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 Two parallel conducted researches show that we should not restrict 
ourselves from considering influence of human resources on productivity, 
product quality and client's satisfaction in the system of corporate per-
formance assessment. Quality of various business processes includes rela-
tions between employees with various competence and social groups. The hu-
man factor should be taken into account in systems of performance assess-
ment at the detailed and socio-psychological levels.  
Performance Management, strategy realisation, balanced rating system, op-
erations, business processes. 
 
 
Два параллельно проведенных исследования показывают, что в системе оценивания 
деятельности бизнес-организаций не следует ограничиваться рассмотрением влияния 
человеческих ресурсов на производительность, качество продукции или удовлетворен-
ность клиента. Качество протекания различных бизнес-процессов включает в себя 
отношения между работниками различных компетенций и социальных групп. Наличие 
человеческого фактора требует своего учета в системах оценивания деятельности 
организации на детальном, социо-психологическом уровне. 
 
Управление деятельностью, реализация стратегии, сбалансированная система пока-
зателей, операции, бизнес-процессы. 
 

Соотношение между вниманием руководства организаций к стратегии и к ее 
реализации определяется состоянием окружающей среды (Ignasio, Orlando, 2008). При 
технической стабильности, позитивном развитии рынка или при низком темпе измене-
ния предпочтений потребителей успех компаний зависит от концентрации на развитии 
операционной деятельности.  Однако в условиях быстро развивающейся внешней сре-
ды удержание конкурентоспособной позиции во многом зависит от правильно выбран-
ной стратегии развития организации. В связи с этим в последние десятилетия внимание 
к управлению процессами и операциями проявляется только в контексте попыток дове-
дения приоритетного вопроса разработки стратегии до удовлетворительного уровня 
реализации. Это привело к наличию разнообразных, но не систематизированных попы-
ток структурирования и оценивания операционной системы бизнеса, наиболее извест-
ными из которых в России являются система сбалансированных показателей (Каплан, 
Нортон, 2006) и SCOR-модель (SCC, 2006). В международной практике достаточно 
обширное распространение получили SMART (Cross and Lynch, 1989); Performance 
Measurement for World Class Manufacturing (Maskel, 1989); Performance Measurement 
Questionnaire (Dixon et al, 1990); Performance Criteria Systems (Globerson, 1996); Refer-
ence Model for Integrated Performance Measurement Systems (Bititci and Carrie, 1998). 

Различие систем процессно-ориентированного управления приводит к наличию 
разнообразных критериев оценки и способов мониторинга реализации стратегии. Это 
влечет за собой практические сложности в планировании, организации, контроле, регу-
лировании и стимулировании реализации стратегии. В научной литературе имеется це-



лый ряд попыток систематизации имеющегося инструментария этой сферы (см., на-
пример, Toni, Tonchia, 2001; Lambert, Pohlen, 2001 и др.). Во всех источниках обраща-
ется внимание на то, что реализация стратегии может вестись на различных уровнях 
(или профилях), а так же в различных сферах (или направлениях менеджмента).  

Исследование, проведенное в Labotatorio de Aprendizagem em Logistica e 
Transportes (LALT), UNICAMP, Бразилия, обширного спектра специальной литературы 
по вопросам интеграции деятельности организаций и оценивания процессов и их ре-
зультатов привело, в том числе, к следующим выводам (Ignasio, Orlando, 2008). 

1. В теории и практике бизнеса имеются различные уровни интеграции бизнес-
процессов, которые по-разному рассматриваются различными направлениями бизнеса 
(маркетингом, логистикой, операционным менеджментом, управлением цепями поста-
вок). 

2. Во всех подходах рассмотрение влияния человеческих ресурсов на выполне-
ние процессов ограничивается оцениванием их влияния на производительность, каче-
ство продукции или удовлетворенность клиента, но не на качество протекания самого 
процесса, который включает в себя отношения между работниками различных компе-
тенций и социальных групп.  

На факультете менеджмента ГУ-ВШЭ в рамках, в частности, индивидуального 
гранта Научного фонда ГУ-ВШЭ 05-01-0031/2005-2006 гг. «Механизм интеграции про-
цесса  управления в бизнесе на основе организации движения экономических потоков», 
было проведено исследование, которое позволило получить результаты, тесно связан-
ные с выше приведенными. 

