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ОСОБЕННОСТИ ЦЕЛЕПОЛАГАНИЯ НА РАЗЛИЧНЫХ УРОВНЯХ  

ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
 

В статье раскрыты особенности целеполагания как процесса на различных уров-
нях организационной структуры промышленных предприятий. Представлена классифи-
кация подходов при управлении целеполаганием по отношению к внешней для предприятия 
среде и при внутрифирменном управлении в рамках функциональных подразделений пред-
приятия. 

 
Целеполагание, как объект научного познания, стало рассматриваться сравнитель-

но недавно – во второй половине ХХ века. Именно в это время рост конкуренции на ми-
ровых рынках и их глобализация привели к тому, что произошло усиление роли внутрен-
них факторов в успехе предприятия. Одним из таких факторов является эффективность 
целеполагания, под которым традиционно понимается процесс выбора одной или не-
скольких целей с установлением параметров допустимых отклонений для управления 
процессом осуществления идеи. 

Несмотря на то, что важность эффективного целеполагания в организации управ-
ления предприятием уже является общепризнанной, до сих пор практически не произво-
дилось попыток систематизации подходов к целеполаганию и выделению его таксономи-
ческих признаков. Вместо этого большинство авторов ограничиваются развитием какое-
либо одного направления, игнорируя при этом остальные. 

Одной из удачных попыток систематизации подходов к целеполаганию, с точки 
зрения автора данной работы, является классификация А. И. Пригожина, который выде-
лил три крупных категории целеполагания [1]. 

I. Заданное (пассивное) целеполагание. Это формирование целей на основе объек-
тивных потребностей или под давлением внешних обстоятельств. Внутри можно выде-
лить несколько подуровней, по степени нарастания самостоятельности постановки целей. 

а) Целеполагание от заданий. Это простейший уровень целеполагания, продолже-
ние чьих-то внешних целей, формируемый директивно. 
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б) Целеполагание от потребностей. Потребности существуют как объективно дан-
ная необходимость. Неудовлетворенность потребностей может привести к прекращению 
существования. Эти цели не являются предметом субъективного выбора. Например, при-
быль, как цель для коммерческого предприятия, не выбирается предпринимателем, она 
является условием существования компании: если прибыли нет – компания ликвидирует-
ся. Человек должен дышать, есть и пить, компания должна зарабатывать прибыль, при-
влекать новых клиентов – иначе она прекратит свое существование. 

в) Целеполагание от угроз. Этот уровень целеполагания возникает, когда нужно оп-
ределиться: чего избежать, чему противостоять? Здесь уже прослеживается некоторый 
уровень самостоятельности: угрозы нужно выявить, определить вероятность. В отличие от 
потребностей угрозы не проявляются сами по себе. 

г) Целеполагание от проблем. Оно возникает из-за случившихся или ожидаемых не-
удач в осуществлении каких-то планов. Проблема – это не сами препятствии, а причина, 
по которой эти препятствия не удается преодолевать. Основные трудности на этом уровне 
– выявить истинные источники проблем. 

II. Конкурентное (состязательное) целеполагание. Эти цели возникают от сравне-
ния организации с другими субъектами рыночной среды. По своим задачам этот уровень 
делиться на: 

а) Целеполагание от борьбы интересов. Ключевой вопрос: как победить, выиграть? 
Поскольку интересы организации не всегда совпадают с интересами других субъектов, то 
задача этого уровня – отстоять собственные интересы либо через согласование их с дру-
гими, либо через преобладание и подчинение других. 

Борьба интересов присутствует всегда: клиенты хотят приобрести продукт макси-
мального качества за минимальные деньги, компания заинтересована продать свой про-
дукт максимально дорого; сотрудники хотят получать за свой труд максимальную зара-
ботную плату, а компания всегда заинтересована в снижении расходов. 

Целеполагание от борьбы интересов – один из основных уровней разработки целей 
для построения эффективной системы мотивации. 

б) Целеполагание от взаимного сравнения. В этом случае мы ориентируемся на не-
которые целевые образцы и ориентированы на достижение успеха в сравнении с другими 
организациями. Взаимное сравнение – один из сильнейших мотиваторов человеческого 
поведения. 

