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В системе управления исполнение 

функций должностными лицами представ-
ляет собой деятельность и действия, кото-
рые вытекают из их социальной коопера-
ции. Оформление отношений социальной 
кооперации определяется общепризнан-
ной, стандартной моделью поведения ин-
дивидов, в основе которой заложены вза-
имные ожидания. Эти ожидания являются 
главным ресурсом, “производимым” ин-
ституциональной экономикой, который 
выступает в качестве правила, установлен-
ного законом, специализированными и не-
специализированными ролями. Традици-
онная экономическая трактовка системы 
управления, как составного элемента хо-
зяйственной системы (подсистемы фир-
мы), представляет собой определенным 
образом сформированную иерархическую 
модель или архитектуру взаимодействия 
индивидов, дифференцированную и спе-
циализированную по функциям управле-
ния и социальным ролям. Относительная 
самостоятельность действий должностных 
лиц системы управления является частью 
общего социума, устройство которого ос-
новано на разделении властных (правовых) 
и хозяйственных функций. Основой диф-
ференциации архитектуры управления яв-
ляется система установившихся социаль-
ных статусов и правовой иерархии. По 
мнению Д.Норта, формально созданные 
ограничения, формирующие взаимодейст-
вия людей, представляют собой правила 
игры или институты. Институты являются 
как формальными законами (конституция, 
законы, право собственности), так и не-
формальными (традиции, обычаи, кодексы 
поведения). Институты вместе со стан-
дартными ограничениями в экономике 
создавались людьми с целью обеспечения 
порядка и устранения неопределенности в 
обмене. Джек Найт считает , что институ-
ты – набор правил, структурирующих об-

щественные взаимоотношения особенным 
образом, знанием которых должны обла-
дать все члены данного общества. Инсти-
туты медленно приспосабливаются к изме-
нениям, поэтому институты, ранее эффек-
тивные, становятся неэффективными и ос-
таются таковыми продолжительное время, 
поскольку очень трудно повернуть обще-
ство с исторического пути, установленного 
в определенном значимом для социума 
прошлом. Опыт радикальных преобразо-
ваний в различных странах мира свиде-
тельствует о том, что эти преобразования 
всегда приводили к кризисам, выход из ко-
торых обозначался при восстановлении 
непрерывности организации экономиче-
ской жизни. 

Механизм преобразований общест-
ва оценивается исходя из того, что разви-
тие экономической системы и отношения 
между хозяйствующими субъектами скла-
дываются под воздействием экономиче-
ских, социальных, политических, психоло-
гических и морально-этических систем со-
циума. 

Осознание взаимозависимости раз-
ных сторон общественного бытия ведет к 
пониманию системной природы общества, 
в котором взаимодействие между состав-
ными частями является определяющим для 
преодоления трудностей и содействия эко-
номическому развитию. Реализация чисто 
хозяйственных действий в этом случае 
происходит при одновременном выполне-
нии действий, относящимся к другим под-
системам общества. Эти последние (дейст-
вия) непосредственно связаны с социаль-
ной упорядоченностью совместных дейст-
вий индивидов на основе внешних рефлек-
сивных норм. Выполнение внешней нормы 
подтверждается определенным поведением 
индивида независимо от личных побужде- 
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ний и оценок. Каков бы ни был фактор, 
оказывающий воздействие на процесс  со-
вместной деятельности людей и его ре-
зультаты, он действует через институты и 
благодаря институтам. Без участия этих 
норм невозможен механизм упорядочива-
ния или регулирования совместной дея-
тельности, которую можно было бы изу-
чать отдельно [1, с.39-64].  

 В экономической теории различают 
два механизма упорядочивания действий: 
рыночный и ролевой. Рыночный основан 
на принципе рациональности или на целе-
направленном выборе из альтернативных 
способов использования ограниченных ре-
сурсов. Ролевой механизм заключается в 
том, что люди выполняют действия по за-
ранее расписанным ролям с известной мо-
тивацией  и, таким образом сотрудничая, 
обеспечивают взаимные ожидания удовле-
творения потребностей. В соответствии с 
ролями имеет место дорациональная, по-
мимо индивидуального учета полезности, 
согласованность действий или взаимодей-
ствие. Если имеют место отступления от 
отлаженных ролей, сотрудничество ухуд-
шается или прекращается вовсе. 