1. На основе анализа тематики специальной литературы по менеджменту, ре-
ферируемой в крупнейших библиографических базах мира (JSTOR, Science Direct, EB-
SCO, ProQuest, InfoTrac One File и др.), а так же крупнейших Интернет-порталов по 
бизнесу, администрированию и менеджменту было выявлено, что из 284 рассмотрен-
ных направлений менеджмента процессы дифференциации и интеграции менеджмента 
ведутся как в направлении объединения различных составляющих управленческой дея-
тельности (объект, субъект, технология управления, цель, стиль), так и в направлении 
анализа и синтеза объектов управления, составной частью которого являются процессы 
(см. рис. 1) (Стерлигова, 2008a; Стерлигова, 2007a; Стерлигова, 2006).  

 



 
 
Рисунок 1. Направления дифференциации современных видов менеджмента 
 
Процессы, являясь перманентной частью любого объекта или субъекта управ-

ления, не только испытывают на себе влияние различных профессиональных сфер ме-
неджмента, но и являются основой их дифференциации и практической интеграции. 

По характеру протекания можно выделить детерминированные и стохастиче-
ские процессы. Менеджмент, ориентированный на управление стохастическими про-
цессами, оперирует вероятностным подходом к анализу, прогнозированию и планиро-
ванию деятельности. Это типично, например, для инвестиционного менеджмента, 
управления кредитами, чрезвычайными ситуациями, сроками проектов в отличие от, 
например, научного менеджмента, операционного менеджмента, организацинного ме-
неджмента, управления сбором налогов и пошлин, использованием персоналом рабоче-
го времени и др. Последняя группа оперирует четкими данными и однозначно разраба-
тываемыми решениями. 

Только в конце 60-х – начале 70-х годов было обращено внимание на процес-
сы, связанные с взаимодействиями различного уровня, что привело к развитию новых 
видов менеджмента, таких как межфункциональное, межорганизационное, межотрас-
левое управление,  управление партнерскими связями, проектным взаимодействием, 
отношениями с клиентами, взаимодействиями с органами государственной власти и др. 

Уже с начала прошлого века управление процессом труда имело отраслевое 
деление, во многом оправдываемое особенностями технологическими особенностями. 
В настоящее время эта традиция сохранилась: говорят об управлении бизнесом в це-
лом, или об управлении изменениями, исследованиями, опытно-конструкторскими раз-
работками, закупками, производством, распределением, управлении маркетингом, про-
дажами, электронной торговлей или (в рамках обеспечивающей подсистемы операци-
онной системы) об управлении документооборотом, складированием, страхованием, 
учебным процессом, приобретением лицензий и др.  

Одной из подгрупп объектов управления являются разнообразные «предметы», 
которые требуют детализации. Прежде всего, их можно разделить на материальные и 
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нематериальные. В рамках материальных предметов наиболее важно различие одушев-
ленных и неодушевленных предметов. Одушевленные предметы в сфере управления 
представляют собой человеческие ресурсы (отдельные лица и группы лиц). 

Целый спектр современных видов менеджмента нацелен на отдельные лично-
сти: персонифицированное управление, сэлф-менеджмент (самоменеджмент), управле-
ние клиентами и др. Группы лиц являются объектами управления в общем менеджмен-
те, социальном управлении, управлении кадрами, управлении командой и пр.  

Неодушевленные предметы – объекты управления представлены в практике 
современного менеджмента предметами труда, орудиями труда, прочим имуществом, 
обеспечивающими ресурсами (финансовыми и информационными). Особо следует от-
метить бурную дифференциацию объектов этого уровня в рамках информационных ре-
сурсов: управляют базами данных, данными, контентами сайтов, списками адресов, ра-
бочим столом компьютера, жизненным циклом информации, памятью, сетями, и пр. 
Очевидно, что в ближайшее время выше приведенный перечень будет расширяться и 
что такая же участь ожидает все ресурсы, на которые будет направлено инновационная 
технология будущего. 

Довольно широк спектр видов менеджмента, направленный на нематериальные 
предметы. Наиболее динамично развиваются виды менеджмента, связанные с челове-
ческими ресурсами. Это, например, управление конфликтами, здоровьем, стрессом, 
гневом, идеями, талантами. Общей тенденцией в этом направлении является сближение 
с личностью сотрудников, позитивной влияние на потенциал исполнителей и руково-
дителей.  

Иными нематериальными объектами управления являются цели, безопасность 
и др. 

Третье измерение в классификацию объектов управления вносит масштаб объ-
ектов управления. Управление может быть направлено на отдельные объекты (сэлф-
менеджмент и др.) или на группы объектов (корпоративное управление, управление ор-
ганизацией), а так же на взаимосвязанные объекты (отрасли,  территории, системы раз-
личного характера и различной природы). 