III. Ценностное целеполагание. В этом уровне выделяют три направления: 
а) Целеполагание от видения. Это постановка целей опираясь на образ желаемого 

будущего. Ключевым является образ, а не проект или план. Основные вопросы: к какому 
состоянию я хочу привести организацию? какие стадии для этого надо пройти? какие ста-
дии для этого надо пройти? 

б) Целеполагание от ценностей. Целеполагание этого типа отвечает на вопросы: к 
чему надо стремиться? что является допустимым при реализации целей? 

в) Целеполагание от миссии. Этот уровень отталкивается от вопроса: что мы долж-
ны осуществить? в чем наше предназначение? 

Приведенная классификация была создана на основании опыта работы её автора в 
качестве управленческого консультанта на различных предприятиях советского и постсо-
ветского пространства. Вследствие этого она создавалась и позиционируется как отраже-
ние подхода к целеполаганию предприятия в целом.  

Так, пассивное целеполагание характерно для старых предприятий, занимающих 
стабильную долю рынка, а также для предприятий, находящихся на грани выживания. И в 
том и в другом случае остальные виды целеполагания ими не используются, хотя и по 
различным причинам. 

Конкурентное целеполагание характерно для большинства компаний, успешно ра-
ботающих на динамичных рынках в условиях конкурентной борьбы. Постоянное сравне-
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ние своих позиций с конкурентами, анализ результатов и принятие соответствующих ре-
шений являются основным условием успешной деятельности на таких рынках. 

Целеполагание от ценностей дает возможность предприятию сделать качественный 
скачок в развитии, выйдя из плоскости существующего окружения на качественно новые 
рынки. Можно провести много примеров ценностного целеполагания, но мы ограничимся 
следующими: 

В конце XVI века Генрих IV стал королем Франции, разрушенной несколькими де-
сятилетиями религиозных войн. Вместо абстрактных идеалов он поставил своей целью (и 
ценностью) добиться того, чтобы «у каждого крестьянина была курица в горшке по вос-
кресеньям». Народ ему поверил, и в результате всего за 10 лет Франция стала одним из 
самых сильных государств Европы.  

В начале XX века Г.Форд решил, что автомобиль должен быть доступен каждому 
американцу. После этого на протяжении почти 20 лет каждый год цена на фордовские ав-
томобили не повышалась, а снижалась, а рекорд по количеству выпущенных автомобилей 
одной модели был побит только 50 лет спустя. 

Товары, выпускаемые в 50-х и 60-х годах в Японии, не отличались высоким каче-
ством и продавались на внешних рынках только благодаря дешевизне. В конце 1960-х го-
дов компания Toyota провозгласила своей ценностью тотальное качество продукции. Ме-
нее чем за 10 лет эта компания вышла в лидеры среди автомобилестроителей и продолжа-
ет там находиться до сих пор. 

Из последних примеров удачного применения ценностного целеполагания следует 
отметить успех фирмы Apple, маркетинговая стратегия которой, направленная на созда-
ние наиболее харизматичной электронной техники на рынке, позволила ей в короткий 
срок выйти на первое место в мире по рыночной капитализации. 

С точки зрения автора данной статьи, рассмотренная классификация подходов мо-
жет и должна использоваться не только при управлении целеполаганием по отношению к 
внешней для предприятия среде, но и при управлении внутренним целеполаганием в рам-
ках функциональных подразделений предприятия. 

Как известно [2], в любом достаточно крупном предприятии можно выделить 4 ти-
па сотрудников – конечные исполнители (рабочие), младшие начальники, руководители 
среднего звена и высшее руководство. 

Младшие начальники, которых также называют руководителями первого (низово-
го) звена или операционными руководителями – это организационный уровень, находя-
щийся непосредственно над работниками, не имеющими управляющих функций. Млад-
шие начальники  в основном осуществляют контроль за выполнением производственных 
заданий, а также обеспечивают непосредственной информацией о правильности их вы-
полнения среднее звено. Руководители этого звена часто отвечают за непосредственное 
использование выделенных им ресурсов, таких как сырье и оборудование. Типичным на-
званием должности на данном уровне является мастер, мастер смены, заведующий отде-
лом, начальник бюро. Руководители низового звена составляют большую часть руководи-
телей вообще. Кроме того именно здесь начинает карьеру большинство руководителей 
более высокого уровня. 