Классические содержательные тео-
рии мотивации связывают действия чело-
века с побудительными причинами или 
мотивами, иерархия которых у человека 
является врожденной характеристикой 
психики [2, с.18]. Человек,   в соответствии 
с этой иерархией, последовательно, начи-
ная с низшей группы, удовлетворяет по-
требности в пище, затем безопасности, 
причастности, самоутверждении и само-
выражении. Однако не все сторонники 
этих теорий согласны с обозначенной по-
следовательностью, а израильский писа-
тель Израэль Шамир, выступая по телеви-
дению, едко заметил: “Человек – не кро-
лик, у него есть более высокие вещи” (мо-
тивы – авт.). Психологи утверждают, что 
человеку мотивы необходимы, но они не 
врожденные, не встроенные в иерархию 
потребностей, а берутся из заранее заго-
товленного “пособия”, за которым про-
сматривается жесткий социальный кон-
троль за поведением индивида. Мотивы 
являются своего рода инструментами по-

нуждения человека к коллективному дей-
ствию, или к принятию ролей в сценарии 
спектакля, имя которому – социальный ин-
ститут. В этом случае имеет место вынуж-
денное участие человека в институциона-
лизированных действиях как социальных 
императивах рационального выбора [3]. 
Таким образом, социальный институт – это 
перечень правил согласования действий, 
который обнаруживается как устойчивый 
комплекс социально значимых и увязан-
ных контекстов для принятия группой вза-
имных ролей. В экономических институтах 
различают специализированные и универ-
сальные роли. Последние интегрируются 
различными общественными подсистема-
ми – экономической, культурной, полити-
ческой и др. 

Деятельное общество стремится ра-
зумно использовать природные и искусст-
венно созданные ресурсы во всех сферах 
жизни групп и индивидов. Растущий по-
тенциал общества порождает новые моти-
вы во взаимодействиях социальной систе-
мы с окружающей средой, постепенно в 
жизни общества сценарий действий, обу-
словленный природой, замещается созна-
тельными постановками решения задач. 
Общество частично сохраняет то, что оста-
вили предшествующие поколения, и прив-
носит в социальную систему новые ре-
зультаты жизнедеятельности. Взаимообу-
словленность множества социальных про-
цессов общества может быть типизирована 
и дифференцирована в подсистемы: ис-
полнительно-достижительную, межлично-
стного общения и управленческую. Функ-
ционирование системы - это процесс с оп-
ределённым целеполаганием. 

Исполнительно-достижительные 
процессы связаны с применением специа-
лизированных знаний абстрактных и есте-
ственных наук, в результате которого ре-
сурсы используются на благо человека. 

Межличностные процессы или 
межличностное общение людей упорядо-
чивает подготовку и участие их в совмест-
ной деятельности, в технологических и 
управленческих процессах. 

Управленческие процессы – это 
упорядочивание действий группы людей в 
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систему. Система рассматривается как сис-
тема управления, процесс управления – как 
процесс переработки информации, а сред-
ства обеспечения этого процесса представ-
ляют собой коммуникации. Институцио-
нальная теория определяет мир человека 
как двойственный мир, который может 
быть представлен как мир природы в есте-
ственном или измененном под воздействи-
ем человека состоянии и как мир социаль-
ной жизни, упорядоченной посредством 
рефлексивных норм. Они не сводимы, и 
поэтому оценки проявлений в действиях 
людей естественнонаучных и социальных 
законов не имеют единых причинно-
следственных связей [1, с 81].  

В системе управления социальные 
процессы обозначены деятельностью чело-
века в институционально обозначенном 
пространстве. Социальное поведение чело-
века характеризуется его способностью к 
устойчивому участию в многоцелевых и 
многоуровневых структурах, институцио-
нальным содержанием которых является 
координированная деятельность. Челове-
ческое поведение выступает как последо-
вательность действий по приспособлению 
в среде как внешней, так и внутренней. В 
системе управления эти действия пред-
ставляются как отдельные процессы функ-
ций управления, но их содержание моди-
фицируется социальной системой. 

