капитальным строительством, от того, насколько управление 
влияет на объем, качество и время ввода в действие новых или 
расширение и реконструкцию действующих основных производ-
ственных и непроизводственных фондов. Система управленче-
ских отношений в капитальном строительстве призвана создавать 
конечную продукцию. Для этой цели многочисленные организа-
ции разных отраслей, ведомств и комплексов координируются си-

Окончание табл. 1.2.1

,

,
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стемой управленческих отношений, образуя институциональную 
среду строительной фирмы. 

Существует мнение, что важнейшие показатели деятельности 
зависят от численности работников строительных фирм (т. е. от их 
величины концентрации) и отрицательного воздействия четырех 
неблагоприятных факторов (высокие налоги, неплатежеспособ-
ность заказчиков, высокая стоимость материалов и конкуренция 
других фирм). Видна зависимость от уровня концентрации, т. е. чем 
она выше, тем использование мощностей больше (см. рис. 1.2.2).

Рис. 1.2.2. Динамика индексов объемов работ и численности занятых 
в строительстве

Наибольший уровень недогрузки производственных мощно-
стей зависит от численности работающих (т. е. уровня концентра-
ции), что характерно для всех субъектов РФ (см. табл. 1.2.2) и в 
особенности малых строительных фирм (см. табл. 1.2.3).

Из приведенных данных видно, что уровень использования 
производственных мощностей строительными организациями до-
вольно низок (а это доля невыполненных работ и непостроенных 
объектов, если бы эти мощности использовались близко к 100%) 
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и зависит это от влияния неблагоприятных внешних факторов де-
ловой среды строительных фирм.

Неблагополучное положение строительных фирм во многом 
объясняется катастрофическим состоянием их материальной 
базы, прежде всего качеством строительных машин, подавляющее 
большинство которых используется с истекшим сроком службы 
(табл. 1.2.4), что и объясняет их низкую производительность и вы-
сокую аварийность.

Таблица 1.2.2

Средний уровень загрузки производственных мощностей 
в строительстве в 2005 г.

Средний уровень загрузки, % Число субъектов РФ

40–50  7

51–60 32

61–70 33

71–80  7

Таблица 1.2.3

Средний уровень использования производственных мощностей, %

Период

Все строи-
тельные 

организа-
ции

В том числе с численностью работников, 
чел.

До 50 51–100 101–200 Свыше 200

2004 г.

I квартал 60 54 54 57 67

II квартал 56 54 51 57 65

III квартал 62 51 65 61 70

IV квартал 61 51 65 62 69

2005 г.

I квартал 60 53 58 60 67

II квартал 62 52 57 60 68

III квартал 65 55 62 64 71

IV квартал 66 56 63 65 72

2006 г.

I квартал 61 50 60 64 70

II квартал 60 49 51 64 68
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Таблица 1.2.4

Наличие строительных машин в строительных организациях

Строительные 
машины

2005 г. Удельный вес машин с истекшим сроком службы, %

Всего, 
тыс. 
шт.

2000 г. 2001 г. 2002 г. 2003 г. 2004 г. 2005 г.

Экскаваторы 16,8 42,5 44,5 47,4 48,4 47,5 46,8

Скреперы 1,2 55,7 58,8 60,7 70,3 72,5 71,0

Бульдозеры 15,7 51,4 53,4 56,2 56,6 57,6 57,6

Краны башен-
ные

5,6 60,7 66,1 70,7 72,7 73,0 74,0

Краны на авто-
мобильном ходу

12,3 40,1 43,4 46,4 47,5 49,4 49,4

Краны на пнев-
моколесном ходу

2,6 55,0 59,6 62,6 66,0 65,5 64,6

Краны на гусе-
ничном ходу

42,0 64,1 67,9 72,6 74,1 76,1 75,7

Автогрейдеры 5,9 30,5 33,4 36,6 39,8 40,4 44,6

Все рассматриваемые недостатки и слабые места отрасли ло-
гично приводят к плохим показателям по вводу объектов и мощ-
ностей, что показано на рис. 1.2.3: фактический процент их ввода 
составляет лишь 42% к числу вводимых объектов, предусмотрен-
ных планами и договорами подряда. Хотя официальная стати-
стика не дает данных о фактических сроках строительства и его 
динамике, но можно подсчитать долю фактически введенных на 
полную мощность объектов — 536 : 668 · 200 = 80%.

Как отмечает профессор Ю. Н. Казанский, во все времена 
плановой экономики бичом и слабейшим местом в деятельности 
строительной фирмы была пресловутая «незавершенка». Стати-
стика показывает, что эта «ахиллесова пята» является серьезной 
проблемой и в современный период (см. табл. 1.2.5). 

Низкий уровень загрузки производственных мощностей, высо-
кий удельный вес строительных машин с истекшим сроком служ-
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бы, низкая производительность, высокая аварийность, срыв пла-
нов по сроку ввода объектов, высокий процент приостановленных 
объектов строительства (около 30% от всех строящихся по России) 
и высокая текучесть кадров (рис. 1.2.4) нарушают ритмичность де-
ятельности строительной фирмы.

Таблица 1.2.5

Число зданий и сооружений, находящихся в стадии 
незавершенного строительства

2000 г. 2003 г. 2004 г. 2005 г.
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Россий-
ская Фе-
дерация

179 667 88 379 152 256 61 994 139 151 53 467 140 982 45 810

Санкт-
Петер-
бург

1247 299 2317 230 2495 226 2839 174

Рис. 1.2.3. Ввод в действие строек и объектов в 2005 г.

Предусмотрено к вводу Введено в действие
в 20 5 г.

Из них на полную 
мощность0
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По данным опроса руководителей строительных организаций, 
проведенного автором в 2008 г., на управляемость строительной 
фирмы влияют следующие специфические условия: длительность, 
отсутствие непрерывного и ритмичного производства, значитель-
ное количество участников строительного процесса, неподвиж-
ность объектов строительства, индивидуальность строительной 
продукции, большое количество скрытых работ, трудности цено-
образования, подверженность влиянию природных, географиче-
ских и других возмущающих и труднопрогнозируемых факторов, 
а равно уже известные факторы, ограничивающие деятельность 
строительных фирм, скоррелированные опросом (рис. 1.2.5).

