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ПРЕДИСЛОВИЕ 

Менеджмент – это управление, которое является одной из важных 

функций в разных сферах человеческой деятельности. Менеджмент пред-

ставляет собой науку о т ом, как добиться успеха в управлении и людьми 

и организациями, как создавать и совершенствовать организации, обеспе-

чивать их развитие и достижение ими поставленных целей наиболее эф-

фективными способами. 

В современных условиях хозяйствования особое значение прида-

ется системе управления. От качества принимаемых и реализуемых 

управленческих решений во многом зависит эффективность функциони-

рования организации в целом.  

Материал учебного пособия ориентирован на последовательное 

овладение обучающимися навыками профессиональной работы, преду-

смотренными в требованиях Федерального государственного образова-

тельного стандарта высшего образования нового поколения к уровню 

подготовки бакалавров. Целью пособия является формирование умений и 

профессиональных компетенций студентов по проведению анализа си-

стемы управления организации и процессов ее составляющих.  

Пособие адресовано преподавателям, проводящим лекционные и 

семинарские занятия, студентам всех форм обучения, а также заинтересо-

ванным лицам, самостоятельно изучающим курс «Менеджмент».  

Данное пособие нацелено на помощь студентам и всем интересую-

щимся вопросами и проблемами менеджмента в изучении курса «Ме-

неджмент», понимании сущности процесса управления. Выполнение зада-

ний в индивидуальной или групповой форме способствует развитию у 

обучаемых важных качеств, необходимых для выполнения профессио-

нальных обязанностей в будущем.  
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ВВЕДЕНИЕ 

Курс «Менеджмент» является одним из базовых дисциплин, в кото-
ром воедино соединены философская, психологическая, экономическая те-
матика, а также вопросы управления. Курс раскрывает вопросы теории и 
практики управления и предназначен для формирования у обучающегося 
целостного объемного представления о системе управления и процессах ее 
функционирования. В курсе раскрываются сущность, содержание, основные 
подходы к управлению, закономерности его развития, функции управления, 
рассматриваются вопросы руководства, лидерства и власти, эволюции 
управленческой мысли. Курс закладывает основы для изучения специальных 
дисциплин и формирования профессиональных компетенций.  

Целью освоения дисциплины «Менеджмент» является – формиро-
вание у будущих бакалавров целостного представления о системе управ-
ления и процессах ее функционирования; формулирование компетенций, 
необходимых в профессиональной деятельности . 

В результате изучения дисциплины студент должен: 
Знать: природу и сущность менеджмента, основные тенденции 

его развития; основные школы менеджмента и их вклад в развитие 
управленческой мысли; понятие, виды, признаки и закономерности 
функционирования организации; особенности организации управленче-
ской деятельности; формы, методы, технологии управления; виды и 
принципы построения организационных структур управления; техноло-
гии управления конфликтами; факторы эффективности менеджмента  

Уметь: использовать зарубежный и отечественный опыт управле-
ния современными организациями; анализировать управленческие ситуа-
ции, принимать решения, учитывая их последствия; разрабатывать мис-
сию организации и целевые программы; уметь оценивать эффективность 
управленческой деятельности; осуществлять деловое общение: публич-
ные выступления, переговоры, проведение совещаний, деловую перепис-
ку, электронные коммуникации; оценить предлагаемые варианты управ-
ленческих решений и разработать и обосновать предложения по их со-
вершенствованию с учетом критериев социально-экономической эффек-
тивности, рисков и возможных социально-экономических последствий. 

Владеть культурой мышления, навыками к обобщению, анализу, 
восприятию информации, постановке цели и выбору путей ее достижения. 

Пособие оснащено дополнительным, полезным для студентов 
учебно-методическим материалом, представленным в приложении и поз-
воляющим раскрыть сущность изучаемых теоретических вопросов, и 
может быть использовано не только для углубления теоретических зна-
ний, но и для приобретения необходимых навыков практической работы, 
а также в системе текущего и заключительного контроля в рамках рей-
тинговой системы оценивания знаний обучаемых. Для проверки знаний 
теоретического материала предлагаются контрольные вопросы и тесто-
вые задания по основным разделам курса «Менеджмент».  
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Раздел 1. МЕНЕДЖМЕНТ. ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ,  

ТЕОРИИ И КОНЦЕПЦИИ РАЗВИТИЯ 

Тема 1. Менеджмент: понятие, цели, функции 

Понятие менеджмента. Цели и задачи менеджмента. Уровни менедж-

мента. Виды менеджмента. Менеджер и его функции. Менеджер и 

предприниматель. Закономерности, принципы и методы менеджмента. 

Понятие менеджмента 

Понятие «менеджмент» в последнее время быстро вошло в сло-

варный запас русского языка, став синонимами прежних терминов 

«управление», «руководитель». Однако следует очень осторожно при-

равнивать эти понятия между собой. Понятие менеджмент не имеет од-

нозначного определения. Приведем несколько определений понятия ме-

неджмент (табл. 1). 

Таблица 1 

Трактовка понятия «менеджмент» 

Автор Трактовка понятия 

Герчикова И.Н. Самостоятельный вид профессионально осуществляемой 

деятельности, направленной на достижение в рыночных 

условиях намеченных целей предприятия путем рацио-

нального использования материальных и трудовых ре-

сурсов с применением принципов, функций и методов 

экономического механизма менеджмента  

Веснин В.Р. Теория и практика управления фирмой и ее персоналом в 

условиях рынка 

Виханский О.С.,  

Наумов А.И. 

Многоплановое явление, охватывающее происходящие в 

организации процессы, связанные как с ее внутренней 

жизнью, так и с ее взаимодействием с окружающей сре-

дой 

Уткин Э.А.  Система программно-целевого управления, текущего и 

перспективного планирования и прогнозирования науч-

но-технических разработок, организации производства, 

реализации продукции и услуг, с целью повышения эф-

фективности хозяйствования, удовлетворения потребно-

стей рынка и общества в целом, увеличения прибыли  

Лебедев О.Т. Управление людьми с целью получения прибыли  

Румянцева З.П., 

Соломатин Н.А. 

Интегративный процесс, с помощью которого професси-

онально подготовленные специалисты формируют орга-

низации и управляют ими путем постановки целей и раз-

работки способов их достижения  



7 

Окончание табл. 1 

Автор Трактовка понятия 

Тихонравов Ю.В. Наука об эффективности управления предприятием  

Фатхутдинов Р.А. Вид профессиональной деятельности люде по организа-

ции достижения системы целей, принимаемых и реализу-

емых с использованием научных подходов, концепции 

маркетинга и человеческого фактора 

Прыкин Б.В. Управление производством – совокупность принципов, 

методов, средств и форм управления, имеющая целью 

повышение эффективности производства и прибыльности 

предприятия 

Оксфордский  

словарь 

Это способ, манера общения с людьми; власть и искус-

ство управления; особого рода смелость и администра-

тивные навыки; орган управления, административная 

единица 

В современном мире встречаются самые разные определения по-

нятия «менеджмент», что объясняется его многоплановостью, тесным 

переплетением теории и практики.  

Менеджмент представляет собой целостную, комплексную си-

стему, которая постоянно развивается и совершенствуется. Чтобы соста-

вить целостное представление о менеджменте, необходимо менеджмент 

рассматривать не просто как отдельную дисциплину, а как междисци-

плинарную область, которая выступает интегративным понятием и трак-

туется со следующих позиций (рис. 1). 

 

Рис. 1. «Позиционные» направляющие менеджмента 

В настоящее время необходимо рассматривать менеджмент также 

со следующих позиций – менеджмент как система, и менеджмент как 

процесс (рис. 2, 3). 

МЕНЕДЖМЕНТ процесс управления организацией, фирмой 

наука, искусство, практика управления людьми 

вид управленческой деятельности 

процесс подготовки, принятия, реализации 

управленческих решений 

орган, аппарат управления (уровни управления), 

административная единица 
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Рис. 2. Основные грани менеджмента как системы 

 

Рис. 3. Основные грани менеджмента как процесса 

Но все же менеджмент и управление это не равнозначные понятия.  
Управление – это процесс целенаправленного воздействия субъ-

екта управления на объект управления для достижения определенных 
результатов. 

Под субъектом управления понимается физическое или юридиче-
ское лицо, от которого исходит властное воздействие. Властные полно-
мочия субъекта управления, его экономические и морально-этические 
рычаги воздействия лежат в основе процессе управления. 

Объектами управления (то есть на что направлено властное воз-
действие) могут быть физические и юридические лица, а также социаль-
но-экономические системы и процессы. 

На рис. 4 представлены объекты управления. Эта схема не имеет 
жестких рамок, и может быть расширена в зависимости от конкретной 
ситуации, а также оттого, что ставится во главу угла при определении 
управляемого объекта.  

 

Рис. 4. Объекты управления (менеджмента) 

МЕНЕДЖМЕНТ 

КАК СИСТЕМА 

механизм достижения поставленной цели 

воздействие субъекта на объект управления 

 

руководство человеческими ресурсами, учиты-

вая субъективные и объективные факторы 

управления 

МЕНЕДЖМЕНТ 

КАК ПРОЦЕСС 

процесс принятия и реализации управленческих 

решений 

выполнение управленческих функций 

 

связывающий воедино все стоны управления 

процесс получения, переработки информации и 

процесс коммуникаций 

Производство 

МЕНЕДЖМЕНТ 

Инновации 

(НИОКР) Рынок 

Персонал Финансы 

Маркетинг  

(снабжение и сбыт) 

 

Информация 
…………………….. 
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Управление является функцией разных организованных систем, но 

только в обществе оно проявляется как сознательная деятельность. Осо-

бенности управленческого процесса представлены на рис. 5. 

 

Рис. 5. Характерные особенности управленческого процесса 

Цели и задачи менеджмента 

Цели менеджмента предусматривают реализацию производствен-

ного (технологического), финансового, маркетингового и ресурсного 

направлений деятельности организации (для разных видов организации 

они разные). 

Конечная цель менеджмента состоит в обеспечении прибыльности, 

или доходности, в деятельности фирмы путем рациональной организации 

производственного процесса, включая управление производством и раз-

витие технико-технологической базы, а также эффективное использова-

ние кадрового потенциала при одновременном повышении квалифика-

ции, творческой активности и лояльности каждого работника [3]. 

Задачи менеджмента исходят из целей. Несмотря на их многообра-

зие, среди них можно выделить общие для любой организации: 

- определение стратегических и тактических целей развития 

предприятия, 

- выявление приоритетности целей, их очередности и последова-

тельности решения; 

- разработка стратегии развития фирмы – хозяйственных задач и 

путей их решения; перспективное, текущее (среднесрочное) и оператив-

ное планирование направлений деятельности предприятия; 

- выработка системы мероприятий для решения намечаемых 

проблем на различные временные периоды; 

ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПРОЦЕССА 

непрерывность 

плановость 

целенаправленность 

цикличность 

взаимосвязь и взаимообусловленность процессуальных функций 

контролируемость  
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- активизация и стимулирование работы сотрудников фирмы пу-

тем создания для них лучших условий труда и установления более высо-

кой заработной платы; 

- организация деятельности служб и подразделений на выполне-

ние поставленных целей, 

- оперативное координирование и регулирование деятельности 

персонала организации, постоянное повышение его квалификации; 

- контроль, учет, анализ и выработка решений по повышению 

эффективности деятельности организации или фирмы. 

- обеспечение автоматизации производства и переход к исполь-

зованию работников, обладающих высокой квалификацией; 

- постоянный поиск и освоение новых рынков; 

- определение необходимых ресурсов и источников их обеспечения; 

- создание атмосферы творческой активности, благоприятного 

морально-психологического климата в коллективе. 

Задачи управления (менеджмента) непрерывно усложняются по 

мере роста производства, с все возрастающими темпами НТП. 

Уровни менеджмента 

Любая организация представляет собой пирамиду, горизонтальный 

срез которой характеризует систему требований функционального разде-

ления труда, вертикальный – отношения власти и субординации. Иными 

словами, всякая организация строго иерархизирована (рис. 6). 

 

Рис. 6. Уровни менеджмента в организационной иерархии 

Старшие мастера 

Мастера, бригадиры 

Рабочие (квалифицированные, неквалифицированные), 

служащие секретариата, канцелярии, бухгалтерии  

Начальники цехов,  

участков, смен 

Руководители подразделений, 

функциональных служб,  

проектов 

Заместители генерального  

директора 

Генеральный директор 

Руководители  

высшего звена 

Руководители  

среднего звена 

Руководители 

 низового звена 
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На западных предприятиях различают: 
 Тор management, то есть высшее звено управления (генераль-

ный директор и другие члены правления); 
 Middle management – среднее звено управления (руководители 

управлений и самостоятельных отделов); 
 Lover management – низшие звенья управления (руководители 

подотделов и других аналогичных им подразделений) [6]. 
И.Н. Герчикова [3] предлагает менеджмент в зависимости от видов 

и последовательности деятельности можно разделять на три стадии: 
стратегическое управление; оперативное управление; контроль. 

Стратегическое управление включает: выработку цели менедж-
мента; прогнозирование как предвидение результатов развития; перспек-
тивное планирование необходимое для преодоления отклонения прогно-
зируемых параметров итогов от установленной цели. 

Оперативное управление включает деятельность по реализации 
вышеуказанных мер, которая подразделяется на: организацию как созда-
ние нужной структуры и необходимых ресурсов; руководство как распо-
рядительство (мотивация) в условиях созданной структуры. 

Контроль включает анализ достигнутых результатов (обратная 
связь) и выступает как исходный пункт нового цикла управления. 

В табл. 2 перечислены роли руководителей управления различных 
организационных уровней. 

Таблица 2 

Роли руководителей управления [29] 

Уровень менеджмента Выполняемые роли  

Высшее звено: 

Главный руководи-

тель, лидер 

Межличностные роли 

- выполнение обязанностей правого и социального 

характера, 

- ответственность за мотивацию и активизацию 

подчиненных, набор и подготовку кадров, 

- управленческие действия с участием подчиненных, 

- принятие главнейших и определяющих решений, 

разработка стратегии развития организации 

- отношения с внешними юридическими лицами и 

представительство в организациях 

Среднее звено: 

Руководитель по 

функциям и проектам 

Подготовка и принятие решений 

Информационные роли, контроль деятельности ни-

жестоящих уровней 

Распределение ресурсов по организации 

- разработка и запуск проектов по совершенство-

ванию, инновациям, производству и стратегии 

развития, привносящих изменения в структуру 

организации, 
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Окончание табл. 2 

Уровень менеджмента Выполняемые роли  

  контроль выполнения программ, 

 получение и анализ разнообразной текущей ин-

формации специализированного характера, ана-

лиз изменений внутренних и внешних условий, 

 группировка и передача информации лидерами 

членам организации, интерпретация отдельных 

фактов и подготовка материалов для важнейших 

решений, 

 оценка и обработка информации для внешних 

контактов организации относительно планов, по-

литики, действий, анализ результатов работы ор-

ганизации, действующей как эксперт по вопросам 

отрасли. 

Низшее звено: 

операционные  

руководители  

Выдача заданий, устранение нарушений, контроль за 

выполнением производственных заданий 

Распределение ресурсов 

1. внесение корректировочных действий для устра-

нения неожиданных нарушений процессов, 

2. распределение внутри процессов всевозможных 

ресурсов; осуществление технического контроля; 

выполнение функций связующего звена между 

сотрудниками организации, 

3. принятие решений по обеспечению высокого 

качества продукции и услуг. 

 

В силу того, что менеджеры всех уровней затрачивают часть свое-

го времени на исполнение основных управленческих функций (планиро-

вание, организация, руководство, контроль), то успешность их деятель-

ности во многом зависит и от степени управленческого мастерства (опы-

та), которым они владеют. Это мастерство может быть сгруппировано в 7 

различных категорий [5]. На рис. 7 дана характеристика категорий управ-

ленческого мастерства. 

Также характерные черты менеджмента [3] необходимо рассмат-

ривать с точки зрения следующих аспектов: экономического, социально-

психологического, правового и организационно-технического (рис. 8).  