Процессы межличностных управ-
ленческих и исполнительских взаимодей-
ствий носят всеобщий характер и обеспе-
чивают всё разнообразие  жизнедеятельно-
сти общества. В этом разнообразии соци-
альных действий содержательные, сущест-
венные функции могут модифицироваться 
в системные. Системные функции являют-
ся условием сохранения и развития обще-
ства, если в этом обществе действия людей 
выступают в устойчивых чётко различи-
мых социальных ролях, согласующихся с 
общественными интересами. Это соответ-
ствие общественных интересов называют 
институциональным, то есть формирую-
щим условия протекания процессов взаи-
модействия людей в соответствии с нор-
мами.[4,c.95]. 

В качестве примера рассмотрим ин-

ституциональное упорядочивание общест-
венных интересов, формирующих взаимо-
действие людей (должностных лиц в сис-
теме управления). 

Исполнение чисто управленческих 
функций являет собой одновременно и вы-
полнение действий, относящихся к системе 
управления, которые как было выше обо-
значено в "пособии", определяют правила 
согласованных действий и архитектуру ор-
ганизации системы управления. Таким об-
разом, деятельность должностного лица 
подвергается упорядочиванию и направле-
но на взаимное удовлетворение потребно-
стей. 

В акционистском (естественно-
научном) контексте проблема эффективно-
го использования труда работников, заня-
тых умственной деятельностью, формиро-
валась на протяжении всего ХХ столетия, 
когда экономическое развитие в отличие 
от предыдущих эпох приобрело планетар-
ное, цивилизованное измерение. Индуст-
риальная цивилизация этого периода про-
демонстрировала невиданные темпы эко-
номического роста и вовлечение в произ-
водство огромной массы ресурсов. Коли-
чественные и качественные особенности 
экономики этого периода сопровождались 
широкой интеллектуализацией производ-
ства с приоритетами творческого умствен-
ного труда. Эту приоритетность обозначил 
в начале 20-х годов прошлого века Н.А. 
Витке – заведующий отделом Рабоче-
Крестьянской инспекции (РКИ)  Совнар-
кома СССР. Он утверждал, что научная ор-
ганизация труда позволяет улучшить эко-
номические показатели на 10%, а научная 
организация управления - на 90%. Однако 
системные исследования по проблеме эф-
фективного использования управленческо-
го (умственного) труда были начаты в 60-х 
годах прошлого столетия в США. Даль-
нейшие исследования в этой области опре-
делялись постепенным переходом от энер-
гетических к информационным источни-
кам жизнедеятельности человека, которые 
обусловили высокие требования к форми-
рованию и использованию интеллектуаль-
ного ресурса в системе управления. В 
СССР в системе академии наук, ВЦСПС и 
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в отраслях народного хозяйства была соз-
дана сеть исследовательских институтов 
труда и охраны труда. Основные результа-
ты исследований, вышедшие в свет во вто-
рой половине прошлого столетия – это 
теоретические разработки, методики и ме-
тодические рекомендации,  в которых рас-
сматривались ресурсные составляющие, 
реализуемые человеком в иерархии управ-
ления предприятием, в процессе перера-
ботки информации и социально-психоло-
гические закономерности поведения и дея-
тельности людей в группах (Г. Макушин, 
В. Врублевский, Н.Федоренко, А.Ковалев 
и др.). В работах, посвященных поведению 
и деятельности людей в группах, наблю-
дался чрезмерный акцент на исследовани-
ях качества и структуры деятельности ра-
ботника умственного труда в иерархии 
системы управления. Исследования в той 
или иной мере были ориентированы на 
эффективное использование потенциала 
работника, занятого умственной деятель-
ностью. В качестве критерия эффективно-
сти этого труда использовался общеприня-
тый в экономике труда ресурсный показа-
тель оценки трудового потенциала работ-
ника – рабочее время, которое представля-
ет предельную величину участия работни-
ка в профессиональной деятельности. 
Применительно к работнику умственного 
труда оценки группировались по призна-
кам: творческая и рутинная деятельность, 
состав и структура деятельности, затраты 
рабочего времени, непосредственно свя-
занные с осуществлением конкретных  ви-
дов деятельности и действий. Оценки дея-
тельности по последнему признаку имеют 
в основном качественные, эмоциональные 
составляющие, которые предъявляют ру-
ководители при оценке творчества, трудо-
любия, инициативности и дисциплины 
труда своих подчиненных. При этом ин-
тервалы и точность оценок часто не имели 
достаточного научного обоснования и ме-
тодической проработки. 

