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Статья посвящена раскрытию роли реализуемости целевых показателей как фактора развития промыш-
ленного предприятия. Цель работы – развитие методик оценки реализуемости целевых показателей исходя из 
уровня развитости факторов непосредственного воздействия. Предмет исследования: теоретические и мето-
дологические основы оценки реализуемости целевых показателей, актуальные меры по ее повышению. Объ-
ект исследования – группа предприятий по производству шумоизоляционных материалов из резиновых сме-
сей ООО «Стандартпласт». Научная и методическая база работы: отечественная и зарубежная литература, 
статистическая информация (финансовая отчетность организации), материалы самостоятельно проведенных 
обследований. В работе применяются тестирование, квалиметрия, шкала рейтингов поведенческих устано-
вок, логические методы экономического анализа, расчетно-конструктивный метод. Автор предлагает системное 
исследование влияния на реализуемость целевых показателей факторов внешней и внутренней среды промыш-
ленного предприятия непосредственного воздействия. Отличия от известных подходов состоят в изучении вли-
яния факторов непосредственного воздействия на реализуемость целевых показателей через призму таких важ-
нейших процессов, как лидерство и развитие управленческих и рабочих команд. Элементом научной новизны 
является правило определения приоритетного фактора реализуемости в зависимости от уровня профессиональ-
ной компетенции и силы мотивации ключевых сотрудников во взаимосвязи с трудностью и степенью срочно-
сти организационных целей. Методика является составной и включает в себя методику оценки лидерского по-
тенциала и методику оценки кадрового потенциала управленческой команды. Возможности методики проде-
монстрированы на примере оценки реализуемости целевого показателя «прирост продаж новой продукции при 
выходе на новый рынок».  Предложенная методика, апробированная в ООО «Стандартпласт», позволяет повы-
сить экономическую эффективность и результативность промышленных предприятий и организаций за счет 
роста уровня экономического потенциала и степени его использования. 
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Введение 

 
Развитие промышленных предприятий не 

является стихийным случайным процессом, а 

требует определения и осуществления целей вы-

сокого качества.  Важнейшим инструментом до-

стижения целей развития предприятия являются 

адекватные стратегической и текущей ситуации 

целевые показатели. При выборе целевых показа-

телей и корректировке их набора необходимо 

ориентироваться на степень реализуемости – ко-

личественно-качественную оценку шанса целево-

го показателя быть реализованным с учетом 

внешних и внутренних факторов непосредствен-

ного воздействия. Такая оценка должна быть 

комплексной, т.е. учитывать факторы разной 

природы, их реальное или прогнозируемое взаи-

модействие, что обусловливает сложность опре-

деления реализуемости целевых показателей и 

индикаторов (значений целевых показателей).  

Реализуемость и реализация управленческих 

решений отличаются друг от друга как ожидае-

мое и фактическое значения. Ошибки в оценке 

реализуемости неизбежно снизят степень реа-

лизации целевого показателя. В то же время 

информация о реализации традиционного (ра-

нее использовавшегося) целевого показателя 

значима при определении его реализуемости на 

будущий период. 

 

Теоретико-методологические подходы 

 

Экономическая эффективность и реализуе-

мость управленческих решений (а к управлен-

ческим решениям относится и выбор целевых 

показателей, и установление целевых индикато-

ров) связаны между собой непосредственным 

образом. Г. Минцберг отметил необходимость 

для топ-менеджеров убедиться, что решение 

удовлетворяет тех, кто имеет влияние на орга-
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низацию, и при этом не требует перерасхода 

ресурсов. Они должны взвесить разнообразные 

затраты и выгоды, оценить степень реализуемо-

сти предложения и учесть вопрос сроков. При 

этом, если слишком долго размышлять, можно 

упустить удачный момент; если сразу осуще-

ствить выбор варианта – есть риск упустить из 

виду опасные факторы, а если сразу его отверг-

нуть – это демотивирует сотрудника, который 

несколько месяцев потратил на его проработку 

[1, c. 36–37].  

В то же время не следует абсолютизировать 

положение экономической теории о том, что 

уровень дохода на вложенный капитал есть 

функция степени риска или неопределенности 

(Ф. Найт, У. Шарп) [2; 3]. А.Е. Шевелев и       

Е.В. Шевелева обращают внимание на то, что 

точная зависимость не установлена, но выявлен 

характер связи. Чем выше риск, тем больше 

должен быть доход [4, c. 67].  В.В. Шапка и 

Ф.Д. Бобров считают верным и обратное суж-

дение: большему доходу соответствует больший 

риск [5]. Однако такое положение было бы вер-

ным во всех случаях при отсутствии значимых и 

регулируемых (полностью или частично) внут-

ренних факторов экономической эффективности 

и результативности деятельности предприятия, к 

которым прежде всего относятся экономический 

потенциал и степень его использования. 