Эффективный менеджмент предполагает единство всех видов и 

стадий процесса управления как единство экономического, организаци-

онно-технического и социально-психологического аспектов управления. 
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Рис. 7. Основные категории управленческого мастерства 

 

Рис. 8. Характерные аспекты менеджмента 

концептуальное  

Категории управленческого мастерства  

способность менеджера понимать перспективу организации как 
единого целого – видеть так называемую большую картину и 

соотносить, как его обязанности согласуются с обязанностями 

других менеджеров, чтобы планировать свою деятельность и 

получать требуемые организационные результаты 

административное 

коммуникационное  

мастерство  

принятия  

решений 

аналитическое  

способность менеджера выбрать подходящий курс действий их 

двух или более альтернатив 

способность менеджера правильно использовать научные и ко-

личественные подходы, технику и средства для решения возни-

кающих управленческих проблем 

способность менеджеров передавать свои идеи и мнения дру-

гим, как в устной, так и письменной форме 

техническое  

способность менеджера исполнять организационные правила, 
предписанные в процессе производства; эффективно действо-

вать в пределах ограниченного бюджета, координировать поток 

информации и бумажной работы внутри своей группы и среди 
других групп 

особая компетенция менеджера для исполнения заданий 

психологическое  
способность менеджеров эффективно иметь дело с другими 

людьми, как внутри, так и вне фирмы 

экономический  

Характерные аспекты менеджмента  

 

управление процессом производства, в ходе которого дости-
гается координация материальных и трудовых ресурсов, не-

обходимых для эффективного достижения целей 

правовой 

организационно-

технический  

социально-

психологический 

деятельность особой группы лиц по организации и руковод-

ству усилиями всего персонала фирмы для достижения по-

ставленных целей  

оценка, анализ ситуации, систематический отбор целей, раз-

работка стратегии для достижения поставленных задач, ра-

циональное проектирование, организация, руководство и 

контроль, мотивация и вознаграждение персонала 

структура государственных, политических и экономических 

институтов, проводимая ими политику и определяемое ими 

законодательство  
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Основные виды менеджмента 

По специфике управления предприятием выделяют различные ви-
ды менеджмента, ориентированные на основные функциональные обла-
сти. На рис. 9 показана взаимосвязь видов менеджмента [4]. 

 

Рис. 9. Виды и уровни менеджмента 

Рассматривая основные виды менеджмента необходимо остано-

виться на их краткой характеристике (табл. 3) 

Таблица 3 

Основные виды менеджмента 

Вид менеджмента Основное содержание 

Организационный  Объектом, которого являются процессы создания организа-
ции, формирования структуры системы управления, меха-
низма реализации управленческих функций, выработки ре-
гламентов и инструкций и т.п. (разработка необходимых 
условия для нормального функционирования организации и 
успешного решения, стоящих перед ней задач) 

Перспективный  Ставятся долгосрочные цели организации, определяются 
основные пути их достижения и таким образом обеспечива-
ется ее будущая жизнеспособность 

Текущий  Связан с постановкой конкретных задач, координацией про-
цесса их решения, обеспечением его необходимыми матери-
альными, людскими, информационными и финансовыми 
ресурсами, контролем и оценкой достигнутых результатов, 
осуществлением необходимых корректив, поощрением или 
наказанием исполнителей 

Стратегический менеджмент 

Финансовый  

менеджмент 
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Маркетинговый  

менеджмент 

Высший 

уровень 

управления 

Инновационный 

менеджмент 

Нижний 

уровень 

управления 

Средний 

уровень 

управления 

Технологический менеджмент 

Общий менеджмент 
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Окончание табл. 3 

Вид менеджмента Основное содержание 

Производственный 

или операционный  

Направлен на выбор основных параметров технологического 
процесса, определение объема текущего выпуска продукции 
или оказания услуг, загрузки оборудования, а также расста-
новку людей, организацию подачи материалов, сырья, ком-
плектующих деталей, информации к местам их использова-
ния, своевременный ремонт оборудования и техники, опера-
тивное устранение сбоев и неполадок в технологическом 
процессе, контроль качества 

Логистический Предполагает организацию заключения договоров, закупки, 
доставки и хранения сырья, материалов, комплектующих изде-
лий, а также произведенных товаров, отправки их покупателям 

Инновационный Обеспечивает конкурентные преимущества и эффективность 
функционирования предприятия в конкурентной среде 

Кадровый  

(управление  

персоналом) 

Решает задачи подбора и расстановки, обучения и повышения 
квалификации кадров, вознаграждения и стимулирования труда 
и быта работников, поддержания контактов с профсоюзной 
организацией и разрешения трудовых споров и конфликтов 

Финансовый  В основе лежит составление бюджета и финансового плана 
организации, формирование и распределение ее финансовых 
ресурсов, портфеля инвестиций, оценка текущего и перспек-
тивного финансового состояния и принятие необходимых 
мер по их укреплению 

Эккаутинговый Связан с процессами сбора, обработки и анализа данных о 
работе организации, их сравнение с исходными и плановыми 
показателями, результатами деятельности других организа-
ций с целью своевременного выявления проблем, вскрытия 
резервов для обеспечения более полного использования 
имеющегося потенциала 

Маркетинговый  Выступает как инструмент взаимодействия и адаптации хо-
зяйственной деятельности предприятия к рынку 

Экологический  Комплексная разносторонняя деятельность, направленная на 
реализацию экологических целей проектов и программ 

Менеджер и его функции 

Понятие менеджмент ассоциируется с определенной категорией 

людей (определенным социальным слоем), которые осуществляют рабо-

ту по управлению, умеющие добиваться поставленных целей, используя 

труд, интеллект, мотивы поведения людей. В переводе с английского ме-

неджер означает «управляющий». 

Менеджер – руководитель, осуществляющий непосредственное 

перспективное управление исполнителями организации в целях произ-

водства и реализации продукции [25]. В современном понимании мене-

джер – это руководитель или управляющий, занимающий постоянную 

должность и наделенный полномочиями в области принятия решений по 
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конкретным видам деятельности организации, функционирующей в ры-

ночных условиях.  

В обобщенном определении менеджер – это специалист, осу-

ществляющий работу по управлению, умеющий принимать решения и 

нести за них персональную ответственность, организующий людей и ко-

ординирующий их деятельность (рис. 10).  

 

Рис. 10. Различные подходы к трактовке понятия «менеджер» 

По мнению ряда ученых, категория «менеджер» распространяется 

на: руководителей организации; руководителей структурных звеньев; 

организаторов определенных видов работ (администраторов). Специфика 

решаемых задач во многом предопределяет характерные особенности 

управленческого труда менеджера (рис. 11).  

 
Рис. 11. Характерные особенности управленческого труда менеджера 

МЕНЕДЖЕР  

руководитель по отношению к подчиненным, действующий как субъект 

управления в организации 

руководитель предприятия в целом или его отдельных подразделений, 

администратор любого уровня 

организатор конкретных видов работ в рамках отдельных подразделений 

фирмы или группы 

представитель отдельной профессии, прошедший специальную подготов-

ку, получивший специальное образование 

Управленческий труд 
системный умственный труд, включающий следующие 

виды деятельности 

участвует в создании мате-

риальных благ и услуг опо-

средованно 

организационно-административную 

воспитательную 

аналитико-конструктивную  

информационно-техническую 

результат труда 

организационная и вычислительная техника средство труда 

информация предмет труда 

управленческое решение 
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Рассматривая специфику содержания труда менеджеров, необхо-

димо остановиться на том, что менеджеры как члены организации: 

 Определяют цели и задачи деятельности. 

 Управляют ресурсами организации (материальными, информа-

ционными, финансовыми, человеческими и др.). 

 Работают с информацией, необходимой для принятия решений. 

 Принимают решения. 

 Осуществляют координацию совместных действий внутри ор-

ганизации и за ее пределами. 

 Несут ответственность за работу организации в целом, ее под-

разделений, подсистем и элементов, а также за связи с другими организа-

циями и органами, так или иначе оказывающими влияние на ее функцио-

нирование и состояние [35]. 

Общими требованиями, предъявляемыми к менеджерам любого 

уровня управления, представлены на рис. 12. 

 

Рис. 12. Требования, предъявляемые к менеджерам 

Менеджер – это член организации, руководящий людьми; опреде-

ляющий цели работы и принимающий решения по эффективному взаи-

модействию в цепочке «люди – цели». Организация не может существо-

вать без менеджеров. 

МЕНЕДЖЕР ДОЛЖЕН 

Соблюдать этические нормы и правила (в том числе традиции, обычаи и 

ценности самой организации), должностные инструкции и функциональ-

ные обязанности 

 

Обладать соответствующими личностными, деловыми и профессиональ-

ными качествами 

Обладать определенными знаниями и умениями, практическим опытом, 

компетенцией в области функциональной специализации организации 

Уметь эффективно работать с людьми и управлять самим собой 

Преодолевать ограничение саморазвития и постоянного совершенствова-

ния, быть способным к внедрению инноваций 

Понимать природы управленческого труда и процессов управления 

Уметь использовать современные информационные технологии и сред-

ства управления 
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Основные функции менеджеров — поиски возможностей развития 

организации и поддержки подчиненных. Являясь субъектом управленческой 

деятельности, менеджеры играют следующие роли в организации (рис. 13). 

 

Рис. 13. Функциональные роли менеджера 

В зависимости от ситуации, от профиля деятельности организации 

менеджер должен действовать и как организатор, и как консультант, и 

как эксперт, и как инноватор, и как психолог и воспитатель. 

В структуре любого предприятия можно выделить два вида разделе-

ния управленческого труда менеджеров – вертикальное и горизонтальное. 

Вертикальное разделение управленческого труда – разделение, 

основанное на выделении уровней управления в организации (высший, 
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средний, низший уровни). В основе его лежит координация деятельности 

работников или подразделений. 

Горизонтальное разделение управленческого труда – разделение 

труда по видам работ, по функциям. Оно проявляется в выделении спе-

циалистов, создании функциональных служб и подразделений в органи-

зации. Горизонтальное разделение труда называют также специализацией 

по областям менеджмента. 

Большое влияние на управленческий процесс оказывает и структу-

ра деятельности менеджера. Л.И. Лукичева [26] предлагает выделять сле-

дующие виды деятельности менеджера, осуществляемые им в рамках 

управленческого процесса (рис. 14.). 

 

Рис. 14. Структура деятельности менеджера 

Современный управленец – это человек, который не просто реагирует 

на некоторые внешние события, воздействующие па него, он активно влияет 

на эти события, актуализируя себя, свои способности управлять собой и дру-

гими людьми в любой ситуации. Требования к профессиональной компетен-

ции менеджеров можно условно разделить на две группы.  

Первую составляют знания и умения выполнять профессиональ-

ную работу в управлении. Они включают: умение обосновывать и при-

нимать решения в ситуациях, для которых характерны высокая динамич-

ность и неопределенность; информированность по вопросам развития 

отрасли, в которой работает предприятие: состояние исследований, тех-

ники, технологии, конкуренции, динамики спроса на продукцию; знаком-

ство с опытом менеджмента в других организациях и отраслях; способ-

ность управлять ресурсами, прогнозировать и планировать работу пред-

приятия, владение способами повышения эффективности управления; 

умение использовать современную информационную технологию, сред-

ства коммуникации и связи. 

Вторая группа требований связана со способностью менеджеров 

работать с людьми и управлять самими собой. В данную группу входят: 

высокое чувство долга и преданность делу; честность в отношениях с 

людьми и доверие к партнерам; умение четко выражать свои мысли и 

убеждать; уважительное отношение к людям вне зависимости от их по-

ложения в организационной иерархии; способность быстро восстанавли-
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вать свои физические и душевные силы и критически оценивать соб-

ственную деятельность.  

К людям, относящимся к категории управленческого персонала, 

предъявляются специфические требования в отношении их профессио-

нальной компетенции и личностных качеств. Чтобы выполнять сложные 

и ответственные функции, менеджеры должны иметь специальные зна-

ния и обладать способностью использовать их в как в повседневной ра-

боте по управлению предприятием, так и в внезапно возникающих кон-

кретных ситуациях.  

Требования к профессиональной компетенции менеджера можно 

условно разделить на две группы: 

 Специальные знания в области науки и практики управления, 

позволяющие осуществлять управленческий процесс. 

 Человеческие качества, т.е. способности работать с людьми и 

управлять самими собой. 

В табл. 4 перечислены требования к профессиональной компетен-

ции менеджера [35] . 

Таблица 4 

Требования к профессиональной компетенции менеджера 

Специальные знания Человеческие качества 

Понимание природы управленческого 

труда 

Владение искусством управления чело-

веческими ресурсами организации 

Знание должностных и функциональ-

ных обязанностей, способов и методов 

достижения целей и повышения эф-

фективности работы 

Умение налаживать внешние связи с 

организациями-партнерами и органами 

управления (государственными, регио-

нальными и др.) 

Умение использовать современные 

средства связи и информационные 

технологии для работы с информацией 

и принятия решений 

Способность к самооценке, конструк-

тивному анализу своих действий и не-

прерывному повышению квалификации 

Умение мыслить стратегически и управ-

лять в реальном масштабе времени 

Искусство создания атмосферы доверия, 

партнерства, единства целей и действий 

 

К специальным знаниям и умениям менеджером также предъявля-

ется ряд требований. Это обусловлено тем фактом, что современные ме-

неджеры должны обладать знаниями и умениями, позволяющими им ра-

ботать и выполнять свои функции в сложнейших условиях, таких как: 

 время все чаще становится решающим фактором успеха; 

 поступающая информация может оказаться неполной и недо-

стоверной; 

 принимаемые решения должны отвечать требованиям конкрет-

ной ситуации; 
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 ситуация характеризуется неопределенностью, быстротой сме-

ны характеристик; 

 не готовность персонала компании к преобразованиям и изме-

нениям. 

Менеджеры должны (в области специальных знаний и умений): 

 уметь обосновывать и принимать решения, в ситуациях, для 

которых характерны высокая динамичность и неопределенность; 

 знать все, что связано с внешней средой организации и с теми 

изменениями, которые с ней происходят; 

 иметь четкое представление о том, как развивается отрасль, в 

которой работает предприятие; 

 уметь своевременно воспринимать информацию о характере 

проводимых в отрасли исследований, о нововведениях в области техники 

и технологии; 

 знать законы и принципы рыночной конкуренции, динамики 

спроса и предложения на продукцию и услуги; 

 владеть знаниями принципов построения процессов управле-

ния, а также способов и приемов, с помощью которых можно эффективно 

разрешать проблемы; 

 владеть методами планирования и прогнозирования работы ор-

ганизации и постоянно совершенствовать свое умение в использовании 

современной информационной и Интернет-технологии и средств комму-

никации; 

 знать, как наилучшим образом использовать собственное время 

и время, имеющееся в распоряжении организации для получения 

наивысшего результата. 

Специальные знания и умения приобретаются менеджеров в про-

цессе изучения управленческой науки – менеджмента, ее принципов, ме-

тодов, средств работы с информацией. Менеджер, работающий профес-

сионально, обязательно использует современные достижения науки, тех-

ники, технологий в области процессов, форм и методов управленческой 

деятельности, с целью повышения эффективности функционирования 

управляемого объекта. 

В области человеческих качеств менеджера можно тоже выделить 

ряд требований. Прежде всего, эти требования связаны с тем, как мене-

джеры достигают целей, воздействуя на труд других людей, работающих 

в организации.  

Чтобы эффективно работать с людьми, различающимися по свое-

му статусу и интересам, менеджеры должны иметь специфические лич-

ностные качества, которые усиливают доверие и уважение со стороны 

тех, с кем он сталкивается в процессе деятельности и вступает в контакт. 

К числу таких качеств относят: 
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 высокое чувство долга и преданности делу; 

 честность и доверие в отношениях с людьми; 

 умение четко выражать свои мысли и убеждать собеседников; 

 уважение и забота о людях вне зависимости от их положения в 

организационной иерархии; 

 способность быстро восстанавливать свои физические и ду-

шевные силы и критически оценивать собственную деятельность. 

Кто же такой менеджер 21 века? Главные характерные черты со-

временного менеджера можно представить следующим образом [35]: 

Менеджер – глобальный стратег, которому должно быть прису-

ще понимание того, как управлять в конкурентной среде. 

Менеджер – человек с «технологической» настройкой, прини-

мающий и понимающий значение технологий, в первую очередь, инфор-

мационных, обеспечивающих принципиально новый уровень управления 

за счет высокой скорости получения и передачи информации и повыше-

ния качества и обоснованности принимаемых решений. 