Указанные специфические условия, а также факторы, ограни-
чивающие деятельность строительной фирмы, нуждаются в рас-
смотрении по одной из четырех или совокупности выделенных 
нами иерархических подсистем управления. Однако когда выше-
стоящая подсистема принимает решение, то эти решения вовсе не 
обязательно будут выполнены. Именно явление потери управляе-
мости и связанная с ним проблематика состояния управленческой 

Рис. 1.2.4. Движение работников строительных организаций 
(от общей численности, %)

Принято работников

Выбыло
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деятельности побуждает нас конкретизировать условия деятель-
ности строительной организации и отделить проблему управления 
от проблемы управляемости.

Необходимо также сказать, что приведенные выше статистиче-
ские данные иллюстрируют исторический опыт сложных явлений, 
который нами будет использован прежде всего в теоретическом 
анализе, позволяющем объяснить, нормировать и прогнозировать 
развитие процессов в экономике в целом и в отдельных ее отрас-
лях (например, строительной) — в частности. 

Поскольку в строительной отрасли чаще всего управленческие 
отношения возникают и развиваются на динамичных связях как 
административно свободных (субъектно-субъектных), так и адми-
нистративно зависимых (субъектно-объектных) — между фирмами 

Нехватка и изношенность 
машин и механизмов

Высокий уровень кредита

Недостаток заказов на работы

Погодные условия

Недостаток 
квалифицированных рабочих

Конкуренция со стороны 
других фирм

Неплатежеспособность 
заказчиков

Высокая стоимость 
материалов

Высокий уровень налогов
%

5

14

14

20

25

33

33

36

43
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Рис. 1.2.5. Факторы, ограничивающие деятельность строительных организаций 
(по состоянию во II квартале 2008 г.)



46

при возведении, продаже и эксплуатации объектов недвижимости, 
то проблемная деятельность строительной организации представ-
ляет уникальный объект для выявления, изучения и опробования 
экономических закономерностей управляемости, придавая этим 
закономерностям рельефную специфику. 

В теории управления выделяют внешнюю и внутреннюю среду. 
Под внешней средой строительной фирмы будем понимать сре-
ду, на которую она вынуждена реагировать, под внутренней — ту, 
которой она может управлять. Многочисленные фирмы разных 
отраслей, ведомств и комплексов образуют внешнюю среду стро-
ительной фирмы, в нашем исследовании это среда инвестиционно-
строительного комплекса (ИСК). В следующем параграфе моно-
графии она будет рассмотрена более детально.

1.3. ОЦЕНКА СОСТОЯНИЯ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ ФИРМЫ 
И ЕЕ ВЛИЯНИЯ НА УПРАВЛЯЕМОСТЬ

Анализ внешней среды фирмы применительно к исследо-
ванию проблемы управляемости мы также будем проводить на 
конкретном примере, рассматривая в качестве внешней среды 
инвестиционно-строительный комплекс. Для начала определимся 
с существом используемой терминологии.

В Российской архитектурно-строительной энциклопедии стро-
ительный комплекс (СК) трактуется как совокупность отраслей, 
производств и организаций, характеризующихся тесными устой-
чивыми экономическими, организационными, техническими 
и технологическими связями в интересах получения конечного 
результата [285, с. 506]. Координация деятельности этого ком-
плекса направлена на создание, продажу и сервисное обслужива-
ние строительной продукции.

Представление о комплексном характере строительного про-
цесса распространяется на страну в целом и на отдельные регионы. 
Так, в СК включают совокупность организаций, занятых возведе-
нием новых, а также реконструкцией и расширением действующих 
зданий и сооружений производственного и непроизводственного 
назначения, обеспечивающих проведение строительных работ 
ресурсами, услугами, выполняющих научно-исследовательские, 
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проектно-изыскательные, опытно-конструкторские работы, гото-
вящих кадры специалистов [336, с. 485]. 

«Феномен строительного комплекса обретает конкретное со-
держательное и полнокровное экономическое наполнение лишь 
на региональном уровне. Его территориальные границы детер-
минированы экономически целесообразным радиусом перевозки 
наиболее тяжелых строительных материалов и конструкций. При 
этом в качестве географического центра комплекса целесообразно 
принимать узлы сосредоточенного строительства. Как правило, 
такие узлы совпадают с районообразующими центрами — города-
ми» [27; 29; 30; 34]. 

На базе этих представлений российские ученые (А. Н. Асаул [31; 
32], В. А. Воротилов [85], А. А. Горбунов [95], А. Е. Когут, О. П. Ли-
товка, Н. Т. Агафонов [159]) сформировали научную концепцию [28, 
с. 880; 94; 95; 109, с. 147–152; 110, с. 31–34; 111; 159; 171; 172; 245; 
249, с. 4–5; 273; 279, с. 121–150; 281; 311; 354; 368; 390] регионально-
го инвестиционно-строительного комплекса (ИСК). Региональный 
ИСК представляет особую форму функционирования экономической 
системы, базирующейся на самоорганизации автономных участников 
процесса в получении единого конечного результата.

Сущностью этой концепции является признание значительной 
административно-юридической самостоятельности хозяйствую-
щих субъектов, участвующих в процессе создания строительной 
продукции, в установлении экономических связей между про-
изводителями строительной продукции, потребителями и инве-
сторами. Однако наряду с экономическими связями существуют 
и административные связи, сохранившие стереотипы мышления 
административно-командной системы. 

Считается, что в постсоветский период ИСК трансформиро-
вался в децентрализованную систему рыночной экономики с эле-
ментами саморегулирования [96, с. 156]. В настоящее время согла-
сование общегосударственных интересов и потребностей жителей 
конкретных территорий осуществляется на уровне региональной 
власти [33; 354] и отчасти в муниципальных образованиях второ-
го и первого уровней. Необходимо подчеркнуть, что существую-
щие связи поддерживаются и изменяются вертикальной и гори-
зонтальной координацией при производстве, распределении и 
потреб лении строительной продукции на уровне региона [38].
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В этой связи отметим, что в нашем случае регионами являют-
ся субъекты Российской Федерации (при этом практические при-
меры и количественные показатели будут рассматриваться при-
менительно к двум из них — Санкт-Петербургу и Ленинградской 
области. Это обусловлено необходимостью анализа конкретной 
институциональной среды — формальных и неформальных пра-
вил, механизмов идентификации нарушений, штрафных санк-
ций, применяемых к нарушителям). Состояние деятельности 
строительной организации в таком случае будет определяться 
прямым и опосредованным взаимодействием [39] участников 
среды ИСК. 