И. Адизес высказал обоснованное суждение 

о том, что «фокус должен быть направлен на 

исходные факторы, обеспечивающие желаемый 

результат. Если Вы просто фокусируетесь на 

результате и игнорируете исходные факторы, то 

создаете ожидания, которые могут оказаться 

невыполнимыми» [6, c. 213]. Эти факторы мо-

гут быть как определяющими, так и ограничи-

вающими. 

Не является аксиомой утверждение У. Деттме-

ра о том, что в системе существует всего одно 

ограничение [7, c. 36]. Очевидно, что затовари-

вание продукцией из-за низкого качества, бед-

ного ассортимента или завышения цен несовме-

стимо с дефицитом сырья и материалов. Однако 

следует видеть и совместимые ограничения из-

за существования комплекса относительно ав-

тономных ключевых целей, достижение кото-

рых ограничено разными факторами, необхо-

димостью приемлемого сбалансированного 

управления реализацией приоритетного и клю-

чевых целевых показателей. Значит, наряду с 

приоритетным целевым показателем необходи-

мо использовать ключевые целевые показатели-

инструменты, взаимодействие которых c прио-

ритетным целевым показателем является ком-

пенсационным или синергетическим. При ком-

пенсационном взаимодействии позитивное зна-

чение по одним ключевым целевым показате-

лям перекрывает негативное влияние на прио-

ритетный целевой показатель других ключевых 

целевых показателей. При синергетическом 

взаимодействии происходит перевод значения 

приоритетного целевого показателя на более 

высокий или более низкий уровень.  

Другое ключевое положение теории ограни-

чений сформулировано Э. Шрагенхаймом сле-

дующим образом: «реально работает лишь 

стратегия расстановки приоритетов: когда все 

усилия концентрируются на решении одной зада-

чи, решение других обеспечивается на приемле-

мом или допустимом уровне» [8, c. 25]. Однако 

баланс целевых показателей не осуществляется 

автоматически, а требует знания взаимосвязей 

между показателями-инструментами и показате-

лями-ограничениями. 

Следует согласиться с А.К. Повалишиной в 

том, что «шанс решения быть реализованным 

должен быть выражен конкретной цифрой, но 

для ее получения необходимо использовать не 

только формализованные, но и неформализован-

ные методы». Такая необходимость обусловлена 

принципиальной невозможностью  точного изме-

рения ряда факторов реализуемости [9, c. 77]. 

Данное положение относится и к оценке реали-

зуемости целевых показателей как форме орга-

низационно-управленческого решения. 

В научной литературе наблюдается разнооб-

разие подходов к оценке реализуемости управ-

ленческих решений. В.В. Глущенко и И.И. Глу-

щенко оценивают реализуемость управленческих 

решений только по способности не порождать 

конфликты высокой степени интенсивности. 

Оценка реализуемости носит чисто качествен-

ный характер. Используется булева матрица, в 

которой с помощью знаков отражается соответ-

ствие или несоответствие решения интересам 

стейкхолдеров [10, c. 92]. Естественно, что сте-

пень реализуемости решения при таком подходе 

не может быть выявлена. Любое решение может 

в разной степени соответствовать или не соот-

ветствовать интересам стейкхолдеров, которые, 

в свою очередь, обладают разной степенью влия-

ния на состояние и деятельность предприятия.  

Ряд авторов [11] при оценке реализуемости учи-

тывают только факторы внутренней среды пред-

приятия, что не в полной мере соответствует реа-

лиям рыночной экономики. На первый план вы-

водится оценка соответствия имеющихся и необ-

ходимых ресурсов, что имеет значение, но недо-

статочно при определении реализуемости.  

При оценке реализуемости целевых показа-

телей целесообразно в качестве укрупненного 

фактора выделить компетенции предприятия.    

Г. Хэмел и К. Прахалад определили компетен-



 

А.С. Лифшиц 

 

 

56 

ции как «интегрированные наборы навыков, 

умений и технологий», отнеся к свойствам ком-

петенций потребительскую ценность, универ-

сальность и уникальность [12]. Е.И. Кудрявцева 

выявила 4 трактовки базового понятия компе-

тенций: 

 – компетенции как модель характеристик 

социально значимой деятельности, потенциал 

социализации и профессионализации;  

– компетенции как вид существенных ресур-

сов социально-экономических систем, высту-

пающие одновременно как их продукт и ресурс;  

– компетенции как отличительная система 

деятельности организации, обладающей конку-

рентным преимуществом;  

– компетенции как модельные представле-

ния о качествах работников и персонала в це-

лом [13, c. 65 – 66].  