Менеджер – политик, т.е. человек, который обязан строить свою 

работу с учетом большого количества внерыночных факторов, отражаю-

щих новый характер взаимоотношений с другими организациями в усло-

виях глобализации экономики. 

Менеджер – лидер и новатор, т.е. человек в организации, кото-

рый является образцом для других, обладает чувством нового, не боится 

оправданного риска и проявляет качества предпринимателя. 

Менеджер и предприниматель 

Предпринимательство – это вид самостоятельной хозяйственной 

деятельности, осуществляемой физическим или юридическим лицом на 

постоянной основе от своего имени и на свой риск. Предприниматель-

ство предусматривает свободу и самостоятельность предпринимателей: 

 в выборе вида и сферы предпринимательской деятельности, а 

также направлений, форм, методов и средств деятельности; 

 в планировании и реализации производственных, финансовых 

и маркетинговых программ; 

 в управлении трудовыми ресурсами; 

 в установлении систем и размеров оплаты труда работников по 

найму; уровня цен и тарифов на продукцию и услуги; 

 в распоряжении прибылью от предпринимательской деятельности. 

В чем сходство и отличие менеджера и предпринимателя? Сравни-

тельная характеристика менеджера и предпринимателя представлена в 

табл. 5. 
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Таблица 5 

Сравнительная характеристика менеджера и предпринимателя  

[Румянцева] 

Признаки  

сравнения 
Менеджер Предприниматель 

Статус в органи-

зации 

Наемный работник Собственник, партнер 

Задачи и функции Постановка целей, плани-

рование, организация, 

мотивация, контроль, ру-

ководство, координация 

Поиск новых способов комбина-

ции ресурсов, выдвижение новых 

идей по их использованию для 

удовлетворения платежеспособ-

ного спроса общества 

Ожидаемый  

результат работы 

Сохранение, поддержание и 

развитие организации, мак-

симизация его способности 

производить ценности 

Освоение новых сфер бизнеса, 

продвижение идей и нового дела 

для выпуска продукции и полу-

чения прибыли 

Образование и 

черты личности 

Профессиональные зна-

ния, необходимые для 

выполнения функций 

управления, умение орга-

низовать совместную ра-

боту, работа в команде 

Интуиция как более важный фак-

тор по сравнению с образовани-

ем. Новаторство, самостоятель-

ность, независимость, индивиду-

ализм, смелость, инициатив-

ность, ориентация на успех 

 
Таким образом, можно констатировать. Менеджер — наемный ра-

ботник, занимающий определенную руководящую должность в данной 
организации. В то же время менеджер в ряде случаев может быть совла-
дельцем этого предприятия, иметь его акции. 

В работе менеджера и предпринимателя есть общие черты:  
 оба преследуют цели, поставленные перед предприятием; 
 применяют определенные способы управления;  
 планируют, координируют и контролируют деятельность ра-

ботников предприятия;  
 работают на свой страх и риск. Один рискует своей должно-

стью, второй — собственным капиталом. Для России это новое явление. 
Ранее руководители рисковали своей должностью. 

Менеджеры решают, какие цели в области производительности 
будут поставлены перед организацией, какие методы получения продук-
ции будут использованы, какие формы стимулирования наиболее прием-
лемы и др. Именно руководители своей организованностью, личным 
примером задают тон в организации. Именно они определяют, будет ли в 
своей работе организация ориентирована на качество, производитель-
ность и на потребителей или останется к ним безразличной. 

Предпринимателю как субъекту самостоятельной хозяйственной 
деятельности свойственно творческое отношение к делу, свободное про-
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явление инициативы, постоянное стремление к новаторству, поиску не-
традиционных решений и возможностей, расширению масштабов и сфе-
ры деятельности, а также постоянная готовность к риску и нахождению 
способов его преодоления. 

К предпринимателю предъявляются следующие требования: 

 знание сферы предпринимательской деятельности; 

 знание основ управления и опытом производственно-
снабженческой и маркетинговой деятельности; 

 умение правильно оценивать свои возможности на рынке про-
изводства и реализации товаров и услуг; 

 экономическое мышление, культура делового общения; 

 умением организовать производство и действовать на свой 
страх и риск ради достижения цели; 

 умение использовать рыночные возможности, новаторские идеи. 
Менеджер как предприниматель должен обладать качествами, ко-

торые присущи людям предприимчивым, не боящимся рисковать, посто-
янно находящимся в поиске новых идей и способов их реализации, отли-
чающихся новаторством и инициативностью. Это обеспечивает иннова-
ционность организации, ее восприимчивость к нововведениям и готов-
ность к разрушению устаревшего (как морально, так и физически). 

Практика показывает, что наиболее часто предпринимательство 
менеджеров осуществляется по трем направлениям: 

 инновации на рынке – изменения в характере распространения 
продукции или услуг и выход на новые рынки; 

 инновации в технологиях – производство продукции и услуг, 
обладающих более высокими качествами или более функциональных по 
сравнению с предлагаемыми в настоящее время; 

 инновации в организационных формах – создание бизнеса но-
вого типа, прямым результатом которого могут быть радикальные изме-
нения в технологии и рынках. 

В принципе предпринимательство может быть на всех уровнях и 
во всех подразделениях компании. Перспективно мыслящее руководство 
компаний, организаций создает менеджерам условия для творчества и 
внедрения инноваций. 

Закономерности, принципы и методы менеджмента 

Управление любыми процессами – это сложная и многофункцио-

нальная задача, связанная с взаимодействием многих интеграционных 

начал. Задача управления усложняется необходимостью анализа научно-

го процесса реальной экономической жизни общества для обеспечения 

согласованных действий множества людей, участвующих в производстве, 

перемещении и распределении продукции и услуг при одновременном 

использовании многообразных ресурсов. 
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Законы менеджмента 

Специфические особенности менеджмента основаны на опреде-
ленных законах (закономерностях). Управление выступает как основное 
средство использования экономических законов в процессе совместной 
трудовой деятельности людей. Оно вызвано не только организационными 
потребностями совместного труда, но и необходимостью учета экономи-
ческих законов, проявляющихся в определении цели, в поиске путей ее 
реализации и в оценке результатов ее достижения. 

Закономерности управления составляют центральное звено теории 
управления. В отличие от эмпирического подхода, научный подход к 
управлению основан на тщательном учете требований объективных зако-
номерностей и тенденций развития управления (табл. 6).  

Таблица 6 

Законы управления [28] 

Законы управления Содержание 

Законы, свойственные 

управлению в целом 

1. Согласование интересов 

2. Сочетание государственного регулирования экономи-

ки с хозяйственной самостоятельностью предприятий 

3. Организация управления 

4. Участие трудового коллектива в управлении пред-

приятием 

Законы, присущие 

всем сторонам управ-

ления 

1. Закон спроса и предложения 

2. Закон конкуренции и антимонопольное законодательство  

3. Закон убывающей доходности 

4. Закон экономии времени 

5. Закон зависимости между ценой и предложением 

Законы, присущие 

отдельным сторонам, 

подсистемам управле-

ния и их элементам 

1. Изменение значимости функций управления 

2. Сокращение числа уровней управления 

3. Концентрация функций управления 

4. Распространенность контроля 

Законы, открытые 

кибернетикой 

1. Обратная связь 

2. Оптимизация 

3. Единство управления и информации 

Познание закономерностей управления на основе теоретического 
анализа и практического опыта позволяет: 

1. Проводить глубокий научный анализ системы управления и 
объективно оценивать ее состояние. 

2. В полной мере учесть фактор времени при совершенствовании 
управления и уровень развития управляемой системы. 

3. В должной мере учесть субъективные факторы управления, 
ограничить их от объективных факторов и установить наиболее рацио-
нальное соотношение науки и искусства управления. 

4. Осуществить системный подход к управлению и его комплекс-
ному совершенствованию. 
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К числу важнейших закономерностей менеджмента относят: 

 развитие теории и практики менеджмента в соответствии с 
трансформацией форм и методов организации экономики; 

 влияние факторов внешней среды в выборе и формировании 
системы управления современной организацией; 

 соответствие социального содержания управления формам соб-
ственности на имущество организации; 

 соотносительность управляющей и управляемой подсистем; 

 преимущество планомерного управления; 

 концентрация и динамичное изменение функций управления в 
организации; 

 оптимизация уровней управления; 

 оптимальное использование в процессах управления функций 
контроля, учета и анализа [7]. 

Закономерности имеют объективный характер, а реализуются в 
процессе деятельности людей. Под воздействием проявления закономер-
ностей в организациях формируются принципы менеджмента. 

Принципы менеджмента 

Принципы менеджмента, синтезируя объективные закономерности 
управления, определяют черты реальной управленческой практики в со-
временной организации. Они формируют требования ко всей системе 
управления организацией – функциям, методам, выбору организацион-
ной структуры управления. На рис. 15 представлены различные подходы 
к трактовке понятия «принципы менеджмента». 

 
Рис. 15. Трактовка понятия «принципы менеджмента» 

Существует множество принципов, в соответствии с которыми 

осуществляется процесс управления предприятием. Но среди всего мно-

гообразия можно выделить общие, традиционные, устоявшиеся, харак-

терные для любой организации (рис. 16). 

Отражают объективные закономерности развития прак-

тики управления, определяя требования к конкретной 

системе, структуре и организации менеджмента, соблю-

дение которых обеспечивает эффективность управления 

Основополагающие идеи и правила поведения руково-

дителей по осуществлению управленческих функций 

Правила, нормы, предписание к действиям, определяющие 

построение и функционирование системы управления  ПРИНЦИПЫ 

МЕНЕДЖМЕНТА 

Это маяк, помогающий ориентироваться (А. Файоль) 
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Рис. 16. Принципы менеджмента 

В то же время можно выделить три характерные для современных 
условий группы принципов управления (табл. 7). 

Таблица 7 

Принципы управления 

Технологии  

управленческой  

деятельности 

Принципы влияния на 

поведение работников 

Общеуправленческие  

принципы 

Целенаправленности 

Согласования  

деятельности  

Обеспечения эффек-

тивности деятельности 

Активизации деятельности 

Состязательности  

Создания благоприятной 

атмосферы в коллективе 

Справедливости и лояль-

ности к работникам 

Честного отношения и 

доверия к людям 

Социальная направленность 

управления, 

Корпоративный дух и этич-

ность бизнеса,  

Управленческое новаторство 

Научность  

Своевременное реагирование 

на изменение внешней среды  

Целенаправленность управленческого процесса 

Научность управления в сочетании с элементами искусства 

Оптимальное сочетание централизации и децентрализации управления 

Последовательность управленческого процесса 

Планомерность управленческого процесса 

Умелого использования единоначалия и коллегиальности в управлении 

Обеспечение соответствия прав, обязанностей и ответственности 

Демократизация управления 

Обеспечение состязательности участников управленческого процесса в до-

стижении поставленной цели на основе личной заинтересованности 

Учета личных особенностей и психологии работников, межличностных 

отношений и группового поведения 

Оптимальное сочетание централизованного регулирования управляемой 

подсистемой с ее саморегуляцией 

Функциональной специализации в сочетании с универсальностью 

ПРИНЦИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА 
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Рыночная концепция менеджмента потребовала пересмотра прин-

ципов менеджмента, в связи с чем были сформулированы новые принци-

пы, относящиеся к неформальной модели менеджмента [28] (рис. 17). 

 

Рис. 17. Принципы управления, характерные для неформальной модели 

менеджмента 

Методы менеджмента 

Менеджмент – это творчество, основанное на применении мето-
дов. Методы занимают в менеджменте особое место, так как с их помо-
щью становится возможным достичь организации своих целей.  

Метод управления (от греческого «методос» – путь) – это путь до-
стижения целей управления, совокупность способов (приемов) воздей-
ствия руководителя на подчиненных или организации взаимодействия с 
ними. Способы управления есть составная часть метода управления. Спо-

своевременная реакция на изменение факторов внешней среды 

умение менеджера слушать всех с кем он сталкивается в своей деятельности 

честность и доверие к людям 

ответственность, как обязательное условие успешного управления 

установление долевого участия каждого работника в общих результатах 

качество личной работы и е постоянное совершенствование 

соблюдение этики бизнеса, как золотого правила менеджмента 

коммуникации, пронизывающие организацию и по вертикал и по го-

ризонтали 

непосредственное участие менеджера в деятельности групп на всех 

этапах деятельности как условие успешной работы 

опора на фундаментальные концепции менеджмента: качество, затра-

ты, прибыль, сервис, инновации, контроль ресурсов, персонал 

ПРИНЦИПЫ, ХАРАКТЕРНЫЕ  

ДЛЯ НЕФОРМАЛЬНОЙ МОДЕЛИ МЕНЕДЖМЕНТА 
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соб – это действие или совокупность действий руководителя, направлен-
ных на реализацию управленческих задач. В табл. 8 представлены раз-
личные трактовки определения «метод управления». 

В процессе управления используется множество разнообразных 
способов, подходов и приемов, позволяющих упорядочить, целенапра-
вить и эффективно организовать выполнение функций, этапов, процедур 
и операций, необходимых для принятия решений. В совокупности они 
выступают как методы управления, под которыми понимаются способы 
осуществления управленческой деятельности, применяемые для поста-
новки и достижения ее целей. 

Методы занимают особое место в управлении, так как на их базе 
происходит взаимное обогащение его теории и практики. Действительно, 
отвечая на вопрос, как выполнять ту или иную управленческую работу, 
методы позволяют сформировать систему правил, приемов и подходов, 
сокращающих затраты времени и других ресурсов на целеполагание и 
целереализацию. Одновременно с этим использование системы методов 
при изучении новых проблем управления позволяет увеличивать знание 
об управлении и о закономерностях протекающих в нем процессов и яв-
лений, способствуя развитию теории управления. 

Методы управления выбираются и используются в зависимости от 
сочетания (приоритетов) функций управления и от сочетания (выбора) 
его средств (инструментов). Многое зависит от масштаба управления, его 
целей, окружающей социально-экономической среды, качества персонала 
и реального наличия тех или иных средств (инструментов) управления. 

При выборе метода менеджмента необходимо учитывать такие 
факторы, как: скорость достижения цели, вероятность достижения цели, 
отношения подчинения, личность управляемого и управляющего, эконо-
мическую самостоятельность, а также морально-психологический климат 
в коллективе.  

Методы классифицируются по различным признакам (критериям): 

 по масштабам применения – общие, относимые ко всей систе-
ме, и особенные, обращенные к отдельным составным частям этой си-
стемы или, наоборот, к внешней среде и ее субъектам, включая потреби-
телей, посредников, конкурентов и др.; 

 по отраслям и сферам применения – в государственном управ-
лении, бизнесе, торговле, промышленности, экологии и др.; 

 по роли на различных этапах жизнедеятельности организации – 
методы исследования организаций, формирующие, упорядочивающие, ста-
билизирующие, развивающие, вплоть до методов ликвидации, банкротства; 

 по степени опосредованности воздействия – прямые и косвенные; 

 по уровню обобщения управленческих знаний — методы тео-
рии и практики управления; 

 по управленческим функциям, которые эти методы позволяют 
осуществлять: методы анализа, планирования, мотивации, контроля и т.п.; 
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 по конкретным объектам управления и характеру ситуации, 
проблеме, которую необходимо решить, и др. 

В отношении последнего из упомянутых критериев разнообразие 
методов особенно велико. Существуют методы инновационного менедж-
мента, риск-менеджмента, антикризисного, финансового менеджмента, 
управления производством, сбытом (включая логистику), коммуникаци-
ями, качеством, занятостью, персоналом, знаниями, проектами, малыми и 
крупными предприятиями, а также методы управления бизнес-
процессами, методы управления взаимодействием бизнес-структур меж-
ду собой и с клиентами и другие. 

В управленческой литературе можно найти описание большого 
количества методов, позволяющих достичь практически любые цели. В 
теории менеджмента общепризнанной универсальной классификации 
методов управления не существует. В табл. 9 представлена классифика-
ция методов менеджмента. 