Отраслевое выделение видов менеджмента типично для практики всех стран 
мира: менеджмент различных отраслей деятельности общепризнан. Развивается ме-
неджмент в электронике, менеджмент ресторанного бизнеса, библиотечно-
информационной деятельности, менеджмент средств массовой информации, управле-
ние торговлей и аграрным производством, управление машиностроением и управление 
строительством, управление издательским делом и учебными учреждениями, театрами, 
музеями, школами и т.п.  

Территориальный разрез объектов управления представлен такими видами ме-
неджмента, как менеджмент региональной экономики, муниципальное управление, 
территориальное управление и др.  

Исследование содержания современного менеджмента показало, что особой 
подгруппой объектов управления являются объекты, в которых предмет в своем со-
стоянии непосредственно связан с развитием процесса (см. рисунок 2). К видам ме-
неджмента, направленным на такие объекты предметно-процессного характера, напри-
мер, можно отнести управление персоналом, рабочей силой, трудом, человеческими 
ресурсами, фокус-группой. Для неодушевленных объектов это, например, управлении 
запасами, отходами, ресурсами, недвижимостью и др. При работе с финансовыми ре-
сурсами можно выделить: доверительное управление, управление дебиторской задол-
женностью, денежными средствами, заработной платой, затратами, инвестиционным 
портфелем, оборотным капиталом, расходами и др. Можно говорить о наличии связи 
процессов с информационными ресурсами, а так же с орудиями труда. 



Нематериальные предметы, как объекты управления, также бывают неотдели-
мы от процессов, с ними связанными. Такими вопросами занимается менеджмент обна-
ружения и исправления ошибок, менеджмент времени, менеджмент знаний (управление 
знаниями) и др.  

Целый спектр объектов управления состоит из неотделимых друг от друга про-
цессов, материальных и нематериальных предметов. Таковыми являются все социаль-
но-экономические системы: организации, объединения, государственными органы и пр. 
Подобные объекты рассматриваются в административном менеджменте, государствен-
ном управлении, инновационном менеджменте, корпоративном управлении, менедж-
менте организации, управлении экономикой и др. 

Как показало исследование, при формировании видов менеджмента имеются 
группы, объединяющие различные уровни объектов управления: (1) процессы (процесс 
и конкретный вид деятельности); (2) процессы-предметы (процесс, как объект управле-
ния, и одушевленный предмет, как объект управления (сэлф-менеджмент (самоме-
неджмент; Self Management) и др.); (3) процесс – предмет - масштаб охвата (смешан-
ный объект управления (предмет и процесс) и отрасль деятельности (коммунальное 
управление и др.), смешанный объект управления (предмет-процесс) и группа объектов 
критерия масштаба охвата (корпоративное управление, менеджмент организации и др.), 
смешанный объект управления (предмет-процесс) и масштаба охвата (менеджмент ре-
гиональной экономики и др.). 

Интеграционные тенденции менеджмента проявляются по парам направлений 
дифференциации (объект управления и технология управления (в том числе, метод при-
нятия управленческого решения), объект управления и цель управления, субъект и объ-
ект управления, стиль управления и технология процесса управления). 



 
1. Объект управления 

1.3. Процессы и предметы 

1.3.2. Процессы  1.3.3.  Процессы и материальные и нематериальные 
предметы 

1.3.1. Процессы и материальные предметы
и нематериальные предметы 

Процессы и человеческие ресурсы 

Процессы и неодушевленные предметы

Процессы и материальные ресурсы 

Процессы и машины, оборудование, зда-
ния и сооружения

Процессы и финансовые ресурсы 

Процессы и информационные 
ресурсы  

Рисунок 2. Процессы и предметы как совокупные объекты управления
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Наиболее часто вопросы интеграции менеджмента в научной литературе рассматри-
ваются в контексте процесса управления (Чудновская, 1999). Как показало представляемое 
исследование, процессы интеграции менеджмента, ведутся как в направлении объединения 
различных составляющих управленческой деятельности, так и в направлении анализа и син-
теза объектов управления. При этом объекты управления приобретают предметно-
процессные характеристики, требующие интеграции традиционных видов менеджмента и 
введения понятия «деятельность» как  специфического объекта управления. 

Деятельность представляет собой философскую, социологическую и психологиче-
скую категорию, а так же явление, изучаемое всеми общественными и гуманитарными нау-
ками. В целом, деятельность представляет собой взаимодействие человека с окружающей 
действительностью, в процессе которой человек сознательно и целенаправленно изменяет 
мир и себя. Это специфически человеческая, регулируемая сознанием активность, порож-
даемая потребностями и направленная на познание и преобразование внешнего мира и чело-
века. Деятельность осуществляется по схеме «субъект – объект», причем в качестве субъекта 
может выступать и личность, и группа, а в качестве объекта – и предметы, и другие субъек-
ты. Основными единицами деятельности являются акт деятельности, действие и операции. 
Акт деятельности начинается с того момента, когда у человека появляется цель и стремление 
к ее достижению (мотив), а завершается, когда мотив удовлетворяется, т. е. цель достигнута 
(Азимов, Щукин, 1999). 