Д.С. Головкин разграничивает понятия «ре-

сурс» и «компетенция». Под ресурсами он по-

нимает ресурсы и резервы предприятия, как 

вовлеченные, так и не вовлеченные в финансо-

во-хозяйственную деятельность. Компетенции 

предприятия – набор взаимосвязанных навыков, 

способностей, технологий и информации, обес-

печивающих компании решение определенных 

задач, ситуаций [15, c. 12]. Обращает на себя 

внимание включение в состав компетенций 

способностей, которые целесообразно было бы 

разделить на способности к эффективному 

функционированию и к эффективному разви-

тию. Также Д.С. Головкиным применяется тер-

мин «возможности» – имеющиеся внутри пред-

приятия, так и во внешней среде, как реализо-

ванные, так не реализованные по каким-либо 

причинам перспективы развития предприятия 

[15, c. 12]. Судя по формуле экономического 

потенциала предприятия [15, c. 13], возможно-

сти трансформируются в прирост ресурсов. 

Между тем реализация возможностей может 

переходить также и в развитие компетенций 

предприятия. 

Не вызывает возражений утверждение      

О.Л. Чулановой о том, что понятие компетенции  

необходимо рассматривать шире приводимых в 

совокупности понятий знания, умения или навы-

ка. Компетенции включают в себя наряду с ко-

гнитивной и операционально-технологической, 

также мотивационную, этическую, социальную и 

поведенческую составляющие [14, c. 33].            

Т.А. Гилева в качестве источников формирования 

ключевых компетенций определяет человече-

ский капитал, организационный капитал и ка-

питал клиентских отношений [17, c. 269], с чем 

следует согласиться.  

Г.И. Гумерова и Э.Ш. Шаймиева раскрывают 

цель трансфера ключевых компетенций как обес-

печение того, что лучшие ключевые компетенции, 

воплощенные в технологиях, процессах или со-

трудниках, были связаны с наиболее перспектив-

ными рыночными возможностями [18, c. 151]. 

Компетенции предприятия шире совокупных 

компетенций персонала. В современных усло-

виях к компетенциям предприятия относятся не 

только прогрессивные технологии, но и искус-

ственный интеллект. Т. Сибел обратил внима-

ние на необходимость решения проблемы не-

совпадения спроса и предложения в области 

цифровых знаний. Для этого нужно не только 

обучать hard skills, таким как программирова-

ние, но и развивать soft skills, которые дополнят 

работу машин: креативность, умение работать в 

команде и решать задачи [19, c. 47]. C этой иде-

ей корреспондирует высказывание Т. Питерса: 

«роль искусственного интеллекта сводится к 

тому, чтобы помочь сотрудникам безупречно 

делать свою работу, а не чтобы заменить их» 

[20, c. 24].  

Одним из значимых ресурсов в конкуренто-

способной организации является лидерство, 

максимальные возможности и преимущества 

которого в условиях российского менеджмента 

до сих пор остаются недооцененными. Изуче-

ние особенностей лидерства – одна из перво-

очередных проблем психологии менеджмента. 

Т.Н. Овчарова приходит к выводу о том, что 

«креативно-лидерское управление –  одно из 

направлений, позволяющее при реализации 

цифровых технологий сохранить человеческое 

начало управления» [21, c. 43]. 

Факторы лидерского влияния подразделяются 

на компетентностные и мотивационные. Макси-

мально возможное влияние лидера на последова-

телей является лидерским потенциалом.  

Оптимальным является совмещение руково-

дителем комплексной роли «менеджер» и роли 

«лидер». Роль «менеджер» характеризует фор-

мальную сторону управления, а роль «лидер» – 

неформальную. При этом организационные ис-

точники власти, лежащие в основе роли «мене-

джер», могут оказывать влияние на личностные 

источники власти лидера. Например, справед-

ливость при распределении заданий с учетом их 

выгодности, соотношения сложности работ и 

профессиональной компетентности сотрудника, 

его реальной загруженности и трудоемкости 

заданий непосредственно влияет на уровень 

лидерского влияния и лидерский потенциал. 

Постановка руководителем амбициозных и 

вдохновляющих целей, с одной стороны, и до-

стижимых – с другой, значима при формирова-

нии лидерского потенциала. Это означает, что в 

процессе определения целевых показателей и 

целевых индикаторов (значений целевых пока-
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зателей) руководитель должен учесть такие 

факторы реализуемости, как ресурсное обеспе-

чение и сила сопротивления (содействия) дело-

вой контактной среды и собственников организа-

ции. Методика прогнозирования сопротивления 

деловой контактной среды и собственников на 

основе экономической модификации метода ана-

лиза иерархий представлена в [22, с. 567–572]. Ее 

реализация в ООО «Стандартпласт» примени-

тельно к целевому показателю «прирост продаж 

новой продукции при выходе на новый рынок» 

выявила слабую (приемлемую) интегральную 

степень сопротивления при низком значении 

вариации в разрезе отдельных стейкхолдеров. 