Таблица 8 

Классификация методов менеджмента [7] 

Классификационный  
признак 

Группа методов управления 

По содержанию методов 
управления 

Экономические 
Организационно-распределительные 
Социально-психологические 
Правовые (юридические) 

По мотивации воздействия Материальная мотивация 
Моральная мотивация 
Принудительная (властная) мотивация 

По организационной форме Единоличные (индивидуальные) 
Коллективные  
Коллегиальные  

По сфере применения Общие, применяемые по всей системе управления 
Локальные, применяемые к отдельным частям 
системы управления 

По объекту управления Управление производством 
Управление людьми 
Управление организацией 
Управление внешними связями 

Таблица 9 

Методы менеджмента (управления) 

Классификационный признак Выделяемые методы менеджмента 

В зависимости от целей и задач, реша-
емых руководителем в структуре 
функций менеджмента, методы управ-
ления могут быть разделены на следу-
ющие группы: 

 методы производственного ме-
неджмента; 
 методы финансового менеджмента; 
 методы управления маркетингом; 
 методы управления персоналом; 
 методы управления инновациям 
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Окончание табл. 9 

Классификационный признак Выделяемые методы менеджмента 

В зависимости от целей и задач, ре-

шаемых руководителем в структуре 

функций и подфункций процесса 

управления, а также его связующих 

процессов  

 

 методы планирования (прогнозирова-

ние, моделирование, программирование); 

 методы организации (подготовка, 

регулирование, координация); 

 методы контроля (проверка, учет, 

анализ); 

 методы принятия решений. 

В зависимости от статуса руководи-

теля в иерархической структуре 

управления  

 методы реализации полномочий ру-

ководителя высшего уровня управления; 

 методы реализации полномочий ру-

ководителя среднего уровня управления; 

 методы реализации полномочий ру-

ководителя низового уровня управления 

В зависимости от характера взаимо-

действия между руководителем и 

подчиненным  

 методы прямого воздействия 

 методы косвенного воздействия 

В зависимости от сущности воздей-

ствующего на подчиненного фактора 

 группа экономических методов 

управления; 

 группа организационных методов 

управления; 

 группа социально-психологических 

методов управления 

В зависимости от степени коллеги-

альности способов взаимодействия 

руководителя с подчиненными  

 автократические методы 

 демократические методы  

 

Несмотря на то, что существует несколько подходов и классифи-

каций методов управления, однако по наиболее распространенной клас-

сификации они делятся на три группы: 

1. Экономические методы управления, основанные на социаль-

но-экономических законах и закономерностях развития объективного 

мира – природы, общества и мышления; использование этих методов ос-

новано на системе экономических интересов личности, коллектива и об-

щества. ЭМУ – это способы воздействия на людей, имеющие в своей ос-

нове экономические отношения людей и использование их экономиче-

ских интересов. Система ЭМУ включает две большие группы методов: 

прямой централизованный расчет и хозяйственный расчет. Система ЭМУ 

опирается на все рычаги хозяйствования: финансы, кредит, прибыль, 

фондоотдачу, рентабельность, заработную плату и т.д. Использование 

этих рычагов должно быть всегда только комплексным (то есть охваты-

вать все рычаги управления без исключения) и системным – охватывать 

весь объект управления по всей его иерархии. 
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2. Организационно-распорядительные методы управления 

(или административно-правовые) основанные на правах и ответственно-

сти людей на всех уровнях хозяйствования и управления (часто эти мето-

ды называют административными). ОРМУ – включают приемы и спосо-

бы воздействия субъекта управления на объект управления на основе 

силы и авторитета власти – указов, законов, постановлений, приказов, 

распоряжений, указаний, инструкций и т.п. Эти методы устанавливают 

обязанности, права, ответственность каждого руководителя и подчинен-

ного (исполнителя), а также каждого звена и уровня управления. ОРМУ 

должны обеспечивать персональную ответственность каждого из работ-

ников аппарата управления за исполнение воли вышестоящих органов 

власти. Основа организационно-распорядительных методов управления – 

организационные отношения, объективно существующие в любом обще-

стве, любой социально-экономической системе. В целом ОРМУ доста-

точно разнообразны по своей природе, однако их можно классифициро-

вать по направлениям воздействия. Рычагами такого воздействия явля-

ются регламенты, нормы, инструкции, директивные требования, ответ-

ственность и полномочия, приказ, распоряжение и т.д. Выделяют три 

основных группы ОРМУ: распорядительные, организационно-

стабилизирующие, дисциплинирующие. 

Эти три группы методов всегда используются комплексно и тесно 

взаимосвязаны друг с другом. ОРМУ должны учитывать динамику, дви-

жение, многообразный, вероятностный характер причинно-следственных 

связей процессов и явлений в природе, обществе и мышлении. Поэтому и 

регламенты, нормы, инструкции также должны изменяться со временем, 

причем, не отставая, но и не опережая возможностей общества. 

3. Социально-психологическими (или называют воспитательны-

ми) методы управления, основанные на формировании и развитии обще-

ственного мнения относительно общественно и индивидуально значимых 

нравственных ценностей. СПМУ – методы формирования и использова-

ния общественного и индивидуального сознания, социальной активности, 

основывающиеся на общественно значимых морально-этических катего-

риях и ценностях. 

К группе СПМУ относятся: 

1) методы управления социально-массовыми процессами (на 

уровне общества); 

2) методы управления коллективами и группами (на уровне кол-

лектива); 

3) методы управления внутригрупповыми явлениями и процесса-

ми (на уровне взаимоотношений между членами коллектива или отдель-

ной группы); 

4) методы управления индивидуально-личностным поведением 

(на уровне личности). 
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В управлении недопустимо ставить вопрос о постоянном приори-

тете тех или иных методов. В различных обстоятельствах, при решении 

различных задач на передний план могут выдвигаться как те, так и иные 

методы и занимать преобладающее значение. Удельный вес методов 

находится в постоянной динамике. 

 

Вопросы для закрепления 

1. С каких позиций можно подходить к трактовке понятия «ме-

неджмент»? 

2. Что представляет собой менеджмент как область научных знаний? 

3. Перечислите характерные особенности управленческого труда. 

4. Перечислите и охарактеризуйте основные категории управлен-

ческого мастерства. 

5. Какие требования предъявляются к менеджерам любого уровня?  

6. Какие принципы менеджмента, по вашему мнению, необходи-

мо в первую очередь учитывать в процессе управления? 

7. Как взаимосвязаны уровни и виды менеджмента в организации? 

 

Тема 2. Развитие теории и практики менеджмента  

(концепции, подходы) 

Этапы развития менеджмента. Управленческие революции. Школы и 

подходы в истории менеджмента. 

Этапы развития менеджмента. Управленческие революции 

В процессе изучения менеджмента необходимо не только изучить 

основные теоретические  и методологические положения курса, но и по-

пытаться разобраться в исторических особенностях дисциплины.  

Ученый С.Г.Болинброк (1678–1751) определил пять основных мо-

тивов изучения истории: 

­ познание нового, 

­ желание быть эрудированным, 

­ желание объяснить историю, 

­  хронологию исторических закономерностей, 

­ совершенствование настоящего. 

История управления насчитывает более 7 тыс. лет. На рис. 18–20 

представлены различные подходы к периодизации менеджмента, к выде-

лению основных этапов развития управленческой мысли и эволюции 

управленческих систем. 
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Рис. 18. Управленческие революции 

 

Рис. 19. Основные эпохи развития менеджмента 

I. 5 тыс. лет до н.э. – 

религиозная 

предпосылкой было возникновение письменности; что 

привело к образованию особого слоя жрецов, связан-

ных с торговыми операциями; была осознана необхо-

димость планирования, организации и контроля, свя-

занных со строительством пирамид 

II. 2 тыс. лет до н. э. – 

светско -

административная 

связана с деятельностью вавилонского царя Хаммурапи, 

при котором был создан свод законов управления госу-

дарством, установлены минимальная заработная плата, 

контроль и ответственность за выполнение работы 

III. 600-500 лет до н.э. – 

производственно-

строительная 

связана с деятельностью вавилонского царя Навуходо-

носора II, при котором были проведены реформы, 

направленные на соединение государственного управ-

ления с управлением в сфере производства и строи-

тельства; введено стимулирование труда путем диффе-

ренциации зарплаты 

IV. XVIII – XIX вв. – 

менеджерская 

связана с великой индустриальной революцией, про-

мышленным переворотом, зарождением капитализма, 

отделением собственности от управления 

V. XIX – XX вв. – 

менеджерская 

характеризуется формированием и развитием различ-

ных школ менеджмента 

Эпоха массового 

производства 

Характерные черты: обеспечение высоких тем-

пов промышленного производства;  снижение 

издержек производства; конкуренция путем 

подавления, разорения, поглощения; невмеша-

тельство государства в деятельность фирм 

конец XIX до 

30-х гг. XX века 

Эпоха массового 

сбыта 

Характерные задачи: изучение спроса и покупа-

тельского поведения; переход от ценообразова-

ния по «модели  издержки производства плюс 

средняя прибыль» к модели «цена на основе 

спроса»; обеспечение рекламы, развитие и сти-

мулирование различных каналов сбыта товаров 

30-е – 50-е гг.  

XX века 

Постиндустриа-

льная эпоха 

Характерные особенности: повысились требо-

вания общества к экологии и социальной ответ-

ственности фирм; появилась задача удовлетво-

рения высоких запросов личности в интересной 

работе; возникла проблема обслуживания бога-

тых покупателей; стала остро ощущаться про-

блема нехватки ресурсов; произошла интерна-

ционализация экономики и её глобализация 

50-е гг. XX века 

до наст.вр.  
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Рис. 20. Основные этапы эволюции управленческих систем 

Взгляды на управление принципиально зависели от того, в какой 

социально-политической системе  они создавались и разрабатывались. 

Среди современных попыток систематизации сложившихся этапов 

и школ менеджмента следует выделить классификацию, предложенную 

О.С. Виханским и Л.И. Наумовым [2]. В основу классификации управ-

ленческой мысли О.С. Виханский и А.И. Наумов положили три основных 

элемента управления – задачи, человека и управленческую деятель-

ность. Они отмечали, что для начальной стадии развития учений об 

управлении, когда закладываются основы современного представления 

об управлении, был характерен упор на одно из этих явлений. Позже, с 

углублением знаний об управлении и с изменением характера управления 

все большее развитие стал получать синтетический подход, увязываю-

щий эти явления в единое целое [2].  

На рис. 21 приведена классификация О.С. Виханского и А.И. Наумова. 

 

Первый этап 

Происходит формирование иерархических 

структур, возникают школы научного 

управления, изменения в системе управле-

ния осуществляются медленно 

1900–1930 гг. 

Второй этап 

Изменения в управлении ускоряются; появ-

ляется долгосрочное планирование на ос-

нове экстраполяции; возникает школа че-

ловеческих отношений 

1930–1950 гг. 

Третий этап Изменения непредсказуемы, возникают 

идеи системного подхода и стратегического 

управления 

1950–1970 гг. 

Четвертый этап 
Управление все более приобретает твор-

ческий характер, соединяет черты науки и 

искусства, основывается на учете слабых 

сигналов, т.е. неполной и недостаточно 

достоверной информации 

1970 гг. XX века 

до наст. вр. 



36 

 

Рис. 21. Учения об управлении 

Школы и подходы в истории менеджмента 

Рассматривая эволюционно периодизацию менеджмента необхо-

димо остановить свое внимание на следующих «эпохальных» моментах в 

истории науки управления.  

К числу основных школ менеджмента принято относить: 

1. Школу научного управления. 

2. Классическую (административную) школу. 

3. Школу человеческих отношений и поведенческих наук. 

4. Школу науки управления. 

5. Системный, процессный и ситуационный подходы. 

Рассмотрим основные положения школ и подходов на рис. 22–35. 

 

УЧЕНИЯ ОБ УПРАВЛЕНИИ 

«Одномерные»  

учения  

«Синтетические»  

учения  

«научное управление» Ф.Тейлора 

школа человеческих отношений 

бихевиористские учения  

менеджмента 

теория «X» и теория «У», 

Д. Мак-Грегора 

концепция управления  

по целям П. Друкера 

ситуационные теории  

управления 

организационные теории 

системные концепции  

менеджмента («7-С») 

теория "Z", У. Оучи 
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Рис. 22. Школа научного управления (начало) 

Ф.У.Тейлор 

(1856–1915) 

­ занимался вопросами управления на нижнем и среднем уровнях; 

­ предложил строгую научную систему знаний о законах рациональной 

организации труда (основы механизма научного менеджмента); 

­ впервые ввел в научный обиход понятие «человеческий фактор»; 

­ разделил процесс организации на элементы: установление цели дея-

тельности предприятия в целом и каждого работника в отдельности; 

выбор средств деятельности и их применение на основе заранее со-

ставленного плана; контроль за результатами труда; 

­ большое значение уделял функциональному разделению труда. 

Основные труды: Сдельная система» (1895), «Управление фабрикой» 

(1903), «Принципы научного управления» (1911), «Показания перед 

специальной комиссией Конгресса» (1912). 

Школа научного 

управления 

1885–1920 

исторически существовавший подход в теории менеджмента, 

основное внимание уделяющий управлению производством  и 

повышению эффективности труда, путем усовершенствования 

операций ручного труда 

Г.Л.Гантт 

(1861 – 1919) 

­ интересовался уже не отдельными операциями и движениями, а 

производственными процессами в целом; 

­ большое внимание уделял вопросам стимулирования труда, произ-

водственного планирования, 

­ является первооткрывателем в области оперативного управления и 

календарного планирования деятельности предприятий, разрабо-

тав целую систему плановых графиков («графики Ганнта»), 

­ разработал методику премиальной системы с элементами повре-

менной и сдельной форм оплаты; 

­ рассматривал человеческий фактор в качестве основного двигате-

ля повышения эффективности производства 

Основные труды: «Труд, заработная плата и доход» (1910), «Про-

мышленное руководство» (1916), «Организация труда» (1919). 

Ф.Б.Гилбрет 

(1868 – 1924) и 

Л.М.Гилбрет 

(1878 – 1971) 

­ занимались вопросами рационализации труда рабочих, изучением 

физических движений в производственном процессе и исследова-

нием возможностей увеличения выпуска продукции за счет роста 

производительности труда, 

­ большое внимание уделяли вопросам обучения работников; 

­ в начале 1900-х годов для изучения рабочих операций стали при-

менять кинокамеру в сочетании с микрохронометром для выпол-

нения хронометражных наблюдений, и с помощью стоп-кадров 

смогли выявить и описать 17 основных движений кисти руки (тер-

блигов); 

­ Френк является изобретателем самокарт и схем технологических 

процессов, циклографа. 

­ Лилиан первой начала заниматься вопросами управления кадрами, 

их научным подбором, расстановкой и подготовкой. 

Основные труды: «Азбука научной организации труда и предприя-

тий» и «Изучение движений» (1911), «Психология управления» 

(1916). 
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Рис. 22. Школа научного управления (окончание) 

Г.Эмерсон  

(1853 – 1931) 

­ исследовал принципы трудовой деятельности применительно 
к любому производству независимо от рода его деятельности, 

­ основное внимание уделял теоретическим вопросам исследо-
вания проблемы организации труда, расчленяя для этого про-
цесс организации труда на составные части и тщательно изу-
чая каждую из них; 

­ сформулировал двенадцать принципов производительности, ко-
торые дают возможность максимально увеличивать производи-
тельность труда в любой сфере деятельности: в производстве, на 
транспорте, в строительстве, в домашнем хозяйстве и т.д.; 

­ большое внимание уделял исследованию штабного принципа в 
управлении; 

­ «работать напряженно – значит, прилагать к делу максимальные 
усилия; работать производительно – значит, прилагать к делу 
усилия минимальные» (Г.Эмерсон). 

Основные труды: «Производительность как основание для 
управления и оплаты труда» (1900), «Двенадцать принципов про-

изводительности» (1912). 

Г.Форд    

(1863—1947) 

­ сформулировал основные принципы организации производства, 
­ на основе этих принципов появилась возможность создания 

поточного производства, которое позволяет повышать произ-
водительность труда рабочих; 

­ впервые отделил основную работу от ее обслуживания; 
­ повышается роль и значение внутрипроизводственного опера-

тивного планирования; 
­ большое внимание уделял вопросам стандартизации как ос-

новного, так и вспомогательного производства, что позволило 
резко сократить затраты средств, сил и времени; 

­ «индустрия должна иметь своих генералов, и притом – генера-
лов высококвалифицированных» (Г.Форд). 