Наибольшую сложность представ-
ляли собой оценки деятельности персонала 
управления в режиме рабочего дня, в тече-
ние которого все руководители и в про-
шлом и в настоящем отмечают непроизво-

дительное расходование подчиненными 
рабочего времени. Основанием для прове-
дения исследований явились неофициаль-
ные оценки руководителями подразделе-
ний  системы управления деятельности 
подчиненных, в которых отмечалось, что 
практически все они в рабочее время, кро-
ме основной работы, осуществляют ком-
муникации, которые очень трудно иденти-
фицировать как деятельность, соответст-
вующую должностным функциям (обязан-
ностям) и которую большинство руко-
водителей рассматривают как откровенное 
или завуалированное безделье, на которое 
затрачивается значительная доля рабочего 
времени. В подтверждение сказанному 
любой руководитель мог привести вариан-
ты “злостного безделья” подчиненных - 
это чаепития, кроссворды, общение с кол-
легами на отвлеченные (от работы) темы, 
перекуры, обсуждение информации, полу-
ченной из газет, радио, интернет и др. 
Фактически в деятельности людей можно 
выделить ситуации, когда они не произво-
дят конфликт, но этот конфликт сопровож-
дает их в этой деятельности. Ситуация 
конфликта определяется не тем, что дела-
ют не то, что соответствует их должност-
ной инструкции, а тем, что для них не су-
ществует этой инструкции, то есть они ее 
дополняют и изменяют в действиях по сво-
ему усмотрению. Эти действия не произ-
водят ничего (кроме дополнительных по-
терь времени) и в этом истоки их непра-
ведного поведения (на которое они не 
имеют права), поскольку праведность в  
современном обществе - удел производя-
щих (в нашем примере – составители ин-
струкции). Это означает, что в деятельно-
сти группы должен проявляться раз и на-
всегда установленный порядок, а “каждый 
чиновник или крупный специалист, “вы-
нужденный обстоятельствами”, сегодня 
является дисциплинарием, то есть сооб-
разно своему месту (в иерархии – авт.) 
производит общественные изменения, од-
нако не понимает ни то, что он говорит 
прозой (имеет дело с общественными пре-
образованиями), ни последствий, большей 
частью негативных, своей деятельности (5, 
с.107). Но вопрос нашего исследования со-
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стоит в том, какие изменения приемлемы и 
что может быть в этих изменениях полез-
ным обществу, группе людей.  

В системе управления используется 
механизм упорядочивания действий, осно-
ванных на текущем контроле качества ис-
полнения задания и дисциплины труда. 
Контроль осуществляется с помощью сис-
темы показателей, которые обусловливают 
вынужденность или мотивированность 
участия в режиме жесткого контроля за 
индивидуальным поведением работника во 
имя согласованности этих действий. Если 
рыночные механизмы рационального 
взаимодействия держатся на ролевом ос-
новании, то в свою очередь ролевой меха-
низм держится на том, что процесс форми-
рования специализированных ролей не вы-
тесняет окончательно комплексные, неспе-
циализированные роли, которые восприня-
ты из предшествующего опыта и являются 
основой ролевой структуры взаимодейст-
вия людей. Таким образом, в системе 
управления контроль представляет своего 
рода табу на немотивированные действия в 
части использования рабочего времени с 
целью принятия обозначенных исключи-
тельно должностными обязанностями ин-
ституционализированных ролей. Благодаря 
институционализации действия приобре-
тают рациональную форму, но по существу 
согласованность их основана на фундамен-
тальном свойстве ролевого механизма, до-
рациональной согласованности действий. 

В свое время М.Вебер писал, что 
судьба нашего времени - самим определять 
смысл социальных изменений. Это может 
быть уже не организация жизнедеятельно-
сти, а “социальное общение”, то есть спо-
ры, диалог, компромисс, выработка прием-
лемых для всех решений. Следовательно, 
необходимо провести исследования, чтобы 
определить смысл социального поведения 
работников системы управления (в нашем 
случае в режиме рабочего дня). 