Очевидно, что данной степенью сопротивления 

можно пренебречь при принятии стратегиче-

ского управленческого решения «выход на но-

вый рынок с новым продуктом». 
Выявление набора лидерских качеств не га-

рантирует высокую степень их проявления, по-
этому следующим шагом исследования была диа-
гностика лидерских способностей (тест Жарико-
ва). Тестирование показало, что у коммерческого 
директора ООО «Стандартпласт» (группа пред-
приятий по производству шумоизоляционных 
материалов из резиновых смесей) выявлено силь-
ное проявление лидерских качеств.  

Прямая оценка лидерского потенциала заклю-
чается в измерении мотивационного лидерского 
потенциала на основе методики измерения силы и 
устойчивости мотивации А.С. Лифшица. 

Подход измерения силы мотивации А.С. Лиф-
шица учитывает положительные стороны под-
ходов, разработанных зарубежными авторами, и 
устраняет их недостатки (например, игнориро-
вание борьбы позитивных и негативных моти-
вов). Расчет силы мотивации производится в за-
висимости от такой характеристики, как склон-
ность работника к риску. Также данный подход 
учитывает сочетание и борьбу мотивов разного 
типа и противоположной направленности. 

Сила мотивации должна измеряться не толь-
ко в абсолютном, но и относительном выраже-
нии, иначе нельзя определить ее уровень. При 
расчете силы мотивации в относительном вы-
ражении необходимо соотнести абсолютное 
значение с нормативным. Абсолютное значение 
силы мотивации может быть положительным 
или отрицательным, что обусловливает опреде-
ление нормативов максимальной и минималь-
ной силы мотивации, которые также дифферен-
цируются в зависимости от склонности сотруд-
ника к риску [23, с. 643]. 

Формула относительной силы мотивации 
имеет вид: 
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                     (1) 

  
  

  
 

     
    если   

                      (2) 

где   
   сила мотивации в относительном вы-

ражении;   
  – сила мотивации в абсолютном 

выражении;      
    норматив максимальной 

силы мотивации;      
    норматив минималь-

ной силы мотивации. 

Формула устойчивости силы мотивации 

приведена в [23, c. 646]. В отличие от силы мо-

тивации при определении устойчивости мотива-

ции учитываются только «внутренние» мотивы, 

входящие в мотивационное ядро личности и обу-

словленные характером и содержанием труда, 

полученными воспитанием и образованием. 

При управлении устойчивостью мотивации 

сотрудников принципиальное значение имеет 

мотивирование «через задачу». С.В. Иванова 

выдвигает идею о сочетании «задач-жертв» и 

«задач-выигрышей».  Выполнив задачу-жертву, 

сотрудник получает задачу-выигрыш (то, что 

нравится, комфортно и т.д. в зависимости от 

мотиваторов человека) или какое-то время га-

рантированно не получает следующую «жерт-

венную» задачу [24, c. 23]. 

При определении лидерского потенциала 

учитываются по результатам анкетирования 

значимость и вероятность реализации мотивов 

лидерского и антилидерского влияния на по-

следователей, обусловленные поведением руко-

водителя. В процессе анкетирования опрашива-

емые определяют только уровни значимости и 

вероятности реализации мотивов: очень высо-

кий, высокий, средний, низкий, очень низкий. 

Затем (после анкетирования) уровни переводят-

ся в количественные значения с использовани-

ем шкалы Харрингтона. Очень высокому уров-

ню значимости или вероятности реализации 

мотива соответствует величина 0.9; высокому – 

0.8; среднему – 0.5; низкому – 0.2; очень низко-

му – 0. Полученные значения усредняются (рас-

считываются среднеарифметические величины).  

Реализуемость целевых показателей зависит 

не только от лидерского потенциала менедже-

ров, но и кадрового потенциала управленческих 

и рабочих команд.  

Ларри Стаут отмечает, что способность ра-

ботать в команде становится все более важной. 

Сегодня, в эпоху перехода от иерархии к управ-

лению кросс-функциональными процессами, 

именно команда становится наиболее значимой. 

Команда уже во многом заменила функцио-

нальные подразделения, став основной структу-

рой рабочего процесса [25, c. 343].  