Основные труды: «Моя жизнь, мои достижения», «Сегодня и 
завтра».  

Главные  

достижения 

школы 

1. Использование научного анализа для определения оптимальных 

способов выполнения задачи. 

2. Отбор работников, наиболее подходящих для выполнения 

определенных задач, и их обучение. 

3. Обеспечение работников ресурсами, требуемыми для эф-

фективного выполнения задач. 

4. Систематическое и правильное использование материаль-

ного стимулирования для повышения производительности 

труда рабочих. 

5. Выделение планирования и обдумывания в отдельный процесс. 

6. Утверждение менеджмента в качестве самостоятельной формы 

деятельности, науки.  

7. Формирование научных принципов менеджмента 
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Рис. 23. Основные положения концепции Ф.Тейлора 

 

Рис. 24. Основные задачи менеджмента по Ф.Тейлору  

ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ (ПРИНЦИПЫ) КОНЦЕПЦИИ Ф.ТЕЙЛОРА 

Равномерное и справедливое распределение обязанностей (ответственно-

сти) между рабочими и менеджерами, разработка точных инструкций 

Сотрудничество администрации с рабочими в деле практического внед-

рения НОТ 

Отбор рабочих и менеджеров на основе научных критериев, их профот-

бор и обучение и расстановка 

Создание научного фундамента, заменяющего старые, сугубо практиче-

ские эмпирические методы и приемы работы 

Научное исследование каждого отдельного вида трудовой деятельности 

Оплата по результатам труда, дополнительная оплата за перевыполнение 

норм (урока). Личная заинтересованность как движущий стимул для людей 

Планирование  и подготовка работы 

Отделение административной работы от производственной 

ОСНОВНЫЕ ЗАДАЧИ МЕНЕДЖМЕНТА 

Ф.ТЕЙЛОРА 

обеспечение наибольшего  

процветания предпринимателя 

повышение благосостояния каждого 

работника 

это не только получение высоких 

дивидендов на вложенный капитал, 

но и дальнейшее развитие бизнеса 

это не только высокая заработная пла-

та в соответствии с затраченными 

усилиями, но и развитие в каждом 

работнике заложенного потенциала  
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Рис. 25. Принципы повышения производительности труда Г.Эмерсона 

 

Рис. 26. Принципы организации производства Г.Форда 

ПРИНЦИПЫ  ПОВЫШЕНИЯ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ ТРУДА 

Г.ЭМЕРСОНА 

Возможность получения квалифицированного совета, компетентной кон-

сультации 

Здравый смысл, предполагающий, признание ошибок, поиск их причин 

Отчетливо поставленные цели как исходный пункт управления 

Соблюдение строгой дисциплины на основе стандартных письменных ин-

струкций, полного и точного учета, использования системы вознагражде-

ний 

Справедливое отношение к персоналу 

Наличие своевременного полного, надежного и постоянного, точного учета 

Диспетчеризация по принципу «лучше диспетчеризация хотя бы не спла-

нированной работы, чем планирование работы без ее диспетчеризации» 

Нормы и расписания, способствующие поиску и реализации резервов 

(планирование работ) 

Нормализация условий труда 

Нормирование операций на основе рациональных приемов их выполнения 

Наличие разработанных инструкций и стандартов в письменном виде 

 Наличие рациональной системы оплаты труда за повышение производи-

тельности труда (вознаграждение за производительность) 

ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВА Г.ФОРДА 

Широкое применение высокопроизводительного специального оборудо-

вания, инструментов и приспособлений 

Размещение оборудования по ходу технологического процесса 

 Максимальное разделение труда, специализация 

Регламентированный ритм производства продукции 

 Механизация транспортных операций 
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Рис. 27. Классическая или  административная  школа (начало) 

Анри Файоль 

(1841—1925) 

­ старался обосновать необходимость и возможность создания 
особой науки управления людьми, как части общего учения об 
управлении предприятием; 

­ утверждал, что управлять, значит, вести предприятие к его 
цели, извлекая возможности из всех имеющихся в распоряже-

нии ресурсов; 
­ рекомендовал использовать санкции как основной метод управ-

ленческого воздействия; 
­ сформулировал 14 принципов управления применительно к 

деятельности высшего звена управления; 

­ разделил все функции управления на общие, относящиеся к 
любой сфере деятельности, и специфические, относящиеся 

непосредственно к управлению промышленным предприятием; 
­ определил, что деятельность по управлению включает в себя 

пять обязательных общих функций: предвидение (планирова-
ние), организацию, распорядительство, координирование и 
контроль, и дополнительную шестую – административную 
функцию; 

­ рассматривал предприятие как замкнутую систему управления, 
большое внимание уделяя внутренним возможностям (условиям) 
повышения эффективности деятельности предприятия за счет со-
вершенствования процесса управления; 

­ разработал советы молодым управляющим (менеджерам). 
Основные труды: «Общее и промышленное управление» (1916) и 

переизданная в СССР (1923) с предисловием А.К. Гастева 

классическая или админи-

стративная школа 

1920 – 1950 

Главной целью школы было создание и обоснова-

ние универсальных принципов руководства органи-

зации в целом 

Л.Урвик 

­ основатель консультационной фирмы в Англии, руководил меж-

дународным институтом по управлению в Женеве 

­ большое внимание уделял разработке основных функций адми-

нистрирования, к которым относил: планирование, организацию, 

укомплектование штата, руководство, координацию, отчетность и 

составление бюджета; 

­ разработал принципы построения формальной организации; 

­ отмечал, что обязанности должны соответствовать полномочиям; 

­ сформулировал принцип «диапазон контроля», под которым 

понимается количество лиц, которым эффективно может управлять 

руководитель. 

Д.Д.Муни 

­ американский экономист, работал под руководством А.П.Слоуна 

в компании «Дженерал Моторс»; 

­ обосновал универсальность принципов организации. 

Л.Гьюлик 
­ специалист по вопросам управления; развил теорию А.Файоля об 

организации; уточнил элементы административной деятельности, 

уделив особое внимание работе с кадрами. 



42 

 

Рис. 27. Классическая или административная школа (окончание) 

А.К.Рейли ­ теоретик менеджмента;  
­ обосновал принцип делегирования ответственности. 

Г.Черч  

­ главное внимание уделял структурным вопросам производ-
ства и управления на предприятии, а также пытался внести 
свой вклад в разработку общих правил организации труда, 
включая принципы его разделения, координации, вознагражде-
ния и т.п.; 

­ делил весь производственный процесс на ряд функций, необхо-
димых для осуществления конечной цели – производства продук-
та. «Производство, – есть синтез проектирования, оборудова-

ния, распорядительства, учета и оперирования» (Г.Черч); 
­ сформулировал общие принципы организации управления 

предприятием, уделив особое внимание проектированию 
структуры производства и управления, а также работе аппарата 
управления предприятием; 

­ особое значение придавал анализу и синтезу как «основным 
орудиям» управления; 

­ разработал основы системного анализа как составного эле-
мента науки управления. 

Основные труды: книга «Наука и практика управления» (в крат-
ком издании «Основы управления производством»).  

Макс Вебер 

(1864—1920) 

­ основное внимание уделял изучению проблемы лидерства и 
структуры власти в организации  

­ различал три типа организаций в зависимости от характера 
власти, которой обладает руководитель: харизматический, тра-
диционный, идеальный или бюрократический; 

­ считает, что только бюрократический тип организации способ-
ствует достижению наибольшей эффективности производства; 

­ сформулировал принципы построения «идеальной орга-

низации»; 
­ считал недопустимыми любые отступления от формально 

установленных структур, процедур, стандартов и правил; 
­ разработанл принципы управления – «скалярный» принцип 

передачи команд и распоряжений по «скалярной цепи», прин-
ципы «единства распоряжения», «исключения рутинных про-
блем» и др.; 

­ считал, что в организации должна быть хорошо разработан-
ная система распределения власти. 

Основные труды: «Теория социально-экономической организации» 

Главные  

достижения 

школы 

1) рассматривали управление как универсальный процесс, со-
стоящий из нескольких взаимосвязанных функций, и изложи-
ли основные принципы управления; 

2) сформулировали систематизированною теорию управления 
всей организацией, выделив управление как особый вид дея-
тельности. 
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Рис. 28. Принципы управления 

А.Файоля 

Рис. 29. Принципы построения 

организации Л.Урвика 

 

Рис. 30. Принципы построения «идеальной организации» М. Вебера 

ПРИНЦИПЫ   

ПОСТРОЕНИЯ  

ФОРМАЛЬНОЙ  

ОРГАНИЗАЦИИ Л.УРВИКА 

специализация  

создание специального  

генерального штаба 

соответствие людей структуре 

сопоставимость прав  

и ответственности 

диапазон контроля (число  

подчиненных руководителю 

непосредственно) 

определенность в деятельности 

ПРИНЦИПЫ  УПРАВЛЕНИЯ   

А. ФАЙОЛЯ 

дисциплина 

власть и ответ-

ственность 

разделение труда 

единоначалие 

единство  

руководства 

подчинение  
частных интересов 

общим 

вознаграждение 

централизация 

скалярная цепь 

справедливость 

порядок 

стабильность  

рабочего места для 

персонала 

инициатива 

корпоративный дух 

ПРИНЦИПЫ  ПОСТРОЕНИЯ «ИДЕАЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ» М.ВЕБЕРА 

разрабатываются четкие правила, инструкции и стандарты, определяющие поря-

док работы и ответственность каждого члена организации 

каждый руководитель наделяется формально закрепленной властью, авторитетом 

и правами, которые действуют только внутри организации 

вся деятельность организации расчленяется на простейшие элементарные опера-

ции, выполнение которых формально закрепляется за отдельными звеньями 

руководитель должен быть одинаково справедливым по отношению к своим 

клиентам и подчиненным и в тоже время должен сохранять необходимую «соци-

альную дистанцию» 

в организации должна существовать определенная кадровая политика, обеспечи-

вающая стимулирование деятельности ее членов 

в организации должна действовать четкая система контроля и санкций 
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Рис. 31. Школа человеческих отношений  и поведенческих наук (начало) 

Г.Мюнстерберг 

(1863—1916) 

­ считал необходимым перенести испытания профессиональной 

пригодности из производственной обстановки в лабораторию, ка-

бинет психолога, отделив испытание профессиональной пригодно-

сти от обучения; 

­ был одним из основателей психотехники (отбор кадров, их сов-

местимость, тестирование способностей и т.д.); 

­ создал первую в мире школу промышленных психологов; 

­ первым осознал важность гуманизации процесса управления, 

так как менеджер обязан управлять, прежде всего, людьми, а не ма-

шинами. 

Основные труды: «Психология и промышленная эффективность» (пе-

реведена в СССР в 1924) 

школа человеческих отношений  

(1930 – 1950) и поведенческих наук   

(с 1950 по настоящее время) 

Отличительной характеристикой школы 

является перенос центра тяжести в управле-

нии с выполнения задач на отношения  

между людьми 

М. П. Фоллетт 

(1868—1933) 

­ была первой, кто определил менеджмент как «обеспечение вы-
полнения работы с помощью других лиц»; 

­ первой сформулировала идею о том, что решающее влияние на 

рост производительности труда рабочего оказывают не мате-
риальные, а главным образом психологические и социальные 
факторы; 

­ особое внимание уделяла проблеме конфликтов в организации, 
выдвинув идею «конструктивного конфликта»; 

­ считала, что между руководителями и рабочими должны быть 
гибкие взаимоотношения, что руководитель должен исходить из 
ситуации в управлении, а не опираться на то, что предписывает 
функция управления; 

­ выдвинула идею гармонии труда и капитала, которая могла 

быть достигнута при правильной мотивации и учете интересов 
всех заинтересованных сторон 

Основные труды: «Новое государство» (1920). 

Э.Мейо      

(1880 – 1949) 

­ провел ряд экспериментов, получивших название «Хоторнские 

эксперименты», которые показали, что можно влиять на психоло-

гию людей и изменять их отношение к труду посредством органи-

зации неформальной небольшой группы; 

­ изучая влияние различных факторов (условия и организация 

труда, межличностные отношения и стиль руководства) на повы-

шение производительности труда на предприятии, сделал вывод об 

особой роли в производстве человеческого фактора; 

­ считал, что удовлетворение социальных и психологических по-

требностей рабочих будет способствовать достижению целей и эф-

фективности организации, повышению производительности труда; 

Основные труды: «Человеческие проблемы индустриальной цивили-

зации» (1933), «Социальные проблемы индустриальной цивилизации» 

(1945) 
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Рис. 31.  Школа человеческих отношений  и поведенческих наук (окончание) 

Ф. Ротлисбергер 

­ один из основателей школы человеческих отношений; 

­ рассматривал предприятие как целостную систему, в которой 

необходимо добиваться равновесия между технической и соци-

альной сторонами и направлять усилия работников на сотрудни-

чество друг с другом и достижение общей цели. 

Ч. Барнард 

(1886—1961) 

­ доказывал, что предприятие должно обеспечивать не только 

экономическую, но и человеческую эффективность; 

­ развивал тезис о внутреннем консенсусе (согласии) в органи-

зации и об участии рабочих в управлении; 

­ считал, что власть делегируется не сверху вниз, а снизу вверх; 

­ сконструировал теоретическую модель кооперативной систе-

мы, в центре которой находится индивид, имеющий свои соб-

ственные цели, желания и пр.; 

­ различал два типа организаций: формальную и неформальную. 

Основные труды: «Функции администратора» (1938), «Организация 

и управление». 

А. Маслоу 

(1908—1970) 

­ создатель иерархической теории потребностей (40-е гг.), полу-
чившей название «пирамида потребностей»; 

­ теория Маслоу внесла важный вклад в понимание того, что 
заставляет работников трудиться более эффективно. 

Основные труды: «Теория человеческой мотивации» (1934), «Обзор 
психологии»(1934), «Мотивация и индивидуальность» (1970). 

Д. Макгрегор 

(1906—1964) 

 

­ разработал теорию «X» и «У»,  в соответствии которой суще-
ствуют 2 типа управления, отражающих 2 типа работников или 2 
типа отношения к работникам; 

­ сделал вывод о том, что управление типа «У» гораздо более 
эффективно, и указывал, что задачей менеджеров является созда-
ние условий, при которых рабочий, затрачивая усилия для до-
стижения целей организации, одновременно оптимальным обра-
зом достигает своих личных целей; 

­ отмечал, что «успех менеджмента … в значительной степени 
зависит от способности предсказывать и контролировать челове-
ческое поведение»; 

­ внес значительный вклад в развитие содержания теории чело-
веческих ресурсов, сосредоточив свое внимание на вопросах ли-
дерства, стиля руководства, поведения людей в организациях 

Основные труды: «Человеческая сторона предприятия» (1960) 

главные  

достижения 

школы 

 

1) применение приемов управления к межличностным отношени-
ям для повышения степени удовлетворенности работников и 
роста производительности их труда; 

2) применение наук  о человеческом поведении к управлению и 
формированию организации таким образом, чтобы каждый ра-
ботник мог быть полностью использован в соответствии с его 
потенциалом 
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Рис.  32. Количественная школа 

Суть рассматриваемого подхода – в переходе от словесного описания 

организации и процессов ее функционирования к построению моделей, 

отражающих реальные взаимосвязи, и использование этих моделей при 

принятии управленческих решений 

школа науки управления  

или количественная школа   

(с 1950 г. по настоящее время) 

основывается на применении кибернетики, 

статистики, математики, вычислительной  

техники 

Вклад количественной школы: 

­ разработка новых методов внутрифирменного планирования ; 

­ разработка имитационного моделирования решений; 

­ разработка методов анализа в условиях неопределенности; 

­ математическое обеспечение оценки многоцелевых управленческих решений; 

­ углубленное понимание сложных управленческих проблем благодаря разработке  и 

применению моделей (в том числе и экономико-математических); 

­ развитие количественных методов, помогающим руководителям принимать реше-

ния в сложных ситуациях. 