Известно, что под участником понимается тот, кто принима-
ет или принимал участие в чем-либо, в каком-либо предприятии, 
деле [177]. Так, например, С. Н. Иванов считает, что «существу-
ющее в научной литературе по экономике строительства опреде-
ление участника ИСК не столько менее точное, сколько более 
узкое» [131, с. 74]. Ю. Н. Казаков использует понятие «участник» 
исключительно в смысле «субъект договорных отношений» [141], 
а Л. В. Донцова участником считает только предприятия основно-
го строительного цикла [112]. Некоторые ученые оперируют по-
нятием «институциональная единица». 

К участникам ИСК ученые относят строительные фирмы и 
предприятия по производству строительных материалов и кон-
струкций, организованные территориально, имеющие жесткую 
технологическую взаимозависимость и общность экономических 
интересов. Считается, что взаимозависимость предопределяется 
принятием инвестиционных решений, осуществляемых на регио-
нальном уровне применительно к конкретному объекту строи-
тельства, выполняемого строительными организациями с учетом 
специфики регионального окружения среды ИСК. 

Становится общепринятым, что даже инвестор «федерального 
уровня» — это диверсифицированная по географии простая сумма 
региональных инвесторов, «не обладающая синергией на уровне 
географического охвата» [176]. Можно утверждать, что понятие 
«строительный комплекс» на федеральном (макро) уровне стано-
вится в известной мере экономической абстракцией, равно как и 
федеральный рынок строительства и, особенно, федеральный ры-
нок строительных материалов и конструкций [35]. Сказанное ни-
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коим образом не исключает, что федеральные законы (например, 
[1–7]) оказывают влияние на региональный ИСК. 

Специфика региональной географической локализации участ-
ников ИСК подтверждается статистикой [8; 9] и оценивается по 
следующим экономическим «критериям принадлежности», сво-
димым к пяти подходам [339; 211]. 

Производственный подход, предложенный А. Н. Асаулом, вы-
деляет участников ИСК из устойчивых процессов, обусловленных 
наличием единой производственно-строительной технологиче-
ской цепочки [35]. 

Л. В. Донцова институциональным подходом расширяет число 
участников за счет исполнительных органов, ассоциаций и отрас-
левых объединений [330]. 

Ю. Н. Казаков [141] рассматривает всех участников хозяйствен-
ной деятельности, заключивших договор. 

Функциональный подход, предложенный А. И. Вахмистро-
вым, основан на понимании функций фирм и бизнес-единиц, 
влияющих на формирование отраслевого продукта, — объекта 
строительства или реконструкции [77] независимо от их орга-
низационного построения, форм акционерного капитала и ви-
дов деятельности. Зачастую крупные строительные объединения 
Санкт-Петербурга диверсифицированы и сочетают функции от 
заказчика-застройщика до поставщика строительных материалов 
[126]. Аналогично инвестор сочетает функции и заказчика (за-
стройщика), и генподрядчика, и управляющей компании и т. п. 
Строительные организации суммируют функции субподрядчиков, 
работая по прямым договорам с инвесторами или заказчиками 
[141]. Вне зависимости от существующей функциональной специ-
фики выделения участников ИСК в деятельности строительной 
организации, будь она генподрядчиком или подрядчиком, или 
заказчиком, всегда будут существовать институциональные пу-
стоты и неоговоренные моменты, влияющие на ее реакцию. Раз-
меры пустот будут увеличиваться при рыночной координации, и 
строительные фирмы заинтересованы в понятных и устоявшихся 
правилах. 

Возможно, поэтому С. Н. Иванов в коммуникационном под-
ходе дополняет структуру ИСК отраслевыми ассоциациями [132]. 
Строительные ассоциации добровольно интегрируют участников 
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ИСК на основе их взаимной заинтересованности вступлением 
в Санкт-Петербургский Союз строительных компаний («Союз-
петрострой»), Союз строительных объединений и организаций 
(ССОО) и Союз строительных организаций Ленинградской об-
ласти «ЛенОблСоюзСтрой». Такие интеграционные тенденции 
в ИСК показывают, что система управленческих отношений по-
строена на жизненно необходимом согласовании интересов стро-
ительных фирм, органов власти и жителей региона. Обществен-
ные организации в некоторой степени заменяют среднее звено 
управления административно-командной экономики. По сути, 
новые формы управления размывают существующие представле-
ния об административно-организационных границах реагирова-
ния участников ИСК, переводя проявляющиеся самоорганизаци-
онные аспекты на уровень межорганизационных связей.

Состояние ИСК хорошо представлено информационно-
аналитическим обзором Санкт-Петербургского Союза строи-
тельных компаний, согласно которому численность работников 
строительных организаций на конец 2007 г. составила 158 тыс. че-
ловек. На крупных и средних предприятиях было занято 52,1 тыс. 
человек, на малых предприятиях — 105,4 тыс. человек. В ИСК 
Санкт-Петербурга выполнено подрядных работ в 2007 г. на сумму 
229 млрд руб., в том числе крупными и средними организациями 
на сумму 104 млрд руб. При этом 8,3% крупных и средних строи-
тельных организаций были убыточными. Общий размер убытка за 
январь–ноябрь 2007 г. составил 183 млн руб., сумма просрочен-
ной кредиторской задолженности по крупным и средним строи-
тельным организациям на декабрь 2006 г. составила 4,5 млрд руб., 
или 5,6% от годового объема работ и услуг. Общий размер про-
сроченной дебиторской задолженности составил 4,2 млрд руб., 
или 5,2% от годового объема работ и услуг. Превышение просро-
ченной кредиторской задолженности над дебиторской составило 
7,1% (в 2006 г. просроченная дебиторская задолженность на 17% 
превышала кредиторскую) [412]. 