М.О. Поташев и П.М. Ершов считают, что 

«команды рождают идеи и решения, качествен-

но отличающихся от идей, возникающих у каж-

дого члена команды по отдельности.  Этот эф-

фект обеспечивается многими факторами: спо-

собностью команды смотреть на проблему под 
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разными углами зрения, обменом информацией, 

взаимным стимулированием креативности как 

на рациональном, так и эмоциональном уров-

нях, умением задавать друг другу правильные 

вопросы и выстраивать продуктивный диалог. 

Так достигается эмерджентность – команда как 

система обладает свойствами, которых нет у ее 

составных частей» [26, c. 9]. 

В зарубежной литературе используется тер-

мин «разделенное лидерство», под которым по-

нимается готовность членов команды брать на 

себя ответственность, когда возникает запрос на 

лидера [27, с. 20]. По-видимому, корректнее 

употреблять понятие «разделенное или перехо-

дящее лидерство». 

В то же время значение имеет степень раз-

рыва в компетентности, инициативе и ответ-

ственности между членами команды. М. Баты-

рев, анализируя итоги эксперимента австралий-

ского профессора Фелпса, приходит к выводу о 

большей зависимости эффективности команды 

от наличия хотя бы одного слабого участника, а 

не от того, сколько в ней сильных [28, c. 3]. 

Современные команды следует рассмотреть 

как структурный элемент голоморфной органи-

зации. Ж. Зобрист определяет термин «голо-

морфный» как способность части содержать в 

себе форму целого. Каждый сотрудник органи-

зации является и специалистом, и универсалом. 

Проблемы решаются на ходу, что помогает ре-
шать их по очереди, в порядке убывания важно-

сти [29, c. 80–82]. Однако «решения на ходу» не 

должны превращаться в «решения походя». Для 

этого управление современными организациями 

должно быть проактивным, превентивным и, по 

возможности, антиципативным.  

 

Результаты исследования 

 

Определим лидерский потенциал коммерче-

ского директора ООО «Стандартпласт» – группы 

предприятий по производству шумоизоляцион-

ных материалов из резиновых смесей. Отдельно 

учитывалось лидерское (антилидерское) влияние 

для сотрудников среднего (табл. 1, 2) и молодого 

(табл. 3, 4) возраста. Лидерский потенциал изме-

рялся путем сопоставления сил лидерского и ан-

тилидерского влияния коммерческого директора 

на подчиненных – возможных последователей. 

Из таблицы 1 видно, что наибольшую зна-

чимость, по мнению опрашиваемых, имеют 

следующие положительные мотивы: умение 

защищать интересы коллектива, справедливое 

отношение при вознаграждении, умение ставить 

реалистичные цели, справедливое отношение 

при выдаче заданий. 

Результаты обработки анкет показывают, что 

для подчиненных среднего возраста наиболь-

шей значимостью обладают такие отрицатель-

ные мотивы, как авральная организация работ 

(несправедливое распределение времени) и 

несвойственная работа. 
В соответствии с полученными данными 

возможно рассчитать силу лидерского потен-

Таблица 1 

Оценка мотивов лидерского влияния (средний возраст подчиненных) 

№ Мотив Значимость (средняя) Вероятность (средняя) 

1 Привлекательный внешний вид менеджера 0.38 0.80 

2 Справедливое отношение менеджера:   

2.1 При выдаче заданий 0.68 0.62 

2.2 При оценке подчиненных 0.62 0.74 

2.3 При вознаграждении 0.74 0.74 

3 Обязательность (умение тардавыполнять обещания) господство  0.74 0.68 

4 Умение ставить правителя вдохновляющие цели примеров  0.32 0.44 

5 Умение ставить высока амбициозные задачи руководства  0.44 0.44 

6 Умение ставить состыковки реалистичные цели ему  0.74 0.74 

7 Умение защищать наглядно интересы коллективаиз 0.80 0.62 

 
Таблица 2 

Оценка мотивов антилидерского влияния (средний возраст подчиненных) 

№ Мотив Значимость (средняя) Вероятность (средняя) 

1 Интриганство 0.32 0.26 

2 Грубое чертами обращение с числа подчиненными 0.44 0.08 

3 Неорганизованность этап  0.62 0 

4 
Авральная организация работ  

(несправедливое линейная распределение времени) потребности  
0.74 0.56 

4.1 Слишком сложная фидлераработа 0.56 0.56 

4.2 Слишком нести легкая работа фабриками  0.62 0.32 

4.3 Несвойственная работа занятий  0.74 0.32 

4.4 Частые сверхурочные фирмы задания 0.62 0.26 
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циала (лидерства) коммерческого директора на 

основе анкетирования подчиненных среднего 

возраста:  

С 
 =[0.38*0.80+0.68*0.62+0.62*0.74+0.74*0.74+ 

+0.74*0.68+0.32*0.44+0.44*0.44+0.74*0.74+ 

+0.80*0.62] –  

– [0.32*0.26+0.44*0.08+0.62*0+0.74*0.56+ 

+0.56*0.56 + 0.62 *0.32 + 0.74 *0.32+ 

+0.62*0.26] = 3.6132 – 1.4428 = 2.1704 (> 0) 

 п м 
   = 9 * 0.8 *0.8 – 8 * 0.2*0.2 = 5.44 

С 
  =2.1704/5.44 = 0.399. 