Особенностью методов, побуж-
дающих изменения и преобразования со-
циальной жизни, в том числе и в управле-
нии, состоит в том, что новые ее элементы 
невозможно определить чисто теоретиче-
ски, поскольку это возможно лишь при ус-

ловии актуализации проблемы. В нашем 
случае актуализация заключается в том, 
что руководитель недоволен “бездельем 
подчиненных”. Поэтому при проведении 
исследования должно быть обеспечено: 

- проживание проблемной ситуа-
ции, которая позволит в известной мере 
осознать отступления от инструкций и 
правил, действующих в системе управле-
ния; 

- сохранение существующих спо-
собов представления и действий, обеспе-
чивающих различение старых и новых 
схем действий; 

- освобождение от профессиональ-
ных и идеологических догм индивидов и 
групп индивидов, участвующих в социаль-
ных изменениях. 

Исследования были начаты в 2002 г. 
на базе магистратуры государственного 
управления Донецкого национального тех-
нического университета. В качестве объек-
та исследования были приняты группы 
слушателей второго курса заочной формы 
обучения магистратуры государственного 
управления университета. Слушатели за-
очной формы обучения наилучшим обра-
зом соответствовали задачам исследова-
ния, поскольку вне сессионного периода 
они занимали конкретные должности в 
системе государственного управления, 
имели высшее образование, достаточный 
опыт работы и обладали необходимыми 
практическими знаниями и навыками по 
исполнению функций управления. Группы 
слушателей формировались из государст-
венных служащих, имеющих высшее обра-
зование, не соответствующее специализа-
ции их деятельности в системе организа-
ций государственного управления всех 
уровней. При разработке плана работы 
предполагалось, что участие в исследова-
нии работников системы управления по-
зволит выявить полный перечень деятель-
ности и действий, которые они осуществ-
ляют в течение рабочего дня. Слушателям 
было предложено сообщить перечень ви-
дов деятельности в цикле, содержащем 
этапы: задания, информация, решения, ис-
полнение, контроль, которые должны быть 
реализованы в отношениях: ресурсы – че-
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ловеческий капитал - коммуникации. Был 
составлен бланк самофотографии, в кото-
ром предусматривалось предоставление 
каждым из участников обследования ин-
формации по каждому элементу коммуни-
кационного и паракоммуникационного 
(действия, не связанные с должностными 
обязанностями) процессов в развернутой 
последовательности деятельности и дейст-
вий по выполнению задания. Слушателям 
предлагалось представить информацию о 
видах деятельности и затратах времени на 
их выполнение в течение рабочего дня, а 
также предлагалось сообщить данные о за-
тратах времени на действия, не связанные 
непосредственно с умственной деятельно-
стью. Опрос, проведенный в 2002 г. пока-
зал, что в представленном перечне видов 
деятельности присутствуют лишь те , ко-
торые определены должностью, а сумма 
затрат на их выполнение в режиме рабоче-
го дня составила 8 и более часов. Иначе 
говоря, наши управленцы трудились, не 
прерываясь в течение всего рабочего дня и 
еще выполняли часть работы во внерабо-
чее время. Полученные данные оказались 
пригодными для структурной оценки тру-
дозатрат в течение рабочего дня с диффе-
ренциацией по коммуникационным кана-
лам и этапам выполнения работы. При 
этом не была представлена информация о 
паракоммуникационных действиях, на ко-
торые, по мнению руководителей, "разба-
заривается" рабочее время. Это означало, 
что полученные результаты не соответст-
вуют цели исследования. Таким образом, 
исследователи прожили ситуацию, в кото-
рой опрашиваемые выразили несогласие с 
оценками руководителями своего "безде-
лья" и на всякий случай не указали эти 
действия, чтобы не накликать на себя беду. 

В связи с изложенным в процессе 
обсуждения полученнных  результатов бы-
ло обращено внимание на необходимость 
формулирования идеи исследования вме-
сте с опрашиваемыми, в ходе которой рес-
понденты увидят привлекательность и не-
обходимость вовлечения в анализ всех ви-
дов деятельности в течение рабочего дня. 
В общей постановке задачу обретения сре-
ди слушателей сторонников всеобъемлю-

щего учета состава действий в течение ра-
бочего дня предлагалось представить не 
как проверку претензий руководителя, а 
как исследование, которое призвано обос-
новать действия, не связанные с должност-
ными обязанностями, как необходимые 
для восстановления израсходованной ум-
ственной энергии, поскольку психика че-
ловека имеет проградиентную характери-
стику, которая неявно заявлена параком-
муникационными действиями. 