Исследования показывают, что работа руководителя низового звена характеризует-
ся частыми переходами от одной задачи к другой. При этом время, затрачиваемое руково-
дителем на выполнение одного задания, в среднем невелико и измеряется минутами, а 
временной период для реализации решений обычно до двух недель [3].  

Большую часть времени руководители низового звена проводят в непосредствен-
ном контакте с подчиненными. 

Работа младших начальников координируется и контролируется руководителями 
среднего звена. Массовое внедрение информационных технологий обработки данных 
привело к увеличению численности этой категории сотрудников, многие из которых за-
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нимаются анализом и обобщением информации по руководимым ими подразделениям. 
Это вызывает в некоторых случаях необходимость прибегнуть к разделению данной груп-
пы на два уровня среднего звена управления – верхний и нижний. Руководитель среднего 
звена часто возглавляет крупное подразделение организации. Типичными должностями 
руководителей среднего звена управления являются: начальник цеха, начальник отдела 
(если в его подчинении несколько младших руководителей), управляющий сбытом, ди-
ректор филиала. Характер работы этих руководителей в большей степени определяется 
содержанием работы подразделения, чем организации в целом. В основном, однако, руко-
водители среднего звена являются буфером между руководителями высшего и низового 
звеньев. 

Исследования показали, что большая часть рабочего времени руководителей сред-
него звена приходится на общение с низовым руководством и другими руководителями 
среднего звена в организации [3]. 

Руководители высшего звена отвечают за принятие стратегически важнейших ре-
шений для организации в целом или для основной части организации. От их решений за-
висят как успехи, так и неудачи в работе предприятия. Причем если решение высшего ру-
ководителя изначально было ошибочным, то руководители среднего и низового звеньев 
практически не имеют возможности воспрепятствовать провалу. Успешно действующие 
руководители высшего звена в больших организациях ценятся очень высоко, и получают 
соответствующую оплату труда. 

Деятельность руководителя высшего звена связана с напряженным темпом и ог-
ромным объемом работы, что во много объясняется тем, что эта работа фактически не 
имеет четкого завершения, поскольку в отличие от других уровней руководства, времен-
ной период реализации решений высших руководителей может измеряться десятилетия-
ми. Поэтому руководитель высшего звена практически никогда не может быть уверен, что 
он успешно завершил свою деятельность, поскольку организация продолжает действо-
вать, и внешняя среда продолжает меняться. 

Руководство высшего звена гораздо малочисленнее других. Даже в самых крупных 
организациях таких руководителей всего несколько человек. Типичные должности руко-
водителей высшего звена в бизнесе – это председатель совета директоров, президент, ви-
це-президент, финансовый директор  [2]. 

Анализ сущности различных видов целеполагания позволяет предположить, что 
целесообразность их применения на различных уровнях управления предприятием будет 
различной, что отражено в табл. 1.  

Трактовка различных видов целеполагания в контексте внутрифирменного управ-
ления в некоторых случаях может отличаться от приведенной в начале статьи трактовки, 
свойственной взаимоотношениям фирмы с внешней средой. Так, на пассивном уровне це-
леполагание от заданий подразумевает управление путем доведения до сотрудника только 
задач, условий и сроков их исполнения, что при условии достаточной исполнительной 
культуре сотрудника позволяет обойтись без дополнительных управляющих воздействий 
и снизить затраты на процесс управления. 

Целеполагание от потребностей предполагает использование различных видов ма-
териального стимулирования по отношению к тем сотрудникам, для которых такие сти-
мулы управляют доминантными мотивами поведения. 

Целеполагание от угроз применяется по отношению к сотрудникам исполнитель-
ская дисциплина которых невысока, но ввиду профессиональных качеств, либо других 
причин их увольнение нецелесообразно. Угроза может быть как явной (лишение премии, 
штраф, увольнение), так и скрытой (угроза задержки карьерного роста, снижения зарпла-
ты, потери статуса). Скрытые угрозы являются более эффективным инструментом управ-
ления, однако управляющий субъект должен быть уверен в том, что сотрудник распознает 
угрозу и адекватно отреагирует. Необходимо отметить, что целеполагание от угроз может 
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эффективно использоваться только по отношению к лояльным фирме сотрудникам, что, к 
сожалению, учитывают не все руководители. 
 
