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Введение. Так же, как и в основе любой другой деятельно-
сти, в основе управления социально-экономическими системами 
лежит определенный набор правил – принципов. Состав прин-
ципов управления зависит от ряда обстоятельств объективного 
и субъективного характера. В той или иной степени набор 
принципов управления используется не только в повседневной 
практической деятельности руководителя, но и в определенной 
степени должен отражаться в нормативно-правовых актах: зако-
нах, подзаконных актах, уставах юридических лиц и т. п. В раз-
ные исторические периоды и с учетом ситуаций их набор может 
как количественно, так и качественно отличаться. 

Но прежде всего необходимо определиться с самим понятием 
«принцип». По определению принцип – это основа, на которой 
создаются теории, законы, нормативно-правовые акты и т. п. То 
есть принцип – это не цель управления, а направление движения 

                                                 
 © Кузьмич П. М., Милашук Е. С., 2023 



229 

в формировании практики управления. Принципы не являются 
инструментами по той причине, что именно на их основе фор-
мируются инструменты – методы управления. В управлении 
очень важно определиться с содержательной сущностью этой 
категории с тем, чтобы в дальнейшем на ее основе формировать 
как их набор, так и наполнение содержанием каждого отдельно 
взятого принципа. 

В то же время некоторые теории управления трактуют прин-
ципы как правила, определяющие базовые требования к органи-
зации системы управления и ее структуре. Но формирование 
структур управления в значительной мере определяется особен-
ностями производственной или иной деятельности. В этом 
смысле в качестве теоретического инструмента следует исполь-
зовать методы и подходы системного анализа. 

Обзор основных принципов управления. Объективно по-
требность в принципах управления возникает в связи с разделе-
нием труда вообще и управленческого труда в частности. Впер-
вые набор принципов управления был сформирован основателем 
школы административного управления Анри Файолем [1, с. 359]. 
В общей сложности он насчитывал 14 принципов, в списке кото-
рых первым приводится принцип разделения труда, а также от-
ветственность, иерархичность, дисциплина, компетентность, сти-
мулирование, целенаправленность и др. Этот перечень больше 
похож на некий набор характеристик субъекта управления. К то-
му же он однозначно сформирован для условий иерархических 
структур управления. Но в условиях горизонтальных, сетевых 
структур управления этот набор принципов управления выглядит 
в определенной степени анахронизмом. Это объяснимо тем, что 
сформулированы они были более 100 лет тому назад. 

Более-менее однозначно в современной теории управления 
сформирован набор из следующих принципов [2, 3]:  

– принцип сочетания прав и обязанностей. Суть принципа за-
ключается в том, что субъект управления, наделенный опреде-
ленными обязанностями, должен быть наделен и соответствую-
щими правами для выполнения своих обязанностей. На наш 
взгляд, он является основополагающим, он в наибольшей мере 
обеспечивает достижение целей управления (заложены в обя-
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занностях). В то же время, как показывает практика, большин-
ство нормативно-правовых актов содержат лишь «должностные 
обязанности», «функциональные обязанности», просто «обязан-
ности» отдельных руководителей различных уровней или струк-
турных подразделений; 

– принцип соответствия обязанностей и ответственности. 
Суть принципа заключается в том, что субъект управления, на-
деленный определенными обязанностями и, как сказано выше, 
соответствующими правами, должен нести определенную от-
ветственность за ненадлежащее выполнение обязанностей. 
Здесь речь не идет об уголовной или даже административной 
ответственности; 

– принцип сочетания единоначалия и коллегиальности 
в управлении. Суть принципа заключается в том, что к выработ-
ке управленческих решений в максимальной мере следует при-
влекать коллективные органы (экспертные группы, советы 
и т. п.), а принимать эти решения надлежит субъекту управле-
ния; 

– принцип обоснованности управления (иногда он формули-
руется как принцип научной обоснованности управления). Суть 
данного принципа заключается в том, что управление должно 
строиться на научной обоснованности; 