Численность работников строительного комплекса Ленинград-
ской области составила 44,6 тыс. человек. На крупных и средних 
предприятиях было занято 12,9 тыс. человек, на малых предпри-
ятиях — 31,7 тыс. человек. Количество зарегистрированных стро-
ительных организаций на конец 2007 г. увеличилось на 12,7% и 
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составило 32 574 (в том числе 94% — частные предприятия). Ими 
выполнено работ на сумму 56,5 млрд руб., или 91% от уровня 
прошлого года. Крупными и средними организациями выполне-
но 47% от общего объема подрядных работ. За 2007 г. снизились 
темпы экономического развития Ленинградской области: объем 
валового продукта (в действующих ценах) вырос только на 22,9% 
против 39,6% в 2006 г., объем промышленного производства уве-
личился всего на 2,6% против 26,9% в 2006 г. Номинальная зара-
ботная плата увеличилась на 34,9%, реальная — на 19,6%. 

В настоящее время на общем жилищном рынке РФ и регио-
нальном в частности явно ощущается дисбаланс между плате-
жеспособностью малодоходных домохозяйств и строительством 
относительно доступного жилья. Кроме того, массив ликвидной 
недвижимости и трудность получения ипотечных кредитов (не 
более 15% от обратившихся) затрудняют деятельность строи-
тельной организации. После принятия Федерального закона от 
20.12.2004 г. № 214-ФЗ «Об участии в долевом строительстве 
многоквартирных домов…» [6] ряд банков требует, чтобы строи-
тельные фирмы работали по договорам долевого участия с госу-
дарственной регистрацией. Банковское финансирование ИСК 
идет двумя путями: кредитуются строительные фирмы и домохо-
зяйства на приобретение прав долевого участия. Однако на рын-
ке наблюдаются только единичные предложения по кредитова-
нию участников ИСК. 

Размер банковского кредитования снизился с 18 до 14%. Это 
связано со следующими обстоятельствами. Во-первых, высокий 
риск банкротства строительной фирмы вынуждает банки кредито-
вать только прозрачные схемы деятельности уже зарекомендовав-
шей себя на рынке фирмы. Во-вторых, ставки кредитования суще-
ственно возрастают. Рост связан с инфляционными процессами в 
экономике и нестабильностью ставки рефинансирования Центро-
банка РФ. В результате долгосрочное кредитование стремительно 
сокращается, а строительные фирмы не могут осуществлять дея-
тельность без «длинных» денег. Если тенденция продолжится, то 
произойдет вынужденное сокращение работников в строительных 
фирмах и на предприятиях стройиндустрии, сработает мультипли-
катор микро- и макроэкономических проблем, что приведет к по-
тере управляемости.
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Необходимо также сказать, что реформа местного самоуправ-
ления, земельный и градостроительный кодексы, Закон «Об уча-
стии в долевом строительстве многоквартирных домов» [6], Закон 
«Об ипотеке (залоге недвижимости)» и ряд других затрудняют раз-
витие программы «Жилище». Как отмечает Л. М. Каплан, доступ 
на земельный аукцион мелким и средним строительным фирмам 
практически закрыт, несмотря на то что эти организации обеспе-
чивали 70% ввода доступного жилья [412]. Существуют и другие 
объективные сложности, которые ухудшили ситуацию с социаль-
ным жильем. Крупные строительные фирмы типа холдинга «Лен-
СпецСМУ» планируют до 40% использовать свои мощности на 
рынке коммерческой недвижимости. 

Президент Российского Союза Строителей выделил две очевид-
ные проблемы в ИСК: низкое качество строительных материалов 
и дефицит квалифицированных кадров [412]. Решение видится в 
переходе на саморегулирование, которое защитит интересы ИСК 
и его региональных представителей, станет ответственным за до-
пуск на рынок строительных организаций на базе существующих 
региональных объединений строителей. Планируется выработка 
общих правил, требований стандартов к членам саморегулируе-
мых организаций (СРО), создание надзорного органа с возможно-
стью осуществлять наказания. СРО берет на себя ответственность 
за случаи нанесения ущерба строительной организацией участни-
ком СРО и будет компенсировать убытки из средств компенсаци-
онного фонда [7].

Предлагаемые мероприятия по переходу на саморегулирование, 
по мнению автора, улучшат условия реализации национального 
проекта «Доступное и комфортное жилье — гражданам России» 
и мер, осуществляемых в рамках программы «Жилище». Однако, 
хотя Федеральный закон № 315-ФЗ «О саморегулируемых органи-
зациях» вышел 1 декабря 2007 г., его реализацию тормозит фраг-
ментарность и противоречивость законодательства, фактическая 
перестройка власти, проявившаяся в переходе Росрегистрации из 
Минюста в Минэкономразвития, ликвидации Росстроя. Несмотря 
на то что отмена лицензирования произошла с 1 июля 2008 г., пе-
речисленные факторы перехода на саморегулирование тормозят 
процессы развития и упорядочивания взаимной ответственности 
в ИСК. 
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Сказанное подтверждает следующая статистика: объем ин-
вестиций снизился на 12%. Жилищное строительство получило 
24,1 млрд руб., или 18,8% от общего объема инвестиций (в 2006 г. — 
9,2%). Наглядна инерция, проявившаяся во вводе жилья: если за 
2007 г. введено 844 тыс. м2, или 125,7% от уровня прошлого года, 
то за первый квартал 2008 г. в Санкт-Петербурге было построе-
но только 56 домов на 5133 квартиры площадью 368 тыс. м2, что 
свидетельствует о неблагополучии с заделом на 2008 г. у застрой-
щиков. Основная часть жилья введена за счет средств инвесторов 
(81% по новому строительству и 94% по реконструкции старого 
фонда), доля бюджетных средств составила 14,2%, в итоге введено 
в эксплуатацию 375 тыс. м2 жилья (в том числе 189 тыс. м2 — за 
счет городского бюджета).

Производительность труда в строительном комплексе Ленин-
градской области составила 1267 тыс. руб. в год в расчете на одно-
го работника (в Санкт-Петербурге — 1449 тыс. руб.). Заработная 
плата в строительстве возросла на 32% и составила 22 259 руб. (в 
Санкт-Петербурге — 20 768 руб.). Суммарная прибыль крупных 
и средних строительных организаций Ленинградской области за 
январь–ноябрь 2007 г. составила 1416 млн руб., уровень рента-
бельности — 5,8% (в 2008 г. — 3,5%).