Т.А. Фельдман 

(1884– 1958) 

­ исследовал зависимость темпов роста от доли накопления в 

национальном доходе и эффективность накопления; 

Л. Канторович  

(1912—1986) 

 

­  разработал новую область прикладной математики, которая 

позднее была названа линейным программированием; 

­ впервые ввел понятие разрешающих множителей («объективно 

обусловленных оценок») и установил их связь с оптимальным пла-

ном; 

­ расширил сферу применения линейного программирования, сфор-

мулировав задачи отраслевого и народнохозяйственного оптимального 

планирования для условий социалистической экономики. 

Основные труды: «Математические методы организации и планиро-

вания производства» (1939), «Экономический расчет наилучшего 

использования ресурсов» (1942, опубликована в 1960). 

В.В. Новожилов 

(1692—1970) 

­ внес существенный вклад в разработку теории оптимального 

планирования социалистической экономики; 

­ сформулировал задачу составления оптимального н/х плана, 

приняв в качестве критерия минимум трудовых затрат; 

­ разработал принципы соизмерения затрат и результатов при 

оптимальном планировании 

Основные труды: Методы соизмерения народнохозяйственной эф-

фективности плановых и проектных вариантов» 

B.C. Немчинов 

(1894—1964) 

­ создал первую в стране Лабораторию экономико-

математических методов в 1958 г. в Академии наук; 

­ привел основные направления использования ЭММ в экономи-

ке: оптимальное планирование, разработка межотраслевых и меж-

региональных балансов, проведение математического анализа. 

Основные труды: «Экономико-математические методы и модели»  
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Рис. 33. Сущностные характеристики процессного подхода 

 

Рис. 34. Системный подход  в управлении 

был впервые предложен классической (административной) школой управ-

ления в 20-х г.г. XX века 

является связующим звеном в системе координации направлений деятель-

ности организации 

координирует общие действия через связь отдельных звеньев в единое 

целое 

управление рассматривается здесь как процесс выполнения управленче-

ских функций для достижения поставленных целей, т.е. управленческий 

процесс – не механическая сумма, а  единство, синтез частных процессов 

основывается на положении о том, что все функции управления зависят 

друг от друга 

суть заключается в рассмотрении управления как последовательности 

взаимосвязанных действий, т.е. видов управленческих работ 
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основные  

положения 

­ система – это целостный комплекс взаимосвязанных элементов; 

­ система управления находится в единстве с окружающей средой; 

­ система управления имеет внутренние и внешние связи; 

­ система управления обладает определенными устойчивыми свой-

ствами; 

­ системе управления присущи изменения. 

Л. Берталанфи 

(1901–1972) 

­ выдвинул первую в современной науке обобщенную системную 

концепцию («общую теорию систем»), задачи которой – разработ-

ка математического аппарата описания разных типов систем, уста-

новление изоморфизма законов в различных областях знания  

Основные труды: «Общая теория систем» (1968)  

системный подход   

(конец 50-х г.г. по наст. время) 

рассматривает все процессы и явления в виде 

определенных целостных систем, обладающих 

новыми качествами и функциями, не присущими 

составляющим ее элементам 

А.А. Богданов 

(Малинов-

ский)  

(1873–1928) 

­ выдвинул идею создания науки об общих принципах организа-

ции – тектологии, целью которой является превращение мира в ор-

ганизационное целое, более совершенное, чем это было ранее; 

­ любая управленческая задача состоит из ряда элементов, а до-

стижение успеха заключается в нахождении наиболее рациональ-

ного расположения этих элементов. 

Основные труды: «Всеобщая организационная наука» (т. 1–2, 1913–

1917), монография «Всеобщая организационная наука (тектология)» 

(1925). 

универсальная методология менеджмента, суть которой – формирование образа мышления, 

рассматривающего в единстве все явления внешней и внутренней среды. 
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Рис. 35. Сущностные положения ситуационного подхода 

Вопросы для закрепления 

1. Перечислите  и охарактеризуйте управленческие революции. 
2. С каких точек зрения можно подходить к периодизации управ-

ленческой мысли? 
3. Какое влияние оказала школа научного управления на форми-

рование современного менеджмента? 
4. В чем заключается заслуга А. Файоля в развитии менеджмента? 
5. Какие положения, принципы классической (административной) 

школы используются в современном менеджменте? 
6. На каких основных положениях базируется школа человече-

ских отношений и поведенческих наук? 
7. Какой вклад в развитие управленческой мысли внесли предста-

вители количественной школы? 
8. В чем заключается суть и значение системного подхода в 

управлении (ситуационного подхода)? 

непосредственно связан с системным и процессным подходами и 

расширяет их применение на практике 

сущность подхода заключается в определении понятия «ситуация», 

под которой подразумевается конкретный набор обстоятельств, пере-

менных, оказывающих влияние на организацию в определенное время 

подход носит не шаблонный характер, а воспитывает у менеджеров, 

имеющих различные личностные качества, умение контролировать 

ситуацию 

был разработан в Гарвардской школе бизнеса (США) и предлагает буду-

щим менеджерам быстро решать проблемы в конкретной ситуации 

как разновидность научного метода направлен на выработку у чело-
века ситуативного мышления (приближенного к практике) и непо-
средственное приложение полученных теоретических знаний к анали-
зу реальных процессов 

является скорее способом мышления, чем набором конкретных действий 
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расширил взгляд на организацию как систему управления, подверга-

ющуюся воздействию как внутренних, так и внешних факторов 

 

подготавливает менеджера к запрограммированным решениям в не-

стандартных ситуациях 
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Тема 3. Современные модели менеджмента 

Современные модели менеджмента: японская, американская, западноев-
ропейская. Российский опыт. Тенденции и перспективы развития ме-
неджмента в XXI веке.   

Современные модели менеджмента: японская,  американская,  

западноевропейская. Российский опыт 

Важным фактором, влияющим на специфику менеджмента, явля-
ется менталитет нации, что позволяет говорить о разнообразии моделей 
менеджмента разных стран. За всю историю существования менеджмента 
многие зарубежные страны накопили значительные сведения в области 
теории и практики управления в промышленности, сельском хозяйстве, 
торговле и другие с учетом своих специфических особенностей. Извест-
ный интерес представляет изучение американской, японской и западно-
европейской моделей менеджмента. 

Американская модель менеджмента 
Американский менеджмент позволил США занять лидирующее 

положение среди стран западного мира и Японии. На рис. 36, 37 пере-
числены сущностные характеристики американского менеджмента. 

 

Рис. 36. Американский менеджмент: характерные особенности 

АМЕРИКАНСКИЙ 

МЕНЕДЖМЕНТ 

Базируется на трех исторических предпосылках:  

1. Наличие рынка 

2. Индустриальный способ организации производства 

3. Корпорация как основная форма предпринимательства 

национальные  

и культурные 

особенности в 

управлении 

впитал в себя основы школы научного управления 

Ф.Тейлора, классической школы А.Файоля 

­ молодость нации, стремление к самоутверждению; 

­ отсутствие исторических уроков нации как отсутствие 

ограничений для развития. 

­ особенность генофонда нации; 

­ мощный промышленный рост во второй половине ХХ 

веке; 

­ принципиально новые основы государственного устрой-

ства: свобода личности, принцип разделения властей; 

­ геополитические особенности: наличие всех стратегиче-

ских ресурсов, наличие одной сильной нации на конти-

ненте; экспансионизм нации; 

­ отношение к управлению как к особой профессии, зарож-

дение научного менеджмента, первые бизнес-школы; 

­ терпимость, гуманизм, открытость бизнес-среды. 

главная задача 

управления 

создание уникальной способности адаптироваться к неопреде-

ленности и повышающейся сложности процессов во внешней 

среде, при сохранении эффективности производства 



50 

 

Рис. 37. Характерные особенности управления в США 

Американские корпорации широко используют в своей деятельно-
сти стратегическое управление и стратегическое планирование.  Это 
понятие было введено в обиход на стыке 60–70-х гг., а в 80-е гг. охватило 
практически все американские корпорации. 

В настоящее время в США получили распространение четыре ос-
новные формы привлечения рабочих к управлению:  

1. Участие рабочих в управлении трудом и качеством продукции 
на уровне цеха. 

2. Создание рабочих советов (совместных комитетов) рабочих и 
управляющих. 

3. Разработка систем участия в прибыли. 
4. Привлечение представителей рабочих в советы директоров кор-

пораций. 
Изучение опыта лучших фирм США позволяет выделить ряд черт 

современного эффективного управления (рис. 38). 

ХАРАКТЕРНЫЕ ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ В США 

стремление к методической обоснованности управленческой деятельности, 

разработка технологий управления 

стремление к динамичности и обоснованности структурных сдвигов 

отношение к менеджменту как к сильному конкурентному преимуществу 

ставка на инновации, институализация перемен, продуцирование знаний 

 открытость для внешней среды 

реализация одновременно разнонаправленных тенденций 

переподготовка и непрерывное обучение кадров 

управление по целям 

 количественный учет любой работы 

функциональность 

профессиональный рост в фирме строго по специализации, внутрифирмен-

ное обучение 

оплата труда связана со сложностью, продолжительностью, квалификаци-

ей, жестким нормированием 

создание корпоративной культуры 
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Рис. 38. Черты современного эффективного управления 

Японская модель менеджмента 

Характерные особенности японской модели менеджмента пред-

ставлены на рис. 39, 40. 

 

Рис. 39. Японский менеджмент  

ЧЕРТЫ СОВРЕМЕННОГО ЭФФЕКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

высокая организационная подвижность в противовес административно-

бюрократическому управлению 

рассмотрение работника как главного источника повышения эффективности 

постоянный контакт с потребителями и высокие стандарты качества 

предоставление работникам большей автономии 

простота форм управления 

сочетания в управлении одновременно свободы и жесткости 

приверженность своему делу 

формирование новой организационной культуры 

ЯПОНСКИЙ  

МЕНЕДЖМЕНТ 

специфический стиль управления персоналом, разновид-
ность кадровой политики, отражающей исторические 
особенности, вариации общественно-экономического 

уклада, культуру и психологию  страны 

национальные  

и культурные 

особенности  

в управлении 

­ гомогенность и традиционная закрытость общества; 
­ наличие двух преобладающих религий и общинности; 
­ небольшая территория, постоянные стихийные бед-

ствия, отсутствие полезных ископаемых, большая 
зависимость от импорта сырья и топлива; 

­ дзенбуддизм, традиции самурайства, клановость, тра-
диции преклонения перед старейшим авторитетом; 

­ единение нации после войны, оскорбленное нацио-
нальное достоинство, разруха, осознание бизнесом 
социальной ответственности; 

­ необходимость быстрого развития после войны; 
­ нехватка рабочей силы в период быстрого роста; 
­ острая потребность в новых концепциях и методах 

управления. 
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Рис. 40. Японский менеджмент: особенности и принципы управления 

Сегодня в Японии действует кайрэцу – объединение фирм в 
устойчивые финансово-промышленные группы. Из 100 крупнейших 
фирм 70 являются участниками кайрэцу. Это универсальный многоот-
раслевой концерн (часто с большим удельным весом тяжелой и химиче-
ской промышленности). 

Характерные черты кайрэцу: 

 наличие собственной системы финансовых учреждений; 

 взаимное владение акциями; 

 объединение групп внутри фирмы для реализации крупных или 
перспективных проектов; 

 наличие обязательств по взаимным поставкам внутри кайрэцу; 

 организация общей универсальной торговой фирмы; 

основные прин-

ципы японского 

типа управления 

­ переплетение интересов и сфер жизнедеятельности 

фирм и работников;  

­ высокая зависимость работника от своей фирмы, 

предоставление ему значительных специальных га-

рантий и благ в обмен на преданность фирме и го-

товность защищать ее интересы; 

­ приоритет коллективного начала перед индивидуа-

лизмом, поощрение кооперации людей внутри фир-

мы, в рамках разного рода небольших групп, атмо-

сфера равенства между работниками независимо от 

занимаемых постов; 

­ поддержание баланса влияния и интересов трех ос-

новных сил, обеспечивающих функционирование 

фирмы: управляющих, рядовых работников и инве-

сторов; 

­ способ формирования  связей между фирмами – де-

ловыми партнерами, в том числе между поставщи-

ками и покупателями продукции 

ЯПОНСКИЙ  

МЕНЕДЖМЕНТ 
Сущностью является управление людьми, а также 

ориентированность на «социального человека» 

особенности 

управления 

­ гарантия занятости и создание обстановки довери-

тельности; 

­ гласность и ценности корпорации; 

­ управление, основанное на информации; 

­ управление, ориентированное на качество; 

­ постоянное присутствие руководства на производстве; 

­ поддержание чистоты и порядка 

философия «МЫ ВСЕ ОДНА СЕМЬЯ» 
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 наличие системы регулярных совещаний руководителей фирм 
кайрэцу; 

 взаимный обмен сотрудниками разного уровня. 
Центральное место в оперативном управлении японского менеджмен-

та занимает управление качеством (кружки качества, система канбан). 
В основу японской системы управления качеством продукции за-

ложена концепция «тотального» контроля за качеством в рамках фирмы, 
которая приобрела статус религии. Контроль за качеством охватывает все 
стадии производства. Основные положения японского опыта управления 
качеством: 

 Высокое качество продукции в Японии – основополагающий 
принцип менеджмента. 

 Отказ от выпуска ненужной, излишней продукции, который 
приводит к росту незавершенного производства, во имя выполнения за-
дания. 

 Простота японской системы не терпит излишних администра-
тивных звеньев и бюрократической волокиты. 

 Обеспечение гибкости производства, его быстрой приспособ-
ляемости к изменяющимся требованиям рынка. 

В табл. 10 приведена сравнительная характеристика американской 
и японской модели менеджмента  [16]. 

Таблица 10 

Сравнительная характеристика американской и японской модели  

менеджмента 

Американская модель менеджмента Японская модель менеджмента 

Индивидуальный характер принятия 

решений 

 

Индивидуальная ответственность 

Строго формализованная структура 

управления 

Четко формализованная процедура 

контроля 

Индивидуальный контроль руководи-

теля 

Быстрая оценка результата труда, 

ускоренное продвижение по службе 

Главное качество руководителя – про-

фессионализм 

Ориентация управления на отдельную 

личность 

Оценка управления по индивидуаль-

ному результату 

 

Управленческие решения принимаются 

коллективно на основе единогласия 

Коллективная ответственность 

Нестандартная, гибкая структура управ-

ления 

Неформальная организация контроля 

Коллективный контроль 

Замедленная оценка работы сотрудника 

и служебный рост 

Основное качество руководителя – уме-

ние осуществлять координацию дей-

ствий и контроль 

Ориентация управления на группу 

Оценка управления по достижению гар-

монии в коллективе и по коллективному 

результату 

Личные неформальные отношения с 

подчиненными 
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Окончание табл. 10 

Американская модель менеджмента Японская модель менеджмента 

Формальные отношения с подчинен-

ными 

Деловая карьера обусловливается лич-

ными результатами 

Подготовка узкоспециализированных 

руководителей 

Оплата труда по индивидуальным до-

стижениям 

Найм на работу на короткий период 

Продвижение по службе по старшинству 

и стажу работы 

Подготовка руководителей универсаль-

ного типа 

 

Оплата труда по показателям работы 

группы, служебному стажу  и т.д. 

Долгосрочная занятость руководителя в 

фирме 

Западноевропейская модель менеджмента 

Система управления в западноевропейских странах отличается 

большим воздействием государства на экономику, чем в США и боль-

шим участием работников в управлении. Это нашло  свое отражение в 

концепциях: 

- социального рыночного хозяйства Людвига Эрхарда, 

- государственного регулирования экономики Джона Мейнарда 

Кейнса, 

- шведской модели социализма Гуннара Мюрдаля. 

Раскроем основные положения данных концепций (табл. 11)  

Таблица 11 

Концепции западноевропейской модели менеджмента 

Концепция (автор) Основные положения (содержание) 

Концепция  

социального  

рыночного  

хозяйства  

Л. Эрхарда 

 Экономическая реформа основывалась на принципе соци-

альной ориентации рынка, которая предполагала выбор об-

щественных приоритетов, целенаправленное стимулирова-

ние определенных сфер и направлений деятельности. 