– принцип демократизации управления. Содержательно этот 
принцип очень близок к принципу сочетания единоначалия 
и коллегиальности в управлении. Разница состоит в реализации 
его на практике. Так, его учет требует внесения определенных 
изменений в нормативно-правовые акты, учитывающие специ-
фику той или иной управляемой системы (юридического лица); 

– принцип плановости. Суть принципа заключается в том, 
что любая управляемая система может успешно функциониро-
вать, развиваться, только имея видение перспективы (план). Со-
держательно план должен отражать цели функционирования 
системы, но, что еще более важно, пути и средства достижения 
этих целей. Для реализации этого принципа необходимо при-
влечение определенных ресурсов и инструментов (экономико-
математических моделей, статистических моделей, экспертных 
прогнозов и оценок и т. д.); 
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– принцип мотивации и стимулирования. Суть принципа со-
стоит в том, что объект управления должен и может успешно 
функционировать лишь в условиях, очерченных системой (сис-
темами) мотивации и стимулирования. Эта система должна быть 
построена на жесткой взаимосвязи инструментов мотивации 
и стимулирования: 

а) с результатами функционирования системы управления; 
б) показателями, достигнутыми объектом управления; 
– принцип эффективности и оптимальности. Суть принципа 

следует рассматривать в большей мере не в плане эффективно-
сти функционирования управляемой системы, а в плане эффек-
тивности субъекта управления. Его еще можно сформулировать 
следующим образом: затраты на управление должны быть ми-
нимальны при условии достижения максимального эффекта. 
Очевидно, что с увеличением затрат на управление весьма веро-
ятно снижение эффективности и в то же время снижение затрат 
на управление ведет к такому же результату. Сложность в реа-
лизации этого принципа заключается в необходимости учета 
особенностей каждой управляемой системы; 

– принцип правильного подбора и расстановки кадров. Суть 
принципа заключается в том, что необходим постоянный поиск 
с целью максимального использования потенциала кадров  
управления  как в рамках субъекта управления, так и объекта на 
основе использования инструментов кадровой политики, посто-
янной оценке кадрового потенциала как коллектива, так и инди-
видуумов; 

– принцип постоянного совершенствования форм и методов 
управления. Суть принципа заключается в аксиоме развития: 
или система управления стагнирует без совершенствования или 
развивается постоянно, совершенствуя формы и методы управ-
ления. Этот принцип продиктован природой. 

Данный перечень не претендует на исчерпывающую полно-
ту, но достаточно содержателен для целей нашего дальнейшего 
анализа. Поэтому из всей совокупности вышеизложенных прин-
ципов исключим те, которые в большей мере похожи на цели, 
инструменты или носят декларативный характер. 
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С учетом этого исключим из этого такие принципы, как 
обоснованность управления, плановость, эффективность и оп-
тимальность, которые имеют явно выраженный декларативный 
характер. К этой категории можно отнести и два последних при-
веденных в списке (правильный подбор и расстановка кадров и 
постоянное совершенствование форм и методов управления). 

Отдельно остановимся на принципе мотивации и стимулиро-
вания, из которого вытекают соответствующие инструменты, 
используемые в оперативном и тактическом управлении, отра-
жаемые в правилах и положениях о материальном и моральном 
стимулировании, являющиеся нормативами внутреннего ис-
пользования и зачастую затрагивающие коммерческую тайну 
юридического лица. 

Из оставшихся принципов очень близки по сути принцип 
единоначалия и коллегиальности в управлении и принцип демо-
кратизации управления, которые могут отражаться в учреди-
тельных договорах и уставах юридических лиц, зависят от орга-
низационно-правовой формы юридического лица в зависимости 
от чего и необходимо проводить анализ отдельно по каждой из 
них. 