В Петербурге насчитывается около 100 крупных и средних 
предприятий строительной индустрии с численностью работни-
ков более 20 тыс. человек. По данным Петростата, в промышлен-
ности строительных материалов города работает 440 малых пред-
приятий с общей численностью работников 7,7 тыс. человек, в 
промышленности строительных материалов области — 148 малых 
предприятий с общей численностью работников 3,7 тыс. человек. 
Строительная индустрия характеризуется высокой текучестью 
кадров (более 30%), что связано с недостаточным уровнем оплаты 
труда, тяжелыми условиями производства и обострившейся кон-
куренцией за квалифицированных работников [145]. 

Приведенные статистические данные показывают существо-
вание проблемы управляемости у участников ИСК. Отметим, что 
оценка состояния ИСК зависит также от выбранной участниками 
той или иной формы деятельности:

— генеральный подряд на строительство;
— строительство «под ключ» (строительство и проектиро вание);
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— управление проектом, т. е. управление всем инвестиционно-
строительным циклом.

Разграничение функций между участниками проекта, детали-
зация обязательств и требований по их выполнению определя-
ются не только спросом и предложением на момент заключения 
сделки, но и коммуникативными способностями работников, что 
зачастую формирует неоправданные ожидания. «Получившие до-
полнительные права и руководящие полномочия менеджеры сред-
него звена должны быть способными проникать на новые рынки 
жилищного строительства, быстрее реагировать на запросы потре-
бителей, разрабатывать и предлагать рынку жилье с улучшенными 
объемно-планировочными решениями, совершенствовать каче-
ство строительства» [365, с. 82]. 

Как отмечает В. А. Заренков, «необходимо добиться выпол-
нения работниками новых, изменившихся обязанностей. Нужно 
научить их работать в новых условиях, учитывая, что большинство 
работников с новой системой не знакомы» [127, с. 72]. Вместе с 
тем существует глубокая неудовлетворенность работников при 
решении практических задач. Можно сказать, что руководители, 
управляющие строительными фирмами в динамичной рыночной 
среды, идут путем проб и ошибок без теории, способной инте-
грировать экономику и управление. На управление строительной 
фирмой воздействуют общепринятые участники ИСК, начальник 
и подчиненный, государство и общество, а также те, для кого про-
изводится строительная продукция. 

Отсутствие координации из единого центра и имеющаяся раз-
общенность в этапах работ (предпроектных, проектных и строи-
тельных), усиливающиеся колебанием спроса и предложения в 
ИСК приводят к пониманию необходимости учета адекватной ре-
акции строительной фирмы. Одной из таких форм реагирования 
является строительство «под ключ».

Строительство «под ключ» предполагает выполнение заказа 
полностью (включая ввод и, возможно, эксплуатацию) за указан-
ные в контракте цену и время. В соответствии с договором подряда 
строительство объекта «под ключ» генподрядчик несет экономи-
ческую ответственность перед заказчиком за выполнение взятых 
обязательств. Ответственность субподрядчиков определяется по 
договору субподряда как ответственность перед генподрядчиком 
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по цепочке. Однако на практике на момент заключения договора 
возникает сложность количественного определения величины по-
следующих затрат. 

Обзор литературы [22; 56; 80; 84; 128; 278; 290; 295; 296; 327; 328; 
333; 334] позволяет заключить, что форма «управление проектом» 
устанавливает договорные отношения непосредственно между ген-
подрядчиком и управляющим проектом. Представителем интересов 
заказчика становится управляющий, который на всех фазах инве-
стиционного цикла выполняет функции по финансированию стро-
ительства, планированию и координации действий всех участников 
строительства: заказчика, проектировщика, генерального подряд-
чика, поставщиков строительных материалов и оборудования.

Казалось бы, применение системы управления проектами упо-
рядочивает деятельность строительной фирмы, делает ее ритмич-
ной, управляемой. Однако централизация функций управления в 
одной строительной фирме создает проблему адекватного реаги-
рования как ее самой, так и всех участников организационных це-
почек строительного проекта (см. табл. 1.3.1) при росте неуправ-
ляемых изменений в экономике. 

Таблица 1.3.1

Основные субъекты регионального ИСК и их функции

Субъекты Основные функции

Строительные фирмы Проведение строительно-
монтажных работ

Промышленные организации 
(предприятия) по производству 
строительных материалов, кон-
струкций и деталей

Изготовление строительных мате-
риалов, конструкций и деталей 

Юридические и физические лица, 
выступающие в роли инвесторов 
(инвесторы) 

Финансирование строительства 
объектов 

Юридические или физические 
лица, исполняющие роль заказчи-
ков (заказчики) 

Организация и управление строи-
тельством объектов

Проектно-исследовательские орга-
низации

Проведение изыскательских работ 
и разработка в сфере капитального 
строительства
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Субъекты Основные функции

Специальные учебные организации 
(техникумы, училища, институты 
и др.)

Подготовка и переподготовка 
кадров

Организации (заводы) по производ-
ству строительных машин и обо-
рудования

Производство и обеспечение строек 
оборудованием, строительными 
машинами, инвентарем, инструмен-
тами 

Государство: региональная и му-
ниципальная власть, налоговые 
органы, лицензионные комитеты 
и фонды

Организационно-правовое регули-
рование, предоставление льгот, взи-
мание налогов, сборов, квот и т. д.