 Социальный рынок невозможен без экономического про-

гресса. Ставка была сделана на развитие производства, а не 

на перераспределение продукции, на обеспечение всем тру-

дящимся постоянного повышения заработной платы в соот-

ветствии с ростом производительности труда. Был принят 

закон против произвольного повышения цен 

 Социальное рыночное хозяйство предусматривало увели-

чение номинальных доходов посредством постоянного 

улучшения качества предлагаемых товаров. Низкие налоги, 

инвестирование, защита внутреннего рынка от внешних 

конкурентов – все это обеспечивало защищенность и свобо-

ду граждан 

 Относительно самостоятельным элементом социально 

ориентированного рынка было создание системы эффектив-

ной занятости, включающей в себя переподготовку кадров, 

регулирование рабочих мест, развитие общественных работ  



55 

Окончание табл. 11 

Концепция (автор) Основные положения (содержание) 

 и другие звенья этой системы. Социальная ориентация рын-

ка предполагала включение в его механизм специальной 

системы социальной защиты населения 

 Важнейшим аспектом социальной политики была налого-

вая политика: освобождение от налогообложения всех мало-

обеспеченных слоев общества, отказ от повышения косвен-

ных налогов, осуществление финансирования социальных 

программ за счет высокого налогообложения и лишения 

наиболее богатых граждан некоторых субсидий 

 Социальная ориентация рынка предполагала усиление 

государственного регулирования всех сфер общества и, 

прежде всего, его экономической основы 

Социальное государство регулирует общественные процес-

сы, в том числе и рынок; проводит социальную политику в 

интересах большинства народа 

Шведская  

модель  

социализма  

Г. Мюрдаля 

 Государство играет регулирующую роль способно пре-

одолеть стихию рынка 

 Вмешательство государства преобразует рыночное хо-

зяйство в новую регулируемую экономику, свободную от 

противоречий и недостатков старого строя, в которой осу-

ществлен идеал всеобщего равенства и созданы равные эко-

номические возможности для всех 

 Главное в «государстве благосостояния» – это социаль-

ная защита населения, под которой понимается система за-

конодательных, экономических, социальных и социально-

психологических гарантий, равные условия для повышения 

благосостояния за счет личного трудового вклада, экономи-

ческой самостоятельности и предпринимательства для тру-

доспособного населения и создание определенного уровня 

жизнеобеспечения для нетрудоспособных граждан 

Концепция  

государственного 

регулирования 

экономики  

Д.М. Кейса 

 Кейнс первым стал рассматривать государственное вме-
шательство в экономику как объективно неизбежное явление 
и разработал принципы, направления, конкретные формы и 
методы регулирования экономики, включающие оценку 
стихийного рыночного механизма 

 Государственное регулирование экономических процес-
сов в рыночной экономике происходит по следующим двум 
основным направлениям: 
­ непосредственное управление предприятиями, корпора-
циями и компаниями государственного сектора экономики; 
­ регулирование важнейших пропорций общественного про-
изводства и выпуска основных видов продукции, связанных с 
жизнеобеспечением населения и безопасности страны через 
госбюджет, налоговую и таможенную политику, кредитно-
денежную систему и другие рычаги рыночной экономики 
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Российский опыт менеджмента 
Наша отечественная наука управления развивалась самостоятельно 

и обособленно, часто игнорируя зарубежный опыт искусства управления. 
В течение многих десятилетий в нашей стране господствовала админи-
стративно-командная система управления, направлявшая в основном 
свои усилия на критику зарубежного опыта управления. И.И. Семенова 
отмечает, что создание собственной модели менеджмента требует, с од-
ной стороны, изучения всего ценного, что содержится в зарубежной тео-
рии и практике, а с другой – использования его лучших достижений в 
своей деятельности [37]. 

Построение эффективной системы управления в России требует 
подготовки достаточного количества менеджеров-профессионалов. Это 
новый слой руководителей, в России, для которого характерны следую-
щие положения: 

- менеджер-профессионал должен быть разносторонне развитым, 
творческим и инициативным человеком высокой квалификации, умею-
щим управлять людьми для достижения целей организации, 

- менеджер-профессионал одновременно должен быть не только 
руководителем, но и лидером, хорошим организатором, экспертом в по-
становке задач, другом для людей, находящихся у него в подчинении, 

- менеджер-профессионал должен хорошо ориентироваться в 
проблемах рынка. 

Только в этом случае менеджер будет способствовать достижению 
стратегических и тактических целей организации. 

В табл. 12 приведена сравнительная характеристика старой и но-
вой парадигмы управления в России. 

Таблица 12 

Парадигмы управления в России 

Старая парадигма управления Новая парадигма управления 

Характерные особенности: 

1. Критерии социальной ориентации,     

общественной собственности и спра-

ведливое разделение по результатам 

труда. 

2. Управленческая наука развивала 

фундаментальные положения, обосно-

вывающие необходимость централиза-

ции управления моноцентрической 

системой хозяйствования, прямого 

управления со стороны государства, 

ограничения хозяйственной самостоя-

тельности предприятий, жесткой си-

стемы распределения и связей между 

предприятиями. 

 

Характерные процессы и особенности: 

1. Интеграция хозяйства России  в ми-

ровую экономику. 

2. Формирование и функционирование 

рыночных хозяйственных субъектов как 

открытых  социально-ориентированных 

систем.  

3. Гибкое сочетание методов государ-

ственного управления социально-

экономических процессов  и методов  

рыночного регулирования, основанных 

на обратных связях 

4. Использование рыночных и админи-

стративных методов управления пред-

приятиями различных направлений 

деятельности и форм собственности. 
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Окончание табл. 12 

Старая парадигма управления Новая парадигма управления 

3. Колоссальная бюрократизация и 

командно-административный характер 

системы управления. 

4. Роль экономического фундамента 

справедливого распределения по ре-

зультатам труда выполняла обществен-

ная собственность на средства произ-

водства. 

5. Регулятором производства высту-

пал план. 

6. Экономическая теория была в высо-

кой степени политизирована 

5. Обращение организаций к методам 

стратегического социально-

экономического планирования и управ-

ления, с учетом внезапных и резких 

изменений во внешней среде, в техно-

логиях, конкуренции и изменении по-

требностей населения. 

6. Самоуправление на всех уровнях и 

переход к полицентрической системе 

хозяйствования 

По сравнению со старой системой управления, существовавшей 

много лет на российских предприятиях, в новых условиях появляются 

новые функции: разработки стратегии и политики развития, поиск необ-

ходимых материальных и трудовых ресурсов, совершенствование произ-

водственной и организационной структур управления предприятием. 

На рис. 41, 42 перечислены характерные черты российского ме-

неджмента, а также подходы в понимании сущности российской модели 

управления. 

 

Рис. 41. Характерные особенности российского менеджмента 

 

Рис. 42. Подходы к пониманию российского менеджмента 

ОСОБЕННОСТИ РОСИЙСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

комплекс факторов, затрудняющих и благоприятствующих укреплению 

менеджмента в России: культурная среда, особенности общественного 

сознания, российский менталитет 

 

инфраструктура менеджмента, социально-экономические и политические 

условия его осуществления 

приоритеты в проблематике, акцепты внимания и усилий 

Подходы к пониманию  

российского менеджмента 

полное отрицание возможности и 

необходимости менеджмента в России 

из-за особенностей исторического и 

национально-культурного характера 

нельзя преувеличивать российскую спе-

цифику, необходимо  брать модель ме-

неджмента в готовом виде и использовать 

ее в управлении экономикой, так как про-

цессы НТП одинаковы во всех странах 
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Российский менеджмент – творческое осмысление зарубежного 

опыта с учетом российской специфики, т.е. синтез мирового опыта эф-

фективного управления и существующего отечественного опыта на базе 

национально-исторических особенностей нашей культуры 

Тенденции и перспективы развития менеджмента в XXI веке 

Подготовка современных менеджеров-профессионалов невозмож-

на без знания истории развития менеджмента.  

Одним из достижений XX века  было формирование менеджмента 

как особого типа управления. К этим достижениям относятся: 

- формирование принципов, функций, методов, научных школ 

менеджмента; 

- менеджмент стал неотъемлемым элементом бизнеса и других 

видов деятельности; 

- использование в менеджменте системного и ситуационного 

подходов; 

- появилась специальность «Менеджмент организации» и про-

фессия менеджер; 

- сформировалась социальная ответственность менеджмента пе-

ред обществом 

В современном менеджменте развиваются новые функции, такие 

как: стратегическое планирование, маркетинг, управление качеством, 

логистика, управление персоналом, управление проектами, антикризис-

ное управление и др. [36]. 

Как считают специалисты в области управления все основопола-

гающие теории и положения менеджмента будут развиваться и в XXI 

веке. Можно выделить следующие тенденции и направления данного 

развития. 

Тенденции развития менеджмента [36]: 

- глобализация менеджмента, проявляющаяся в формировании 

транснационального корпоративного управления, глобальной конкурен-

ции и стратегических союзов; 

- менеджмент становится главным ресурсом развития страны; 

- повышается роль прогнозирования и стратегического планиро-

вания; 

- повышается роль гибкости и приспособляемости  к изменениям 

внешней среды с учетом сильных и слабых сторон фирмы; 

- повышается роль  информационных технологий коренным об-

разом меняющих условия и содержание труда менеджера; 

- развивается новая организационная культура; 
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- формируется новое отношение к менеджеру не как к узкому 

специалисту, а как к работнику, ответственному за весь процесс создания 

богатства; 

- меняется отношение к персоналу в направлении предоставле-

ния интересной работы, создании отношений сотрудничества, оплаты 

труда в соответствии с деловыми и личными качествами; 

- развивается управление на основе лидерства, для которого ха-

рактерны высокая квалификация, опыт, благоприятные личные качества 

менеджера, использование им социальных и психологических методов. 

Перспективы развития менеджмента [37]: 

1) рациональное сочетание рынка и государственного регулиро-

вания, 

2) широкое использование стратегического планирования и 

управления в деятельности организаций, 

3) постоянная корректировка целей организации как реакция на 

изменения внешней среды, 

4) достижение стратегических и оперативных целей организации 

за счет оптимального распределения материальных, трудовых и финан-

совых ресурсов по основным направлениям деятельности организации, 

5) разработка новых методов и приемов управления, позволяю-

щих организации более гибко адаптироваться к изменениям внешней 

среды, 

6) резкое повышение уровня квалификации и искусства менедже-

ров в управлении организацией, постоянная забота о повышении квали-

фикации работников организации, 

7) использование в практике управления оптимальных решений, 

выбранных на основе тщательного анализа альтернативных вариантов 

решения проблемы; 

8) совершенствование структур управления за счет большей де-

централизации функций, 

9) максимальное использование инноваций, экономико-

математических методов, ЭВМ, 

10) привлечение сотрудников к управлению компанией, 

11) привлечение информационных систем, широкое использование 

глобальных информационных сетей (Интернет  и Интранет). 

Рассматривая современные взгляды на теорию управления необ-

ходимо отметить принципы современного менеджмента, сформулиро-

ванные П.Друкером: 

1. Содержание менеджмента в целом аналогично в разных стра-

нах, но методы его различны. Национальный менеджмент должен учиты-

вать свои собственные традиции, культуру, историю. 
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2. В центре внимания менеджмента находится человек, который 

должен направлять свои усилия на повышение эффективности своей дея-

тельности с целью достижения эффективности работы всего предприятия. 

3. Задачей менеджмента является направление действий всех ра-

ботников на выполнение общих целей предприятия. 

4. Задачей менеджмента является постоянное развитие способно-

стей, потребностей всех работников предприятия и возможностей их 

удовлетворения. 

5. Каждый работник должен нести ответственность за поручен-

ную ему работу. Связь между работниками осуществляется посредством 

коммуникаций. 

6. В конечном счете, деятельность предприятия оценивается 

большим количеством разнообразных способов и средств. 

7. Оценка и результаты деятельности предприятия находят свое вы-

ражение не внутри предприятия, а вне предприятия (Drucker P. Management 

and Worlds Work // Harvard Business Review. 1988. №4. – P.75). 

 

Вопросы для закрепления 

1. В чем состоят особенности американского менеджмента? 

2. Какой вклад внесли американские ученые и практики в форми-

рование своей модели менеджмента? 

3. В чем смысл философии японского менеджмента? 

4. В чем состоят различия между японской и американской моде-

лями менеджмента? 

5. В чем заключаются характерные особенности российского ме-

неджмента? 

6. Каковы перспективы развития менеджмента в XXI веке?  

 

Раздел 2. ФУНКЦИИ МЕНЕДЖМЕНТА 

Тема 4. Функции менеджмента 

Функции управления: понятие, подходы к классификации. Основные 

функции управления и их взаимосвязь 

Функции управления: понятие, подходы к классификации 

Управление в организации – это
 
процесс, состоящий из последова-

тельных действий по реализации функций управления для того, чтобы 

сформулировать и достичь е цели (целей). Специфические особенности 

менеджмента, т.е. творчества менеджеров, реализуются с помощью опре-

деленных функций. На рис. 43 представлены сущностные характеристи-

ки функций управления 
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Рис. 43. Сущностные характеристики функций управления 

Содержание функции управления отражает две стороны управлен-

ческой деятельности: 

 во-первых, функция определяет необходимые действия (что 

необходимо делать) и, 

 во-вторых, раскрывает конкретное содержание этих действий 

(как это делать). 

В современном менеджменте можно выделить два подхода к клас-

сификации функций управления (рис. 44)  [4]. 

ФУНКЦИИ 

УПРАВЛЕНИЯ 

составные элементы любого процесса управления 

часть управленческого цикла, характеризующа-

яся регулярным видом деятельности 

является подфункцией конкретной функции 

определяются по принадлежности к конкретной 
стадии производственного процесса (функции 
управления ресурсами, функции управления 
процессами, функции управления результатами) 

конкретные 

общие 

специальные 

управленческие действия, направленные на реше-

ние конкретных производственных и социальных 

задач для достижения целей организации 

виды управленческой деятельности, необходимые 

для организации и руководства тем или иным объ-

ектом для осуществления целенаправленной дея-

тельности по достижению желаемого результата 

объектно-необходимые функции 

организационно-техническая социально-экономическая 

согласование и координирование дея-

тельности в процессе производства 

контроль за трудом, использованием 

ресурсов, машин, механизмов 
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Рис.  44. Подходы к классификации функций управления 

В рамках менеджмента рассматриваются общие универсальные 
функции в соответствии с первой классификацией. Специфические 
управленческие функции в соответствии со второй классификацией рас-
сматриваются в рамках специальных дисциплин (организация производ-
ства, управление инновационной деятельностью и др.).  

В начале XX века Анри Файоль сформулировал пять основных 
функций (задач) менеджмента (рис. 45).  

 

Рис. 45. Функции управления А.Файоля 

Эти функции исполняются в организации любого уровня, они вза-
имосвязаны, проникают друг в друга. Реализация каждой функции ис-
полняется с применением остальных. 

Специалистами в области управления выделяются (или не выде-
ляются) следующие функции управления: 

­ координация как самостоятельная функция управления; 
­ связующие процессы (процесс принятия решений и коммуника-

ция) или они выступают как процессы выполнения функций управления; 
­ руководство (лидерство) как самостоятельная деятельность [33]. 
Особенности общих функций управления представлены на рис 46. 

ПОДХОДЫ К КЛАССИФИКАЦИИ ФУНКЦИЙ УПРАВЛЕНИЯ 

Предусматривает выделение об-

щих, универсальных функций 

управления (планирование, орга-

низация, мотивация, контроль);  

 

Отражает содержание процесса 

управления в любой организации и 

не зависит от ее специфики 

Базируется на первенстве критериев, 

определяющих особенности объекта 

управления.  

Выделяется система частных функций 

управления конкретным объектом с 

учетом специфики рассматриваемого 

объекта и содержания процесса управ-

ления им.  

Осуществляют такие функции специали-

зированные  подразделения организации 

 

ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 

А.ФАЙОЛЯ 
координация 

организация 

планирование 

мотивация 

контроль 
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Рис. 46. Особенности общих функций управления 

В связи с этим наиболее обоснованной является классификация 

функций управления, данная М. Месконом, М. Альбертом, Ф. Хедоури. В 

основе их классификации лежит подход, опирающийся на объединение 

существенных видов деятельности в небольшое число категорий, кото-

рые можно применять ко всем организациям. М. Мескон и др. выделили 

следующие функции, составляющие процесс управления: планирование, 

организация, мотивация и контроль. Эти функции объединены связую-

щими процессами коммуникации и принятия решений.  