Анализ соответствия уставов юридических лиц принци-
пам управления. Принципы сочетания прав и обязанностей, 
соответствия обязанностей и ответственности однозначно 
должны быть отражены в уставе юридического лица при опре-
делении порядка управления деятельностью юридического ли-
ца. С целью подтверждения данного утверждения проанализи-
ровано 17 уставов юридических лиц различных форм собствен-
ности и видов деятельности в части соответствия прав 
и обязанностей первых руководителей. 

Анализ проводился по следующей схеме: 
– изучался состав обязанностей; 
– изучался состав прав на предмет соответствия их обязанно-

стям. 
В результате исследования установлено: 
– практически во всех уставах имеет место несоблюдение или 

неполное соблюдение принципа единства прав и обязанностей; 
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– количество обязанностей колеблется в широких пределах 
(от 4 до 14); 

– степень «обеспеченности» обязанностей правами колеблет-
ся в весьма широких пределах от 11 прав на 14 обязанностей 
(ООО «СПМК-2») до 2 прав на 11 обязанностей (ОАО «Ме-
бель»). 

В среднем же только 43 % обязанностей руководителей юри-
дических лиц, т. е. меньше половины, «обеспечено» соответст-
вующими правами. 

В некоторых случаях (Учреждение здравоохранения) в уста-
ве обязанности вообще отсутствуют, есть только права (всего 6). 

На основании этих данных можно однозначно утверждать об 
определенной «полубесправности» руководителей и, как след-
ствие, влиянии этого фактора на эффективность управления 
и эффективность функционирования юридического лица. 

Дальнейший анализ проводился в направлении выявления 
наиболее существенных обязанностей (прав), необеспеченных 
правами, или эта обеспеченность носит нечеткий характер. 
В скобках показано количество уставов, в которых отражены 
обязанности: 

– решает все вопросы в соответствии с действующим законо-
дательством, контрактом и настоящим Уставом (7); 

– издает приказы, указания, распоряжения работникам (3); 
– наделяется в соответствии с законодательством всеми не-

обходимыми полномочиями (2); 
– обеспечивает выполнение решений собрания акционеров 

и несет ответственность за деятельность общества (2); 
– утверждает штаты исполнительного аппарата общества, 

определяет компетенцию работников (2); 
– утверждает штатную структуру (5); 
– выдает доверенности, открывает счета (3); 
– несет ответственность за сохранность имущества (5); 
– несет ответственность за результаты работы (5); 
– представляет правлению общества кандидатуры для найма 

членами дирекции (1); 
– предоставляет помещение для проведения заседаний прав-

ления и собраний (4); 
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– представляет документы и информацию о деятельности 
предприятия (4); 

– организует работу предприятия (4); 
– в соответствии с законодательством и по согласованию с 

учредителем определяет объемы и характер сведений, представ-
ляемых в гос. органы (4); 

– заключает договоры от имени предприятия (2); 
– определяет формы, системы и размеры оплаты труда ра-

ботников (2). 
В результате проведения анализа к таким можно отнести 

следующие обязанности: 
– обеспечивает выполнение решений собрания акционеров 

и несет ответственность за деятельность общества; 
– утверждает штатную структуру; 
– выдает доверенности, открывает счета; 
– представляет правлению общества кандидатуры для найма 

членами дирекции; 
– заключает договоры от имени предприятия; 
– определяет формы, системы и размеры оплаты труда ра-

ботников. 
Выводы. В результате проведенного анализа и с целью 

улучшения качества управления предлагается: 
– при составлении уставов юридических лиц исключать из 

последних обязанности общего характера, вытекающие из зако-
нодательства. Например, решать все вопросы в соответствии с 
действующим законодательством; 

– состав прав приводить в соответствии с составом обязанно-
стей; 

– выделять из состава обязанностей меру (ы) ответственности 
за ненадлежащее исполнение обязанностей; 

– мера ответственности за ненадлежащее исполнение обязан-
ностей должна иметь четко выраженную форму (значение) или 
абстрактную фразу «несет ответственность» имеет полный 
смысл исключить из устава. 
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