Проведенный анализ и оценка состояния ИСК показывает, 
что деятельность строительных фирм при выполнении приори-
тетных государственных программ зависит не только от состоя-
ния устоявшихся связей в ИСК, функциональных обязанностей 
[36], но и от динамизма рыночной среды. На наш взгляд, проб-
лему управляемости необходимо решать, добавляя в конкрет-
ные проекты разовых участников, будь то новые строительные 
организации или потребители строительной продукции, если 
они предлагают более привлекательные условия для строитель-
ной фирмы. Так, например, доля ввода производственно-склад-
ских объектов выросла с 15% в 2006 г. до 28% в 2007 г. На 82% 
вырос ввод объектов автосервиса и на 100% увеличился ввод 
административно-офисных зданий и гостиниц. Финансирова-
ние подобных объектов осуществляется отечественными и за-
рубежными инвесторами. Иностранные инвестиции в экономи-
ку Санкт-Петербурга за 2007 г. составили 6284 млн долл. США, 
или 119,6% по отношению к 2006 г. Иностранные инвестиции в 
экономику Ленинградской области в 2007 г. составили 1015 млн 
долл. и выросли в 1,8 раза по сравнению с предшествующим го-
дом. Инвесторы передают финансовые ресурсы строительным 
фирмам для выполнения объема строительно-монтажных работ 
(СМР), за что ожидают получить возврат своих средств с согла-
сованным увеличением.

Окончание табл. 1.3.1
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Теперь рассмотрим схему, на которой отображены персони-
фицированные участники системы управленческих отношений 
(рис. 1.3.1).

Домохозяйства

Саморегулируемые организации

инвесторы
государствен-
ные и муници-

пальные органы

потребители

производители

конкуренты

партнеры

Строительная 
фирма

Рис. 1.3.1. Схема персонифицированных участников системы управленческих
отношений регионального ИСК

На предложенной схеме наглядно представлено взаимодей-
ствие участников управленческих отношений, основывающееся 
на договоре:

– инвесторов;
– государственных и муниципальных органов;
– заказчиков;
– конкурентов/партнеров;
– домохозяйств;
– саморегулируемых организаций.
Строительная фирма передает объем СМР заказчику, а заказчик 

рассчитывается финансовыми ресурсами с фирмой. По такому же 
принципу осуществляется взаимодействие между строительной 
фирмой и подрядчиком, причем строительная фирма выступает в 
этом случае заказчиком для подрядчика, передавая ему финансо-
вые ресурсы за объем СМР.
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На данной схеме взаимодействие фирмы с государственными и 
муниципальными органами власти заключается в том, что со сто-
роны государства осуществляется правовая поддержка, создание 
благоприятной институциональной среды в ИСК, а строительная 
фирма выполняет обязательства по уплате налогов, требования, 
связанные с квотированием и лицензированием. Государственные 
и муниципальные органы власти могут выступать и в лице заказ-
чика или арбитра при разрешении конфликтов. Важная роль, на 
наш взгляд, будет принадлежать СРО.

Необходимо отметить, что выбор административно-сво-
бодных форм деловых взаимоотношений имеет и негативный 
аспект — возможность несоблюдения агентами рынка принятых 
на себя обязательств, непредсказуемость поведения партнеров. 
В подавляющем большинстве случаев это пока не грозит нару-
шителям правил ни вытеснением с рынка, ни отчуждением акти-
вов, ни судебным преследованием, ни смещением с занимаемых 
постов, ни потерей репутации, ни даже моральным осуждением 
[144]. Но нецивилизованные системы управленческих отноше-
ний как один из факторов социально-экономической нестабиль-
ности производства приводят к потере управляемости, т. е. росту 
неперспективных инвестиций, трансфертов, необоснованной за-
долженности, перегреву рынка недвижимости, силовым разби-
рательствам, к истощению потенциала — деградации и деинте-
лектулизации.

Здесь важно обратить внимание на одну из сторон проблем-
ной деятельности строительной организации в региональном 
ИСК, которая не являлась предметом внимания ученых и по-
зволяет выдвинуть вначале интуитивное объяснение явления 
управляемости, базирующееся на уже имеющемся знании, но 
вскрывающее ранее не замеченные закономерности. Научная 
идея управляемости — экономическая суть проблемной деятель-
ности строительной организации в частности и состояние ИСК в 
общем, во многом определяемая тем, что товары, услуги и строи-
тельная продукция производятся не только в устоявшихся техно-
логических цепочках или для собственного потребления, но и на 
рынок. Следовательно, значимость произведенного товара под-
тверждается только в процессе инициированного обмена, про-
тяженного во времени. 
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Как минимум, придание важности обмену позволяет сфор-
мировать следующие положения: к участникам регионального 
ИСК следует относить не только общепринятых производителей 
строительной продукции, но и ее потребителей, далее необходи-
мо признать независимость управленческих решений отдельной 
строительной фирмы и зависимость результатов ее деятельно-
сти от совокупных решений субъектов ИСК и рынка, в связи с 
чем следует выдвинуть на первый план экономическую пробле-
му управляемости строительной организации. Кроме того, мы 
предлагаем оценивать проблемное состояние управленческих 
отношений противоречивыми и взаимозависимыми социально-
экономи ческими интересами. Поскольку состояние внешней 
среды строительной организации зависит от управления (ex ante) 
каждым участником ИСК и от появившихся позднее (ex post) ре-
акций, то проблема управляемости строительной фирмы являет-
ся особо актуальной для совершенствования управленческих от-
ношений и развития ИСК.

Совокупность выдвинутых положений открывает возможность 
рассмотреть проблему управляемости строительной фирмы в сре-
де ИСК под экономическим углом зрения и выдвинуть проме-
жуточную гипотезу о том, что интересы в достижении конечного 
результата участников ИСК будут не только едиными или различ-
ными, но и противоречивыми. Это определяется и многообрази-
ем тенденций развития деловой среды строительных организаций 
(рис. 1.3.2).

Интерес в широком смысле является ключевой экономической 
категорией и движущей силой развития экономики. Общепризна-
но, что мотивом любой экономической деятельности выступает 
чей-то интерес, поэтому анализ ситуации производят с выявлени-
ем интересов ее участников, в нашем случае — участников ИСК. 
Считается, что личный интерес всегда приоритетен по отношению 
к общественному. На основании этого закона теория управления 
разрабатывает различные методы мотивации, которые должны 
позволять руководителю сочетать личное и общественное. Вместе 
с тем, как заявляет Е. Е. Румянцева, «признать действие данного 
закона и научиться согласовывать личные и групповые интересы, 
снимать между ними противоречия — одна из нерешенных задач 
экономической науки» [288, с. 165].