Таблица 1 – Целевые категории сотрудников для различных видов целеполагания. 
Вид целеполагания К кому относится Необходимые качества сотрудника 

Пассивное целеполагание 
От заданий Все Исполнительность 

От потребностей Все 

Стремление к высокой заработной плате, либо 
другим материальным стимулам (определен-
ный вид деятельности, график работы, время 

отпуска, социальные блага и т.п.) 

От угроз Все 
Мнительность, слабая исполнительская дисци-

плина, при условии лояльности фирме 

От проблем 
Конечные исполните-
ли и руководители 

низового звена 

Способность к локализации проблемы и нахо-
ждению оптимальных путей её решения 

Конкурентное целеполагание 

От борьбы интересов Средний уровень 
Упрямство, стремление к четкому разграниче-

нию полномочий, амбициозность 

От взаимного сравне-
ния 

Средний уровень 
Самолюбие, амбициозность 

стремление к карьерному росту, самореализа-
ции 

Ценностное целеполагание. 

От видения 

Высшие руководите-
ли, осуществляющие 

стратегическое 
управление предпри-

ятием 

Доказанные способности предвидеть развитие 
рыночной ситуации и предпринимать верные 

упреждающие действия 

От ценностей Лояльность фирме, профессионализм 

От миссии 

Руководители всех 
звеньев, сотрудники, 
работающие с внеш-

ними клиентами 
Высокий уровень социальной ответственности, 

романтичность 

 
Целеполагание от проблем предполагает ориентацию действий  сотрудников на са-

мостоятельное распознавание проблем, мешающих достижению цели его подразделением, 
локализацию и устранение ими этих проблем. В ряде случаев проблема может быть явно 
указана вышестоящим звеном управления. Наиболее эффективно целеполагание от про-
блем на низовых звеньях управления. 

Уровень конкурентного целеполагания предполагает наличие у сотрудников таких 
качеств, как честолюбие и стремление к карьерному росту. Поэтому наиболее эффектив-
ными инструменты конкурентного целеполагания будут среди менеджеров среднего звена 
(их положение уже является свидетельством наличия этих качеств, но в то же время им 
есть куда стремиться), а также молодых сотрудников, начинающих свою карьеру. Отме-
тим, что в последнем случае, среди них могут оказаться и те, по отношению к которым 
конкурентное целеполагание будет недостаточно эффективным (например, такие, кого 
карьерный рост и связанное с этим увеличение обязанностей не прельщают). Поэтому для 
эффективности использования инструментов целеполагания руководству предприятия 
желательно периодически проводить психологическое тестирование среди сотрудников. 

Следует акцентировать внимание на отличиях целеполагания от борьбы интересов 
и от взаимного сравнения. Первое имеет место между сотрудниками, отвечающими за 
различные (хотя и смежные) направления деятельности, либо стремящимися к такой от-
ветственности. Например, руководители двух отделов могут соперничать за получение 
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большей прибыли, первоочередное обновление основных фондов, расширение производ-
ства, или организационной структуры, получение каких-либо привилегий.  

Целеполагание от взаимного сравнения актуально между сотрудниками, работаю-
щими «бок о бок» в рамках одного подразделения. При этом между ними возникает непо-
средственная конкуренция, что может быть использовано как инструмент управления це-
лями. Отметим, что эффективное осуществление целеполагания на этом уровне требует 
более высокой квалификации управляющего субъекта, чем при пассивном целеполагании. 
Поскольку основную роль при этом играет внутренняя мотивация сотрудника, задачей 
управляющего субъекта является создание таких условий, в которых эта мотивация была 
бы наиболее сильной. 

Высшим уровнем целеполагания является ценностное. Основной его особенностью 
являются специфические требования к качествам сотрудников, необходимым для дости-
жения требуемого эффекта. Субъект целеполагания должен не только осознавать и при-
нимать ценности компании, но и уметь действовать исходя из них. Поэтому ближе всего 
ценностное целеполагание стоит к японской модели внутрифирменного менеджмента. 
При этом попытки апеллировать к несуществующим ценностям не только не дадут ожи-
даемого результата, но и наоборот могут привести к ухудшению эффективности управле-
ния на предприятии. Так, внедрение практики пения корпоративных гимнов многими со-
трудниками воспринимается как проявление слабоумия со стороны начальства, что в свою 
очередь приводит к ухудшению исполнительской культуры и эффективности на таких 
предприятиях. 