Общее толкование деятельности включает в себя цель, средства, результат и сам 
процесс. Как показало проведенное исследование, в практике менеджмента отсутствует це-
лостное видение деятельности. Основное внимание, в том числе и в теории менеджмента, 
уделяется целеполаганию, технологии, методике работ, а не их комплексу, объединяемому в 
понятии «деятельность». Выделение процесса как одного из направлений дифференциации 
менеджмента при игнорировании видения его места в деятельности организации приводит к 
тенденциям его интеграции в  гамме предметно-процессных объектов различного масштаба.  

Имеются разнообразные прикладные толкования понятий «деятельность» и «управ-
ление деятельностью» (Уильямс, 2003). В целом, деятельность может быть рассмотрена как, 
как агрегированный объект управления, включающий отдельные операции, функции, про-
цессы или межфункциональные и межорганизационные взаимодействия, а так же цели, сред-
ства и результаты их реализации.  

2. Обобщая результаты научных исследований других авторов, можно сделать вы-
вод, что интеграция деятельности имеет четыре уровня: операционный, функциональный, 
межфункциональный и межорганизационный (Стерлигова, 2008b; Стерлигова, 2007b; Стер-
лигова, 2008d; Sterligova, 2008a; Sterligova, 2008b) (см. рис. 3). Подобное разделение деятель-
ности позволяет избежать многоплановости рассмотрения процессов с точки зрения различ-
ных профессиональных сфер менеджмента (в частности, маркетинга, логистики и управле-
ния цепями поставок) как при планировании, так и при контроле, оценивании и регулирова-
нии деятельности. 

Первые три уровня интеграции можно определить как внутреннюю интеграцию в 
рамках отдельной организации. Последний является внешней интеграцией (см.рисунок 4). 

Для исполнителей и руководителей низового звена типичен и совершенно оправдан 
операционный уровень интеграции деятельности и соответствующего управления. Руково-
дители высшего звена управления, в силу своих индивидуальных деловых и личных качеств 
могут обладать видением любого из уровней интеграции деятельности. Чем выше уровень 
интеграции деятельности, демонстрируемый высшим руководством, тем больше свобода вы-
бора руководителей среднего звена в выборе  уровня интеграции управления. Если руково-
дство высшего звена управления обладает операционным видением бизнеса (который до-
вольно часто связан с функциональным), руководители среднего звена могут оперировать 
только инструментами функционального и операционного уровней интеграции. Инициативы 
межфункционального и межорганизационного уровня  со стороны среднего звена управле-

http://www.gramota.ru/slovari/dic/?az=x&word=%D0%B0%D0%BA%D1%82%D0%B8%D0%B2%D0%BD%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C
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ния без поддержки высшего руководства не могут дать долгосрочных позитивных результа-
тов, и, напротив, как правило, вызывают конфликтные ситуации, развивающиеся в конфлик-
ты, ухудшение климата в коллективе, снижение внутренней мотивации.  

Чем выше уровень интеграции деятельности и управления, демонстрируемый выс-
шим звеном управления, тем выше потенциал развития организации и тем выше результа-
тивность бизнеса.  
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Рисунок 3. Уровни интеграции деятельности организации 

 

 

Рисунок 4. Взаимосвязь уровней интеграции деятельности 

В идеале высшее звено управления должно демонстрировать выраженный межорга-
низационный уровень интеграции деятельности и управления, среднее звено управления – 
межфункциональный уровень, низовое звено – функциональный, а исполнители – операци-
онный уровень интеграции. В этом случае на операционном уровне исполнители, мотивиро-
ванные и квалифицированные к принятию управленческих решений при сбоях, обеспечива-
ют гибкость операционной системы. Такая практика поддерживается на функциональном, 
межфункциональном и межорганизационном уровнях интеграции деятельности по всей вер-
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тикали иерархии управления и приводит к стратегической гибкости бизнеса в целом, что яв-
ляется в настоящее время важнейшим конкурентным преимуществом. 

Последовательность развития уровней интеграции может быть различна. В общем 
случае процесс интеграции идет от операционного к функциональному уровню, далее к 
межфункциональному и к межорганизационному. Возможна организация предприятия сразу 
с межфункциональным уровнем интеграции. При этом следует иметь в виду, что в отсутст-
вии надежного операционного и функционального обеспечения межфункциональная инте-
грация управления не сможет быть эффективна в долгосрочном периоде. Для повышения 
эффективности деятельности такой организации в определенное время придется перейти к 
отладке операционного и функционального взаимодействия.  