В 2003 г. исследование продолжили 
в последующих учебных группах магист-
ратуры. До начала исследования в группах 
было проведено семинарное занятие на те-
му: «Информационные отношения в сис-
теме  управления». В ходе занятия были 
рассмотрены особенности реализации ин-
формационных отношений в режиме непо-
средственного обмена и обработки инфор-
мации. Этот режим в дальнейшем охваты-
вал деятельность, связанную с обменом и 
переработкой информации, и сведения о 
ней  (деятельности) сводились в группу с 
показателем «эффективная деятельность». 
Также были обсуждены иные, “нелегитим-
ные”, но устойчивые виды деятельности, 
которые осторожно, чтобы побудить рес-
пондентов к открытости, были обозначены 
традиционными или необходимыми, по-
скольку человек не может продолжитель-
ное время пребывать вне человеческого 
(непрофессионального) общения. 

При исполнении любой конкретной 
деятельности работники системы управле-
ния должны выполнять другие, ранее нача-
тые работы, отвлекаются от работы колле-
гами, посетителями, телефонными звонка-
ми, что обусловливает автоматическую от-
стройку мыслительной деятельности от 
работы в конкретном информационном ка-
нале. В этом случае обследуемый в своей 
фотографии коммуникационного процесса 
фиксировал «помехи» деятельности. Что-
бы вновь вернуться в нужный коммуника-
ционный канал, исполнителю необходимо 
выполнить ряд процедур, обеспечивающих 
вхождение в утраченный ритм деятельно-
сти. Эта особенность перенастройки в ходе 
семинарного занятия была выделена сле-
дующим образом. Слушателям была сооб-
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щена информация о биоритмах человека и 
о энергоресурсах, которые формируются и 
расходуются человеком в режиме биорит-
мов.  Поскольку и отстройка, и настройка 
связаны с расходованием жизненных сил, 
очевидно, что в результате эмоциональных 
перегрузок в коре головного мозга будет 
развиваться процесс торможения и, если не 
принять меры по восстановлению жизнен-
ных сил, исполнитель будет выполнять ра-
боту некачественно, с ошибками, то есть 
выдаст бракованную информационную 
продукцию.  

В постановочном аспекте исследо-
вания слушателям в общем виде была по-
яснена двойственность мира человека, ко-
торый может быть представлен как мир 
природы в естественном или видоизменен-
ном под воздействием человека состоянии 
и как мир социальной жизни, упорядочен-
ной посредством рефлексивных норм. Как 
элемент природы в системе управления че-
ловек действует в установленном режиме 
рабочего дня, расходуя свои жизненные 
силы в прерывистом режиме, который в 
первом приближении можно считать дора-
циональным, интуитивно выявленным и 
обеспечивающим нормальную деятель-
ность исполнителя в режиме рабочего дня, 
то есть необходимую пропорциональность 
расходования и восстановления жизнен-

ных сил. 
На основе анализа массива данных 

самофотографии была установлена средняя 
продолжительность цикла умственной дея-
тельности работника системы управления 
в режиме рабочего дня, она составила 2,5ч. 
В этой сумме 1,12 ч приходиться на актив-
ную мыслительную деятельность, 1,05 ч – 
на восстановление жизненных сил и 0,46 ч 
– составили потери рабочего времени по 
причине отказа в информационных кана-
лах, ожидания в приемных и др.  

Структура цикла умственной дея-
тельности должностных лиц системы госу-
дарственного управления имеет незначи-
тельные отличия при общей тенденции 
увеличения времени на восстановление 
жизненных сил с ростом творческой со-
ставляющей их деятельности (табл. 1). 

В процессе анализа составляющих 
цикла умственной деятельности было ус-
тановлено, что в начале и в конце его име-
ют место действия, не имеющие отноше-
ния к коммуникационному процессу,  ус-
тановлен факт “непродуктивных затрат” 
рабочего времени. В связи с этим фактом 
был дополнительно проведен опрос слу-
шателей магистратуры с целью установле-
ния состава и структуры непродуктивных 
затрат рабочего времени.  