Рис. 1.3.2. Основные тенденции развития ИСК
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Проблема такого рода исследования в практическом плане со-
стояла в отсутствии у менеджеров строительной фирмы механиз-
ма адекватного реагирования, позволяющего гармонизировать 
экономические интересы участников управленческих отношений 
ИСК в процессе производства и реализации продукции.

Проблема исследования в теоретическом плане состояла в недо-
исследованности механизма адекватного реагирования строитель-
ной фирмы на изменения экономических интересов участников 
ИСК. Основной гипотезой научного исследования управляемости 
строительной фирмы является следующее: если интегрировать 
теорию управления с закономерностями экономической науки и 
создать механизм адекватного реагирования на изменение интере-
сов участников ИСК, то это позволит усовершенствовать систему 
управленческих отношений строительной фирмы, региональных 
структур и отрасли в целом. 

Проанализированное состояние экономической науки об 
управлении и управляемости, а также необходимость решения 
практических проблем в строительной отрасли, связанных с адек-
ватным реагированием участников ИСК, требуют создания кон-
цепции понимания свойств и значения управленческих отноше-
ний, экономических закономерностей деятельности, динамики 
состояния и развития строительной фирмы.

Оценка состояния ИСК свидетельствует о социально-эконо-
мической трансформации строительной отрасли на основе сочета-
ния организации/самоорганизации административно свободных и 
зависимых участников процесса. Возможно, такое развитие системы 
управленческих отношений ИСК воспринимается с трудом, посколь-
ку теория управления, построенная на субъектно-объектной парадиг-
ме, чаще всего рассматривается с позиции только административных 
методов. А это в известной степени может соответствовать только вер-
тикальной подчиненности строительных фирм, предопределенности 
функций деятельности и существовать в стабильных условиях. 

Но данная позиция противоречит реалиям деятельности 
управляемо-самоорганизующихся фирм, кроме того, в условиях 
социально-экономической нестабильности, неравновесных со-
стояний субъекты регионального ИСК продолжают осуществлять 
непрерывный поиск адекватной системы управленческих отноше-
ний и формирования благоприятной среды.
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Существующее разнообразие участников, оказывающих допол-
нительные услуги, предполагает глубокую специализацию и разде-
ление труда. Успешная деятельность организаций в ИСК зависит 
от необходимости не только управления, но и адекватного реаги-
рования на динамизм экономической среды. Принятие решения 
любым участником ИСК зависит от действий многих других орга-
низаций как в краткосрочной, так и в долгосрочной перспективе. 
Постоянно модернизирующиеся технологии строительного про-
изводства вынуждают выстраивать долговременные отношения, 
основанные на договорах и союзах равных участников, для согла-
сованного реагирования на непредсказуемые изменения условий 
работы. 

Все сказанное ранее позволяет сделать вывод о том, что управ-
ление и управляемость только на первый взгляд предстают перед 
нами как два простых, симметричных, почти зеркальных понятия. 
Фактически координация деятельности реальной фирмы акку-
мулирует в себе бесконечное многообразие управляющих (воз-
действующих) и управляемых (реагирующих) сигналов. В одних 
случаях такие сигналы административной координации близки 
к понятиям взаимодействия, в других — предполагают противо-
действие. 

Понятийный аппарат теории управления определяет подчи-
ненность нижестоящего руководства вышестоящему, а существу-
ющие ныне понятия управляемости касаются всего лишь админи-
стративной части упомянутой теории без учета даже тех рыночных 
закономерностей, которые уже выявлены экономической наукой. 
Следовательно, отсутствует совокупность методов, построенных 
на субъект-объектных и субъект-субъектных принципах коорди-
нации управленческих отношений на уровне отрасли, региона, 
позволяющих фирме адекватно реагировать на изменения в эко-
номике. И научная идея нашего исследования состоит в интегра-
ции теории управления и закономерностей экономической науки, 
представляя собой экономическое объяснение управления фир-
мой и ее адекватного реагирования (управляемости), позволяю-
щее совершенствовать управленческие отношения фирмы, регио-
нальных структур и отрасли хозяйства в целом. 

Концепция исследования состоит в создании системы управ-
ленческих отношений, сочетающей административные и рыноч-



ные закономерности управления и механизма адекватного реа-
гирования строительной фирмы на изменения экономических 
интересов участников ИСК. В этой связи мы ставим целью раз-
работать теорию управляемости, способную стать не просто зер-
кальной частью теории управления, но интегрировать ее с эконо-
микой, сформировать механизм, точно улавливающий сигналы 
состояния окружающей среды ИСК и определяющий наиболее 
адекватные реакции на нее. 

Таким образом, нами проанализировано состояние современ-
ной экономической науки в контексте управления и управляе-
мости, выявлено, что экономическая наука и теория управления 
развиваются в зачастую различных и даже противоположных на-
правлениях, субъектно-объектная парадигма управления в ИСК 
не позволяет решать поставленные задачи в условиях динамичных 
изменений экономики, что необходима разработка теории адек-
ватного реагирования (теории управляемости). 

Как и всякая другая научная теория, теория управляемости — 
это логически взаимосвязанная система понятий и утверждений о 
свойствах и значении управленческих отношений, о закономер-
ностях деятельности, состояния и развития фирмы в динамичной 
деловой среде.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Представленные на суд читателя результаты и положения свя-
заны внутренним единством и являются итогом многолетней са-
мостоятельной научной работы автора по разработке механизма 
адекватного реагирования на воздействия субъекта управления в 
рамках теории управляемости фирмы. По мнению автора, из вы-
шеизложенного возможны следующие выводы:

1. Развитие экономической науки и науки управления носит 
противоречивый и фрагментарный характер, что является серьез-
ным препятствием в поиске адекватных ответов на угрозу неуправ-
ляемых изменений экономики.

2. В современной науке управляемость как экономическая ка-
тегория разработана и представлена недостаточно, что создает 
упрощенную картину управленческих отношений.

3. Предложенный способ субъективного постижения законо-
мерностей управляемости закладывает конструктивный принцип 
гармонизации противоречивых интересов субъектов ИСК при ре-
ализации длительных проектов в условиях постоянных изменений 
экономики. 