Такую относительную силу лидерского по-

тенциала следует считать слабой, поскольку она 

меньше 0.5. Соответственно, коммерческий ди-

ректор оказывает слабое влияние на силу и 

устойчивость мотивации подчиненных среднего 

возраста. Однако для полноты картины следует 

провести оценку силы лидерского потенциала 

(лидерства) руководителя на основе анкетиро-

вания подчиненных молодого возраста.  

Из таблицы 3 видно, что высокую значи-

мость, по мнению опрашиваемых, имеют фак-

тически все положительные мотивы, кроме сле-

дующих: привлекательный внешний вид и уме-

ние ставить вдохновляющие цели. С учетом 

вероятности реализации решающий вклад в ли-

дерское влияние коммерческого директора на 

подчиненных молодого возраста вносят пози-

тивные мотивы справедливого отношения при 

оценке подчиненных и вознаграждении, обяза-

тельность и умение ставить реалистичные цели. 
Результаты обработки анкет показывают, что 

для подчиненных молодого возраста наиболь-

шей значимостью обладают такие отрицатель-

ные мотивы, как слишком сложная работа и 

несвойственная работа, грубое отношение к по-

чиненным. 

Выявлено общее и особенное в восприятии 

лидера последователями разного возраста. Об-

щим для сотрудников среднего и молодого воз-

раста (лица старшего возраста отсутствовали в 

исследованных структурных подразделениях 

организации) являются требования к руководи-

телю относительно справедливого отношения 

при вознаграждении и постановке реалистич-

ных целей. Соблюдение этих требований пре-

вращает эти качества руководителя в значимые 

рычаги лидерского влияния. В то же время ав-

ральная организация работ неприемлема для 

сотрудников независимо от возраста. Для со-

трудников среднего возраста в отличие от со-

трудников молодого возраста особыми приори-

тетными мотивами являются защита интересов 

коллектива. Для молодых сотрудников особое 

значение имеют умения ставить вдохновляю-

щие цели и амбициозные задачи, отсутствие 

грубого отношения к подчиненным. Однако, 

судя по низкой вероятности реализации моти-

вов «постановка вдохновляющих целей и амби-

циозных задач» (см. табл. 3), компетентность 

коммерческого директора в данной сфере 

должна быть признана недостаточной. 

Таким образом, сила лидерского потенциала 

(лидерства) коммерческого директора на основе 
анкетирования подчиненных молодого возраста 

составила: 

Таблица 3 

Оценка мотивов лидерского влияния (молодой возраст подчиненных) 

№ Мотив Значимость Вероятность 

1 Привлекательный внешний вид 0.44 0.80 

2 Справедливое отношение:   

2.1 При выдаче заданий 0.80 0.62 

2.2 При оценке подчиненных 0.74 0.74 

2.3 При вознаграждении 0.80 0.74 

3 Обязательность (умение выполнять обещания) вы 0.80 0.68 

4 Умение ставить правителя вдохновляющие цели примеров  0.62 0.44 

5 Умение ставить высока амбициозные задачи руководства  0.74 0.44 

6 Умение ставить состыковки реалистичные цели ему  0.74 0.74 

7 Умение защищать наглядно интересы коллективаиз 0.74 0.62 

 

Таблица 4  

Оценка мотивов антилидерского влияния (молодой возраст подчиненных) 

№ Мотив Значимость Вероятность 

1 Интриганство 0.26 0.26 

2 Грубое чертами обращение с числа подчиненными 0.62 0.08 

3 Неорганизованность этап  0 0 

4 Авральная организация работ  

(несправедливое распределение времени)  
0.26 0.80 

4.1 Слишком сложная фидлераработа 0.74 0.56 

4.2 Слишком нести легкая работа фабриками 0.56 0.32 

4.3 Несвойственная работа 0.74 0.26 

4.4 Частые сверхурочные фирмы задания 0.56 0.26 
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 =[0.44*0.80+0.80*0.62+0.74*0.74+ 

+0.80*0.74+0.80*0.68+0.62*0.44+0.74*0.44+ 

+0.74*0.74+0.74*0.62]–[0.26*0.26+ 

+0.62*0.08+0*0+0.26*0.80+0.74*0.56+0.56*0.32

+0.74*0.26 + 0.56*0.26] = 4.1364 – 1.2568 =  

= 2.8796 (> 0) 

     
    = 9*0.8* 0.8 – 8 *0.2 *0.2 = 5.44 

  
  =2.8796 /5.44 = 0.529. 