Таблица 1 
Структура цикла умственной деятельности должностных лиц системы госу-

дарственного управления 
Составляющие времени цикла должностных лиц системы управле-
ния (% длительности цикла) 

В том числе 

Занимаемая 
должность 

Всего 
творческая рутинная 

восстановле-
ние 

помехи 

Руководитель 
организации 61,1 35,7 25,8 30,1 8,8 

Заведующий 
отделом 61,7 25,8 28,7 29,0 9,3 

Специалист 64,0 24,8 39,2 24,5 11,5 
 
Виды и продолжительность этих 

действий приведены в табл.2. В приведен-
ном перечне действий, в пунктах 1.3 и 1.4, 
а также в группе 3 поз.3 зафиксированные 
опросом действия являются подготови-
тельными или заключительными для двух 
интервалов рабочего дня, разделенного 

обеденным перерывом (см. заштрихован-
ные прямоугольники). 

Паракоммуникационные действия 
должностного лица системы управления 
носят индивидуальный характер, они про-
текают в режиме трудового дня и пред-
ставляются как непродуктивные, ухуд-
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шающие показатели труда этого работни-
ка. В течение трудового дня можно выде-
лить шесть групп непродуктивных дейст-
вий , которые требуют времени и имеют 

место в общем перечне видов деятельно-
сти, исполняемых должностными лицами в 
течение рабочего дня (табл.2).  

 

Таблица 2 
Виды паракоммуникационных действий работников системы управления в 

течение рабочего дня 
Группа 
действий 

Виды действий Продолжитель-
ность, мин 

1 2 3 
1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. 
 
 
 
 
 
4. 

Подготовка к продуктивной умственной деятельности.  
1.1. Внешность и одежда: 
q приведение в порядок платья, обуви 
q смена обуви 
q прическа 
q макияж 
Вхождение в образ. 
1.2. Трудовой быт: 
q набор воды 
q полив цветов 
q курение 
q чаепитие 
q санитарная пауза 
1.3. Приведение в порядок рабочего места: 
¢   наведение порядка на рабочем столе 
¢   включение компьютера 
¢   подготовка канцелярских принадлежностей 
1.4. Общение с коллегами: 
q обсуждение сведений, полученных из средств массовой 
информации (газет, радио, телевидения и др.) 
q обсуждение вопросов жизнедеятельности коллектива  
1.5. Формирование мыслеформы трудового дня (виртуальной по-
следовательности действий): 
¢   индивидуальный просмотр выполненной работы 
¢   просмотр календаря (дневника) 
¢   сбор информации перед началом работы 
¢   дифференциация значимости выполнения действий 
Действия, обусловленные формированием мыслеформы обеден-
ного перерыва: 
q звонок домой 
q чай, кофе 
q общение с коллегами 
q обсуждение общих вопросов 
q мытье рук 
q кроссворд 
q слушание радио 
q санитарная пауза 
Действия, связанные с вхождением в трудовой ритм после регла-
ментированного обеденного перерыва: 
q уборка посуды 
q макияж 
¢  обновление мыслеформы прерванной трудовой деятельности  
q санитарная пауза 
Переключение на мыслеформу деятельности по окончании рабо-
чего дня: 
q общение с коллегами (чай, кофе) 
q приведение в порядок рабочего стола 
q мытье посуды 
q сбор и укладка личных вещей в сумку, портфель, кейс 
            санитарная пауза 

 
 
5-10 
5 
5 
5 
10 
 
5 
5 
10 
10 
5-10 
 
5 
10 
10 
 
10 
 
15 
 
 
10 
15 
15 
15 
 
 
5 
15 
15 
15 
10 
10 
10 
5-10 
 
 
10 
5 
15 
10 
 
 
15 
3 
3 
3 
5-10 
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Таким образом, в режиме рабочего 

дня в деятельности работника системы 
управления были выявлены институцио-
нальный и акционистский аспекты дея-
тельности, которые представляют разные 
стороны одного и того же объекта (испол-
нителя) системы управления. Поэтому, ес-
ли будет принято некоторое автономное 
решение об улучшении использования ра-
бочего времени, то может сформироваться 
некий теневой уровень институционализа-
ции выявленных в процессе анализа соци-
альных ролей индивида. Возможна и про-
тивоположная ситуация, при которой бу-
дет иметь место институциональная авто-
номия. Однако, в случае формирования 
нового интереса индивидуального или 
группового, соответствующие ему новые 
виды деятельности всегда будут требовать 
институционализации и благодаря ей за-
крепят свою функциональность и ассоции-
руются в ценностную систему общества. 
Должностные лица системы управления 
исполняют “ритуальные” действия, сфор-
мировавшиеся на традициях, этических 
нормах и на поведении в быту. Эти дейст-
вия искоренить очень трудно и они будут 
основой конфликтности до тех пор, пока 
не будет реализована иная схема организа-
ции жизнедеятельности в системе управ-
ления, с соответствующей институциона-