4. Сформулированные и использованные методы экономиче-
ского анализа являются новым путем исследования деятельности 
фирмы, повышают когнитивный потенциал менеджера и позво-
ляют расширить горизонты социально-экономического прогнози-
рования.

5. Система изложенных идей управляемости дает целостное 
представление о закономерностях создания и разрушения, под-
держания и изменения социально-экономических связей в управ-
ленческих отношениях в ИСК.

6. Разработанная теория управляемости является одной из 
форм научных междисциплинарных знаний, раскрывающих за-
кономерности функционирования предприятий, отраслей, комп-
лексов, выполняющих проекты с длительным циклом в условиях 
изменений экономики. Описание и объяснение латентных явле-
ний управляемости направлены на их преобразование и развитие 
способности адекватно реагировать на них, что ведет к гармо-
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низации управленческих отношений внутри отдельной фирмы и 
экономики в целом. Акцентирование внимания на строительной 
фирме, являющейся смысловой конструкцией объекта познания, 
позволило получить конкретное сущностно-содержательное зна-
ние, которое может быть использовано в предметной и познава-
тельной деятельности, открывая новые знания.

7. Методология анализа и обеспечения управляемости фирмы 
содержит обоснование приемов и способов научного познания 
динамично меняющейся экономики, открывающих горизонты 
прогнозирования альтернативных ходов реализации проектов в 
ИСК. Методы исследования управляемости позволили разрабо-
тать методику выхода из проблемного состояния управленческих 
отношений.

8. Разработанный и описанный механизм обеспечения управ-
ляемости фирмы, базирующийся на известных законах экономи-
ки, теории управления, социологии, концептуальных моделях и 
ценностных установках, развивает не только теорию, занимающу-
юся историей событий, но и предлагает гибкие образцы альтер-
нативных решений управленческих задач в условиях динамичных 
изменений экономики.

9. Введены в научный оборот: экономическая категория «управ-
ляемость», новые понятия «эффективность управляемости», 
«управляемость прав собственности», «диапазон колебания управ-
ления и управляемости», «режимы управления управляемостью», 
«стадия управляемости производственного процесса», «механизм 
управляемости».

10. Предложены новые дефиниции терминов: «управление 
управляемостью», «управление управлением», «управляемость 
управляемости», «управляемость управления».

11. Разработан экономический анализ управляемости и теоре-
тические подходы к познанию и изучению колеблющихся и само-
изменяющихся социально-экономических состояний управленче-
ских отношений в ИСК.

К наиболее существенным научным результатам автор относит 
следующие.

Первое. Выявлена совокупность методов формирования и 
поддержания адекватного реагирования (управляемости) стро-
ительной фирмы, объединяющая управленческие отношения 
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инвестиционно-строительного комплекса, которые построены на 
субъектно-объектных принципах координации (административ-
ного управления) и предложенных субъектно-субъектных прин-
ципах координации (экономического управления). Предложенные 
методы, в отличие от общеизвестных, учитывают конкурентное 
соотношение административной свободы и экономической за-
интересованности. Использование совокупных методов позво-
лило выявить и обосновать экономическую взаимосвязь понятий 
«управление фирмой» и «управляемость фирмы». 

Второе. Установлен критерий оценки эффективного управле-
ния фирмы, позволяющий согласовать противоречивые экономи-
ческие интересы участников ИСК. В отличие от традиционного 
подхода к оценке эффективного управления использован субъек-
тивный подход, учитывающий противоречивые экономические 
интересы руководителя и подчиненного, заказчика, поставщика и 
фирмы.

Третье. Предложен метод экономического прогнозирования 
развития управленческих отношений в ИСК, позволяющий стро-
ить стратегические планы:

— управление фирмой предлагается измерять затратами как 
величиной обязательств, выраженных в денежной форме; 

— управляемость фирмы предлагается измерять результатом 
как величиной прав, выраженных в денежной форме. 

Используемый метод отличается от ранее известных сравнени-
ем планируемых и фактических затрат на управление фирмой и 
результатов управляемости фирмы на контрольные даты.

Четвертое. Определена методика контрактного проектиро-
вания управляемости фирмы, которая позволяет, в отличие от 
ранее известных, моделировать возможные изменения индиви-
дуальной эффективности управления. Использование методики 
контрактного проектирования управляемости фирмы способ-
ствует закреплению прав, обязанностей и ответственности, обе-
спечивает высокую степень реалистичности прогнозов производ-
ства и реализации продукции в условиях динамичных изменений 
экономики.

Пятое. Построена программно-целевая модель управляемости, 
которая позволяет определять экономическую чувствительность 
фирмы на управленческие воздействия участников ИСК. 



Применение программно-целевой модели управляемости фир-
мы открывает возможность реалистичного прогнозирования, пла-
нирования и мониторинга производственного процесса на кон-
трольные даты и открывает возможность выбора альтернативных 
вариантов принятия своевременных решений.

Шестое. Предложен экономический механизм управления и 
управляемости для адекватного реагирования фирмы на рост не-
стабильных изменений экономики, включающий диапазоны, ре-
жимы и стадии управленческих отношений, отличающийся от 
ранее известных сочетанием административной и рыночной коор-
динаций. Использование механизма позволяет выявлять размеры 
спроса и предложения, корректировать сформированные ожида-
ния сторон и предписывает последовательный алгоритм перехода 
из кризисного состояния в планируемое. 

Седьмое. Обоснована новая, логически взаимосвязанная систе-
ма управленческих отношений в ИСК, состоящая из теоретически 
доказанных и примененных на практике положений, касающихся 
важнейшей экономической категории — интереса. Система объе-
диняет понятия административного управления и обоснованные 
в монографии понятия управляемости с категориями экономиче-
ской науки, отражающими закономерности рынка. Использование 
данной системы положений позволяет фирме принимать меры, 
адекватные росту нестабильности в экономике, и совершенство-
вать институциональный и межфирменный аспекты управленче-
ских отношений отрасли, региональных структур и фирм.

Автор выражает надежду, что новое научное направление, фун-
дамент которого заложен в настоящем исследовании, разовьется 
и займет достойное место в образовательных программах, а раз-
работанные им практические рекомендации будут широко при-
меняться в реальном производстве теми, кто способен  отбросить 
стереотипное восприятие управления и управляемости. 
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