Полученный результат показывает, что ком-
мерческий директор оказывает влияние на мо-
тивацию подчиненных молодого возраста. Од-
нако стоит заметить, что рассчитанный показа-
тель едва переходит границу нормативного зна-
чения (0.5).  

Коммерческий директор оказывает слабое 
влияние на силу и устойчивость мотивации 
подчиненных среднего возраста. А вот относи-
тельная сила мотивации молодых сотрудников 
демонстрирует позитивный результат (0.52), 
превышающий нормативное значение (0.5), но в 
то же время такую мотивацию подчиненных 
нельзя считать устойчивой, поскольку значи-
мость и вероятность реализации негативных 
внутренних мотивов является высокой.  

Реализуемость целевых показателей в значи-
тельной степени определяется не только лидер-
ским потенциалом, но и кадровым потенциалом 
управленческих команд. 

В ООО «Стандартпласт» была проведена 
оценка кадрового потенциала временной управ-
ленческой команды, созданной для производ-
ства и продвижения на рынок новых продуктов, 
на основе критериев качества человеческого ка-
питала управления. К этим критериям относятся 
профессионализм, активность и надежность. В 
процессе оценки фактический уровень професси-
онализма, активности и надежности сопоставлял-
ся с максимально возможным уровнем. 

Относительный уровень профессионализма 
управленческой команды – средний. При этом 
наименее развитыми являются компетенции 
видения перспективы и ведения деловых пере-
говоров.  

Относительный уровень активности команды 
– высокий. Члены управленческой команды не 
только инициативны, но и проявляют настойчи-
вость в процессе реализации деловых задач. 

Относительный уровень надежности коман-
ды следует признать высоким. Степень развито-
сти признаков надежности команды по крите-
рию «размах вариации» является наилучшей 
(максимальной сбалансированности развитости 
признаков соответствует минимальный размах 
вариации). 

Профессионализм команды сопоставлялся со 

степенью трудности ее организационных целей, 

профессионализм и надежность – со степенью 

стратегичности (долговременности и масштаб-

ности), активность – со степенью срочности 

организационных целей. Методика такого сопо-

ставления представлена в [30].  

В данной организации выявлена многомер-

ность организационных целей управленческой 

команды. Так, повышение качества продукции 

одновременно является оперативно-тактической, 

несрочной и нетрудной целью. В то же время 

цель внедрения нового продукта на новый ры-

нок относится к стратегическим, срочным и 

трудным целям. 

Идентифицирован средний уровень налич-

ного потенциала управленческой команды (75% 

от идеального теоретического потенциала). Эта 

величина определена как среднеарифметическая 

из частных значений процентов достижения целе-

вого показателя при выявленном профессиона-

лизме, активности и надежности управленческой 

команды по специально разработанным шкалам 

[30, c. 35]. При разработке шкал автор данной 

статьи исходил из принципиальной невозмож-

ности целевых показателей высокой степени 

трудности, срочности и стратегичности при 

низких или средних уровнях профессионализма, 

активности и надежности управленческой ко-

манды. 

 Теоретический потенциал отличается от 

наличного тем, что представляет собой идеаль-

ные конечные результаты деятельности коман-

ды, которая она может показать при макси-

мальной степени развитости профессионализма, 

активности и надежности [30, c. 35]. Также при 

определении теоретического потенциала исхо-

дят из достаточности ресурсного обеспечения и 

отсутствия сопротивления реализации цели со 

стороны стейкхолдеров. При оценке наличного 

потенциала управленческой команды дефицит 

отдельных ресурсов и степень сопротивления 

заинтересованных групп, образующих деловую 

контактную среду, учтены в измеряемом пара-

метре «трудность организационных целей».  

При окончательной оценке реализуемости 

целевого показателя «прирост продаж нового 

продукта при выходе на новый рынок» также 

учитывались средние значения силы и устойчи-

вости мотивации членов управленческой ко-

манды в виде поправочного коэффициента. По-

правочный коэффициент представляет собой 

минимальную величину из поправочных коэф-

фициентов по отношению к влиянию професси-

онализма, активности и надежности на степень 

достижения целевого показателя. При коррек-

тировке влияния профессионализма и надежно-

сти учитывается устойчивость мотивации, а  

при коррективе влияния активности во внима-

ние принимается сила мотивации. Средние зна-

чения силы и устойчивости мотивации находят-
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ся на среднем уровне. Значения частных попра-

вочных коэффициентов и общего поправочного 

коэффициента совпадают и принимаются рав-

ными 0.5. Низким и высоким значениям попра-

вочных коэффициентов соответствуют величи-

ны 0.2 и 1.0.  