лизацией ролей, и только в этом случае бу-
дут возможны постепенные преобразова-
ния в механизме управления людьми. Эти 
преобразования будут осложнены тем, что 
они будут проводиться в приграничных 
областях двух миров человека, мира при-
роды и мира социальной жизни. Однако 
следует иметь в виду, что механизмы ра-
циональных действий держатся на ролевом 
основании. В свою очередь ролевой меха-
низм основан на том, что процесс диффе-
ренциации и динамизм ролей не вытесняет 
окончательно неспециализированные роли, 
сохранившиеся издревле в виде нацио-
нальных традиций, ритуалов, поведения в 
обществе, в быту и др. 

В своей книге “Природа фирмы” 
Р.Коуз отмечает, что организация (фирма) 
является управленческой структурой и по-
этому граница ее должна быть обозначена 
с учетом ее (организации) способности 
обеспечить полезные организационные 
функции. Эта теория полезности основана 
на сравнительной экономии трансакцион-
ных затрат. В системе управления органи-
зации взаимодействие представляется 
весьма сложным и если идти по пути уп-
рощения (экономии на управлении) с по-
мощью ценового механизма, то фирма 
прекратит свое существование (рис.1).  
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Рис.1. Схема распределения управленческого ресурса: 
АВС – граница затрат фирмы на управление (затраты на управление); 

А’В’С’ – взаимодействие субъектов рынка на основе ценового механизма. 
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На приведенной схеме прямые, па-
раллельные оси У и оканчивающиеся в 
точках А, В и С характеризуют соотноше-
ние дифференциации полномочий между 
руководителями и подчиненными. В дина-
мике от точки А до точки С организации 
управления смещается от организмической 
к жесткой механистической структуре 
управления. Кривая А’В’С’ определена 
рыночным ценовым механизмом (контрак-
тами). По утверждению Ш. Розена, реше-
ния, утвержденные на наивысшем уровне, 
производят мультипликативный эффект на 
продуктивность управленческих техноло-
гий, где полномочия ограничены диапазо-
ном контроля и где контролируемые ре-
сурсы частично накапливаются в протя-
женных цепочках подчинения. Эти муль-
типликативные эффекты … оказывают 
большое влияние на организации в целом, 
делают в большей мере социально востре-
бованным иерархическое назначение кад-
ров на должности – и по эффективности, и 
по потенциалу [6, с.117]. Это подтвержда-
ют данные исследования, выполненные ав-
тором в 2002 г. [10, с.155-162]. При этом 
мультипликативный эффект растет с уве-
личением как числа уровней управления, 
так и доли творческой составляющей в 
деятельности управленцев. В системе 
управления контроль и оценка интенсив-
ности труда имеют особую значимость. 
Анализ деятельности в информационном 
поле системы управления определяет воз-
можности воздействия на исполнителей в 
части оплаты труда, повышения квалифи-
кации и продвижения по служебной лест-
нице. Стимулирование интенсивности и 
разница в оплате труда поддерживаются 
статусом рангов (ступеней) иерархии. При 
этом система управления несет на себе ад-
министративную ценовую нагрузку, свя-
занную с аттестацией, регламентацией и 
оценкой деятельности и “шумами” в ком-
муникационных каналах (кривая АВС). 
Эти административные и бюрократические 
расходы относят к трансакционным затра-
там нерыночного распределения в преде-
лах организации. Использование оценок 
трансакционных затрат в альтернативных 

вариантах архитектуры управления, 
имеющих различные мультипликативные 
эффекты (коэффициенты), учитывающие 
творческую и рутинную составляющие 
должностных лиц, открывает широкие 
возможности для рационального конст-
руирования системы управления фирмой. 
Если возникает необходимость координа-
ции производственной деятельности через 
границы, то в этом случае формируется си-
туация перехода от вертикальной органи-
зации управления фирмой к внешним кон-
трактам на все виды деятельности, необхо-
димые обществу на основе ценового меха-
низма. 
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