Можно сказать, что основой успеха межорганизационной интеграции является ус-
пешное межфункциональное взаимодействие в рамках отдельных организаций; основой ус-
пеха межфункционального взаимодействия лежит отлаженность функциональной работы; 
основой успеха функциональной работы является хорошо прописанный операционный уро-
вень интеграции (Джонсон, 2002; Хэндфилд, Эрнест, 2003). 

3. Проведенное исследование на основе результатов опроса более 500 руководителей 
и специалистов1 позволило  сделать выводы о влиянии человеческого фактора на выполне-
ние процессов, а так же на управление ими. В частности, в сфере УЧР экспертами было от-
мечено более 20% преимуществ операционного уровня интеграции деятельности (см. рису-
нок 5). Сфера УЧР вошла в состав профессиональных областей, испытывающих на себе не-
достатки работы на операционном уровне (см. рисунок 6). 
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Рисунок 5. Распределение преимуществ операционной интеграции по профессиональ-
ным сферам 

Основными преимуществами операционного уровня интеграции деятельности в 
приложении к человеческому ресурсу були названы 1) четкое понимание руководителями и 
исполнителями своих обязанностей и ответственности; 2) высокий уровень специализации; 
3) здоровый микроклимат; 4) наличие ответственности за результат у каждого исполнителя; 
5) простота введения в должность новых сотрудников; 6) снижение зависимости от «незаме-
нимых» сотрудников. 
                                                 
 

1 Наличие у опрошенных руководителей и специалистов опыта работы более 5 лет на руководящих 

должностях при наличии образования МВА позволяет рассматривать их в качестве экспертов. Количество 

респондентов позволяет считать выборку достаточно представительной для получения объективных 

результатов исследования (Sterligova, 2008a). 
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В качестве основных недостатков операционного уровня интеграции деятельности в 
сфере УЧР были отмечены 1) отсутствие инициативы на местах; 2) конфликты интересов 
между сотрудниками; 3) отсутствие заинтересованности в конечном результате; 4) недоста-
точное внимание к человеческому фактору; 5) узость мышления специалистов и руководите-
лей; 6) отсутствие командного духа; 7) высокая значимость отдельных сотрудников; 8) от-
сутствие ответственности за конечный результат у исполнителей; 9) невозможность само-
стоятельного решения конфликтов; 10) опасность развития конфликтов на фоне конфликт-
ных ситуаций. 
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Рисунок 6. Распределение недостатков операционного уровня интеграции деятельности  
по профессиональным сферам 

 
Дефицит внимания к человеческому фактору влияет на результат деятельности в той 

же степени, что и качество управления. При этом имеются существенные риски сбоев в вы-
полнении бизнес-процессов. Принятие управленческих решений на этом уровне процессов 
не должно основываться на личных качествах исполнителей. Исключение человеческого ре-
сурса из процессов (автоматизация и переход на автоматическое выполнение операционных 
процессов) – один из путей преодоления сложностей работы в этой сфере. На более высоких 
уровнях интеграции деятельности отсутствие инициативы на местах, ответственности за ко-
нечный результат, заинтересованности в конечном результате, а также невозможность само-
стоятельного решения конфликтов приводит к узости мышления специалистов и руководи-
телей, что становится причиной недостаточной адаптивности бизнеса к внутренним и внеш-
ним условиям.  

4. Исследование уровней интеграции деятельности организации на операционном, 
функциональном, межфункциональном и межорганизационном уровнях показало, что руко-
водители всех уровней иерархии управления четко выявляют особенности управления раз-
личными уровнями деятельности. Анализ характеристик, используемых ими при работе на 
том или ином уровне, привел к выводу о целесообразности расширения классического со-
держания стратегических карт (Каплан, Нортон, 2006; Стерлигова, 2008c). Одной из допол-
нительных групп являются показатели отношений с участниками бизнес-процессов различ-
ного уровня, включающей показатели отношений с контрагентами-поставщиками сырья, ма-
териалов и услуг, а так же показателей отношений с потребителями по цепи поставок, вклю-
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чая внутренние по отношению к организации бизнес-процессы основного, обеспечивающего 
и управляющего видов. 

Таким образом, представленные результаты двух независимых исследований пока-
зывают, что наличие человеческого фактора требует своего учета в системах оценивания 
деятельности организации на более детальном, социо-психологическом уровне.  
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