Таким образом, все виды ценностного целеполагания должны применяться осто-
рожно и индивидуально. Как и в случае с конкурентным целеполаганием управляющему 
субъекту необходимо хорошее знание психологии подчиненных, что может быть достиг-
нуто путем привлечения консультантов и проведения психологического тестирования. 

Как видно из вышеизложенного, по мере продвижения от нижних этажей пирами-
ды управления к более высоким, возрастает сложность целеполагания, количество и 
сложность условий, обуславливающих его успех (рис. 1). Возрастает также и цена ошиб-
ки, то есть возможные потери при неадекватной оценке психологии сотрудника и мотивов 
его поведения. 

 

 
 

Рисунок 1 – Соответствие категорий целеполагания уровням управления 
 
Схема распределения категорий целеполагания по уровням управленческой струк-

туры предприятия, показанная на рис. 1, носит достаточно условный характер и отражает 
только общие рекомендации, без учета индивидуального подхода к сотрудникам. Разуме-
ется, если особенности трудовой деятельности, а также квалификация и психологические 
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кондиции связки «начальник-подчиненный» позволяют осуществлять ценностное целепо-
лагание на нижних уровнях пирамиды управления, это должно быть использовано. Более 
того, как бы ни развивало руководство предприятия ценностную концепцию целеполага-
ния, в период системного кризиса основной упор должен делаться именно на пассивные 
цели – борьбу с проблемами и угрозами деятельности фирмы.  

Также отметим, что на большинстве уровней управления оптимальным является не 
жесткое следование той или иной концепции целеполагания, а комбинация различных ме-
тодов и подходов, приспособленная к конкретной ситуации и кадровому составу. На 
рис. 1. эту позицию можно наблюдать в виде пересечения проекций различных подходов к 
целеполаганию на оси абсцисс. Таким образом, в статье показана нецелесообразность ис-
пользования единого подхода к целеполаганию в рамках всего предприятия. Выведено 
соответствие между эффективностью использования различных концепций целеполагания 
и уровнями пирамиды управления предприятием. Дальнейшее развитие темы требует раз-
работки методов количественного анализа эффективности целеполагания на предприятии 
и подходов к его оптимизации. 
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СИСТЕМНИЙ ПІДХІД  У ФОРМУВАННІ МЕХАНІЗМУ 

ІННОВАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ 
 

Проведено дослідження основних джерел фінансування інноваційної діяльності пі-
дприємств, проаналізовані можливості їх розширення і ефективного використання.  
Встановлено значний потенціал притягання  додаткових фінансових ресурсів. 

 
Економічне зростання держави,  у світі політики щодо виходу на міжнародний ри-

нок, розглядається у зв’язку з підвищенням конкурентоспроможності. А такий підхід без-
посередньо пов'язаний з формуванням та забезпеченням розвитку інноваційної системи. 

Вугледобувна галузь України є одна з пріоритетних галузей економіки. Проте на 
жаль, реальний стан справ не відповідає світовим показникам розвитку галузі та ілюструє 
значні негативні тенденції. Підприємства вугільної промисловості зіштовхнулися з гост-
рою необхідністю впровадження інновацій, вдосконалення організації, технології вироб-
ництва, оптимізації цінової політики, формування раціонального портфелю замовлень. 
Сучасна економічна ситуація в Україні стримує розвиток галузі. Відбувається це із-за від-
сутності фінансового капіталу та чітко сформульованої стратегії розвитку підпри-
ємств,слабкій системі організації менеджменту.  

Для вирішення цих проблем необхідним є створення системи інноваційного розви-
тку промисловості, а також проведення низки інноваційних перетворень, що сприятимуть 
ії ефективній реструктуризації. Влада України на сьогодні приділяє достатньо уваги інно-
ваційного розвитку промисловості. Запропоновані різні державні програми на підтримку 
інноваційної діяльності, але механізм інноваційної системи не реалізується.   