Расчетное значение коэффициента реализу-

емости целевого показателя по отношению к 

теоретическому потенциалу – 0.38 (0.75 × 0.5). 

В организации согласились с мнением автора о 

том, что целевое значение показателя «прирост 

продаж нового продукта на новом рынке» по 

отношению к теоретическому потенциалу в 

2023 г. должно составлять 60%. Следовательно, 

ожидаемый коэффициент реализации целевого 

показателя равен 0.63 (0.38/0.60). При росте 

кадрового потенциала, качества трудовой моти-

вации и степени освоения нового рынка эта вели-

чина должна быть скорректирована в большую 

сторону вплоть до предельной величины (0.8).  

 

Заключение 

 

Резервы роста кадрового потенциала управ-

ленческой команды связаны с обучением чле-

нов управленческой команды и перераспреде-

лением управленческих ролей между ними. 

Обучение должно быть сфокусировано на раз-

витие умений видеть перспективу, делегировать 

полномочия, обязанности и ответственность, 

эффективно использовать рабочее время. 

В рамках оценки реализуемости целевых по-

казателей могут возникать ситуации противоре-

чивости факторов. Например, невысокий уро-

вень профессионализма сотрудников при доста-

точной силе их мотивации. В таких ситуациях 

предлагается гибкий алгоритм действий. Если 

цель является трудной, то степень ее реализуе-

мости определяется уровнем профессионализма 

персонала. При этом степень срочности цели 

несущественна для выбора определяющего 

фактора реализуемости. Если цели срочные, но 

нетрудные, то в качестве определяющего фак-

тора признается сила мотивации. Если выявле-

ны значимые различия в силе мотивации от-

дельных групп персонала, то рассчитывается ее 

средневзвешенное значение (вес – численность 

группы).  

В качестве направления будущих исследова-

ний в области оценки и регулирования реализу-

емости целевых показателей видится проведе-

ние многоуровнего анализа влияния реализуе-

мости на уровень и степень использования эко-

номического потенциала предприятий и органи-

заций. Также актуально дальнейшее накопление 

базы данных силы и устойчивости мотивации 

сотрудников к эффективному труду, персональ-

ному и групповому развитию и ее использова-

ние при оценке и анализе реализации стратегии 

развития промышленных предприятий. 
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REALIZABILITY OF TARGETS AS A FACTOR IN THE DEVELOPMENT  

OF THE INDUSTRIAL ENTERPRISE  

 

A.S. Lifshits  

 

Ivanovo State University 

 

The article is devoted to revealing the role of the feasibility of target indicators as a factor in the development of an in-

dustrial enterprise. The purpose of the work is to develop methods for assessing the feasibility of target indicators based on 

the level of development of factors of direct impact. Subject of study: theoretical and methodological foundations for as-

sessing the feasibility of target indicators, current measures to improve it. The object of the study is a group of enterprises 

for the production of noise-insulating materials from rubber compounds, Standardplast LLC. Scientific and methodological 

basis of work: domestic and foreign literature, statistical information (financial statements of the organization), materials of 

independently conducted surveys. The work uses testing, qualimetry, a scale of ratings of behavioral attitudes, logical 

methods of economic analysis, and a calculation-constructive method. The author proposes a systematic study of the influ-

ence of factors of the external and internal environment of an industrial enterprise of direct impact on the feasibility of tar-

get indicators. Differences from known approaches consist in studying the influence of factors of direct impact on the feasi-

bility of target indicators through the prism of such important processes as leadership and the development of management 

and work teams. An element of scientific novelty is the rule for determining the priority factor of feasibility depending on 

the level of professional competence and the strength of motivation of key employees in conjunction with the difficulty and 

urgency of organizational goals. The methodology is a composite one and includes a methodology for assessing leadership 

potential and a methodology for assessing the personnel potential of a management team. The possibilities of the methodol-

ogy are demonstrated by the example of assessing the feasibility of the target indicator "increase in sales of new products 

when entering a new market." The proposed methodology, tested in Standardplast LLC, makes it possible to increase the 

economic efficiency and effectiveness of industrial enterprises and organizations by increasing the level of economic poten-

tial and the degree of its use. 

 

Keywords: development of an industrial enterprise, feasibility of the target, leadership, human resources potential of the 

team, leadership potential, strength of motivation, sustainability of motivation, key characteristics of organizational goals, 

priority factor of feasibility. 

 

 