Основные функции управления и их взаимосвязь 

Основными функциями управления являются планирование, ор-

ганизация, мотивация и контроль. Эти функции реализуются на всех 

уровнях управления (высший, средний и нижний уровни) и во всех видах 

деятельности организации. Содержание этих функций и сложность 

управленческой деятельности на каждом уровне управления определяет-

ся конкретным перечнем задач, их спецификой и объемом. 

Функция планирования может быть определена как способ, с 

помощью которого руководство обеспечивает единое скоординированное 

направление усилий всех сотрудников на достижение общих целей орга-

низации (включая и формулирование самих целей). 

Функция организации представляет вид управленческой деятель-

ности, направленной на обеспечение нормального функционирования ор-

ганизации в соответствии с определенным планом достижения желаемого 

результата. Она обеспечивает координацию деятельности всех подразделе-

ний и сотрудников организации для достижения поставленных целей. 

Функция контроля в управлении реализуется как процесс, по-

средством которого руководство организации удерживает ее на заплани-

комплексное применение по всему спектру управленческих 

действий 

функции имеют различный удельный вес в иерархической 

структуре деятельности руководителей  

между функциями нет жестких, однозначных границ 

не зависят от объекта управления, так как применимы к: 

 любым социально-экономическим процессам или системам; 

 самим функциям управления как специализированным видам 

деятельности; 

 системе управления 
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рованной траектории достижения целей, получая информацию о текущих 

результатах деятельности и устраняя выявленные отклонения от установ-

ленных показателей. 

Функция мотивации предусматривает действия, направленные на 

то, чтобы побудить всех сотрудников организации к результативной дея-

тельности для достижения ее целей. 

Кроме перечисленных функций, к основным функциям также при-

нято относить такие функции как: 

Целеполагание – как основная функция менеджмента ориентиру-

ет социально-экономическую систему во времени и в пространстве. Ос-

новное назначение – постановка определений и формулировка целей 

управления в соответствии с потребностью народного хозяйства и обще-

ства в производимой организацией продукции, в обосновании ресурсо-

обеспеченности целей  и реализуемости в соответствии с имеющимся 

потенциалом. 

Регулирование – вид деятельности по поддержанию режимов 

функционирования организации в сфере действия объективных законов, 

принципов и обеспечению условий проявления объективных процессов  

и тенденций; деятельность, направленная на ликвидацию отклонений от 

заданного режима функционирования  и приведения объекта управления 

в требуемое состояние. В процессе регулирования вырабатываются сред-

ства воздействия  и механизмы реализации по взаимодействию государ-

ственных и рыночных регуляторов. 

Координация – управленческая деятельность, обеспечивающая 

согласованность работы различных производственных и функциональ-

ных подразделений организации в процессе выполнения плановых зада-

ний. Координация рассматривается как дополнение  и расширение функ-

ции организации 

Руководство – управленческая деятельность, обеспечивающая 

нормальное протекание производственных и управленческих процессов. 

Стимулирование – функция менеджмента, связанная с процессом 

активизации деятельности людей и коллективов путем использования 

стимулов, рычагов, методов как способов формирования интересов и мо-

тивов деятельности. 

Гуманизация – как функция менеджмента отражает социальный 

характер менеджмента  и роль человеческого фактора как субъекта и 

объекта менеджмента. 

Анализ – управленческая деятельность, обеспечивающая выявле-

ние причин отклонение желаемого состояния системы от фактического и 

осуществляющая разработку мероприятий по устранению выявленных 

недостатков. 

Приведенные функции управления находятся в тесной взаимосвя-

зи: функция планирования взаимодействует с функциями организации и 
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контроля, функция организации, в свою очередь, тесно связана с функци-

ями планирования и контроля, а последняя, функция контроля взаимо-

связана с функцией организации и функцией планирования. Функции 

планирования, организации и контроля тесно взаимосвязаны с функцией 

мотивации. На рис. 47 показана последовательность реализации основ-

ных функций процесса управления в организации и взаимосвязь этих 

функций друг с другом. 

 

Рис. 47. Взаимосвязь функций управления [4]  

Данная взаимосвязь функций управления считается внешней. Вме-

сте с тем существует и тесная внутренняя взаимосвязь рассматриваемых 

функций, проявляющаяся в том, что элементы всех этих функций явля-

ются составной частью каждой из них. Действительно: функция плани-

рования содержит элементы функций организации, контроля и мотива-

ции; функция организации – элементы функций планирования, контроля 

и мотивации; функция контроля – элементы функций планирования, ор-

ганизаций и мотивации; функция мотивации – элементы функций плани-

рования, организации и контроля. 

Если, рассматривать менеджмент как процесс, то это совокупность 

последовательных действий для достижения какого-либо результата. Эф-

фективное управление предполагает реализацию обязательных действий. 

Игнорирование любого действия, входящего в состав процесса управления, 

приведет к неудаче, не позволит решить намеченные задачи (рис. 48).  

 

Рис. 48. Управление как процесс 

Функция  

планирования 

Функция  

контроля 

Функция  

мотивации 

Функция 

 организации 

Планирование Организация Контроль 

Коммуникация Принятие решений  

Мотивация  
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Обязательными последовательно выполняемыми действиями про-
цесса управления являются планирование, организация и контроль. Они 
составляют основные функции этого процесса, игнорирование или невы-
полнение любой из них обеспечит провал намеченного дела. Каждая из 
них включает ряд подфункций. Реализация или не реализация подфунк-
ций сказывается на результатах управления в меньшей степени, чем у 
основных функций. Не выполнение их, как правило, приводит к сниже-
нию эффективности управления, получению заниженных результатов. 

Связующими для функций планирования, организации и контроля 
являются процессы мотивации, коммуникации и принятия решений. Мо-
тивация, коммуникация и принятие решений не только связывают, но и 
присутствуют в процессе реализации каждой из них. 

Процесс управления носит циклический характер. В реальных произ-
водственных условиях он состоит из огромного числа различных по целям 
управленческих циклов. При осуществлении каждого цикла, независимо от 
объекта управления, субъект управления совершает ряд последовательно 
сменяющих друг друга операций. Несмотря на множество кратковременных 
и длительных циклов, любой из них требует от руководителя выполнения в 
строго определенной последовательности функций управления, содержание 
которых обусловлено спецификой управляемого объекта. 

 

Вопросы для закрепления 
1. В чем заключается сущность понятия «функции менеджмента»? 
2. С позиций, каких подходов можно подходить к классификации 

функций управления? 
3. Перечислите, какие функции управлении были сформулирова-

ны А.Файолем? 
4. В чем заключается взаимосвязь функций управления? 

 

Тема 5. Планирование в менеджменте 

Планирование в менеджменте: понятие, роль, задачи, принципы, виды, 

формы. Стратегическое и текущее планирование. Прикладные аспекты 

планирования: прогнозирование, линейное программирование, календар-

ное планирование. 

Планирование в менеджменте: понятие,  роль, задачи, принципы, 

виды, формы 

Известный американский специалист в области планирования 

Р.Акоф назвал его проектированием будущего и желаемых путей его до-

стижения, одним из самых сложных видов умственной деятельности, 

доступных человеку [1]. На рис. 49–51 представлены сущностные харак-

теристики процесса планирования. 
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Рис. 49. Сущностные характеристики планирования 

позволяет 

определить 

круг задач, необходимых для достижения целей 

конечные и промежуточные цели развития органи-

зации 

средств, способов и приемов разрешения поставлен-

ных задач  

ресурсов, их источников, необходимого количества  

и способов распределения 

ПЛАНИРОВАНИЕ 
управленческая деятельность, отражаемая в планах и фик-

сирующая будущее состояние объекта менеджмента в те-

кущие моменты времени 

начальная стадия процесса управления, заключающаяся в 

анализе ситуаций и факторов внешней среды, прогнозиро-

вании, оптимизации, оценке альтернативных вариантов 

достижения целей, разработке  и практическом осуществ-

лении планов, определяющих будущее состояние системы, 

путей, способов и средств его достижения 

ПЛАН 

основа деятельности организации любой формы соб-

ственности и размеров; содержит указания, кому, какую 

задачу и в какое время решать, какие ресурсы нужно 

выделить на решение каждой задачи 

основные вопросы 

оценка сильных и слабых сторон организации, 

а также ее возможностей в основных ее обла-

стях (финансы, маркетинг, персонал, НИОКР) 

где мы находимся  

в настоящее время? 

определение целей организации и опасностей 

внешней среды 

куда мы хотим     

двигаться? 

установление методов, приемов и средств до-

стижения цели 

как мы собираемся 

сделать это? 

результат  определение оптимального использования возможностей 

предприятия и предотвращение ошибочных действий, ве-

дущих к снижению эффективности его работы 
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Рис. 50. Задачи планирования 

 

Рис. 51. Подфункции процесса планирования 

Планирование предполагает принятие конкретных решений, каса-
ющихся функционирования и развития различных частей организации, 
их увязку и интеграцию в интересах наиболее полного использования 
потенциала организации и оптимизации конечного результата [1]. Пла-
нирование также подразумевает составление специально разработанных 
документов – планов, которые опираются на прогнозы развития органи-
зации и создают основу для дальнейших конкретных действий на всех 
уровнях организации. Процесс планирования включает несколько после-
довательных этапов конкретных управленческих действий (рис. 52). 

 

Рис. 52. Основные этапы процесса планирования 

ОСНОВНЫЕ ЗАДАЧИ ПЛАНИРОВАНИЯ 

обеспечение целенаправленного развития организации в целом и 

всех ее  структурных подразделений 

перспективная ориентация и раннее распознавание проблем развития 

создание объективной базы для эффективного контроля  

координация и мотивация деятельности структурных подразде-

лений и сотрудников организации   

информационное обеспечение работников организации на 

основе интеграции и согласования процесса планирования с 

другими функциями управления 

ПОДФУНКЦИИ ПЛАНИРОВАНИЯ 

программирование  прогнозирование моделирование 

I этап определение целей организации  

IIэтап определение задач деятельности организации 

III этап разработка планов выполнения работ по решению поставленных задач 

IV этап 
 разработка общих направлений выполнения планов на каждом 

иерархическом уровне управления 

Vэтап разработка, внедрение конкретных процедур и правил выполнения 

планов 
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Процесс планирования осуществляется в соответствии с опреде-

ленными правилами – принципами. В табл. 13 перечислены принципы 

современного планирования [28].  

Таблица 13 

Принципы  современного планирования [28] 

Принципы Краткая характеристика 

Единство научно-технических, 

социальных и экономических 

задач развития организации 

Находит выражение в составе целевых пара-

метров планирования деятельности организа-

ции, видах разрабатываемых планов, в крите-

риях оценки плановых решений 

Научная обоснованность и опти-

мальность решений 

Обеспечивается применением современных 

информационных технологий, прогрессивных 

процедур и методов осуществления произ-

водственных процессов, использованием ме-

тодов оптимального планирования экспери-

ментов, оптимизации плановых решений, 

построения интегрированных систем подго-

товки и обработки данных  

Доминирование стратегических 

аспектов в планировании 

Требует обязательного использования специ-

фических форм стратегического планирова-

ния на предприятии и подчинения ему всех 

других видов оперативного планирования 

Комплексность планирования Означает системную увязку всех разрабаты-

ваемых на предприятии мероприятий 

Ресурсная сбалансированность 

планов 

Реализуется составлением во всех сферах и на 

всех уровнях предприятия материальных, 

трудовых, финансовых, энергетических и 

прочих видах балансов 

Гибкость и эластичность плани-

рования 

Требует динамичной реакции планов на от-

клонение в ходе работ или изменения внут-

ренних и внешних факторов, а также способ-

ности сохранять необходимые резервы и 

предусматривать плановые альтернативы 

Непрерывность планирования Находит свое наиболее полное выражение в 

концепции скользящего планирования, в ко-

торой благодаря периодическому продлению 

планов долгосрочные укрупненные расчеты 

сочетаются с краткосрочным детальным пла-

нированием 

 

В практической деятельности организаций существуют различные 

виды планирования (рис. 53). 
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Рис. 53. Виды планирования 

В зависимости от содержания, целей и задач, длительности плано-

вого периода выделяют следующие формы планирования (рис. 54). 

 

 

Рис. 54. Формы планирования 

Организационно процесс планирования у большинства промыш-

ленных предприятий и корпораций осуществляется «сверху—вниз». 

В И Д Ы П Л А Н И Р О В А Н И Я  

п о  с о д е р ж а н и ю   

стратегическое  тактическое оперативное 

п о  с р о к а м  ( в р е м е н н о м у  ф а к т о р у )  

общее частное 

п о  с т е п е н и  о х в а т а  

п о  в о з м о ж н о с т и  и з м е н е н и я  п л а н о в  

жесткое гибкое 

долгосрочное среднесрочное краткосрочное 

ФОРМЫ ПЛАНИРОВАНИЯ 

ДОЛГОСРОЧНОЕ 

(перспективное) 

СРЕДНЕСРОЧНОЕ КРАТКОСРОЧНОЕ 

(текущее, оперативное) 

заключается в определе-

нии главных целей дея-

тельности и ориентирова-

но на определение наме-

чаемых конечных резуль-

татов с учетом средств и 

способов достижения 

намеченных целей и 

обеспечения необходи-

мыми ресурсами 

содержит количествен-

ные показатели; деталь-

ные сведения по всей 

номенклатуре продук-

тов, данные об инвести-

циях, источниках фи-

нансирования 

заключается в определе-

нии промежуточных 

(краткосрочных) целей и 

задач; включая деталь-

ную разработку средств и 

способов решения всех 

предусмотренных пла-

ном задач, использование 

конкретных ресурсов 

охватывает период 5-10 

лет и более 

охватывает период          

в 2-5 лет 

охватывает период           

в  1 год 
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Стратегическое и текущее планирование 

В современных условиях организации уделяют все большее вни-

мание стратегическому (перспективному) планированию как инструмен-

ту централизованного управления. На рис. 55 представлены сущностные 

характеристики стратегического планирования. 

 

Рис. 55. Стратегическое планирование 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ 

ПЛАНИРОВАНИЕ 
инструмент, помогающий в принятии управленческих ре-

шений при проведении необходимых нововведений и из-

менений на предприятии с целью достижения желаемого 

стратегического результата 

функции  формирование и поддержка ориентированного на бу-
дущее образа мышления и поведения организации 

формирование и реализации политики в области 
НИОКР, маркетинга 

обеспечение единства управленческих процессов в 
организации  

создание базы для стратегического контроля   

набор действий и решений, предпринятых руководством, 

которые ведут к разработке специфических стратегий, по-

могающим организациям достичь своих целей 

процесс формулировки стратегии по этапам, с разъясне-

нием роли каждого члена организации (каждого ее струк-

турного подразделения) 

стратегия детальный всесторонний комплексный план, пред-

назначенный для обеспечения осуществления мис-

сии организации и достижение ее целей  

основные виды деятельности 

распределение ресурсов 

адаптация к факторам внешней среды 

осознание организационных изменений  

координация внутренних процессов   

т и п ы  с т р а т е г и й  

прямая (или целенаправ-

ленная) 

косвенная (или стратегия последовательного 

внедрения) 
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Основная задача при стратегическом планировании – адаптация 

организации к внешней среде, что подразумевает четкое знание ситуа-

ции, ее возможностей и опасностей. 

На рис. 56 перечислены сущностные характеристики стратегиче-

ского плана. 

 

Рис. 56. Сущностные характеристики стратегического плана 

Что же представляет собой процесс стратегического планирования?  

На рис. 57, 58 приведены схемы процесса и модели стратегическо-

го планирования в организации, при этом следует учитывать, что одной 

из самых распространенных причин неудачи (а порой и даже ошибкой), 

планирования является отсутствие ясно выраженной и тщательно проду-

манной цели деятельности. В целом планирование  это замкнутый цикл с 

прямой связью (разработка стратегии организации – реализация страте-

гии и контроль) и обратной связью (учет и анализ результатов реализа-

ции – уточнение положений плана). 
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является основой для разработки годичных оперативных планов и проектов 

формулируется и разрабатывается высшим руководством организации (а 

процесс реализации предусматривает участие всех уровней управления) 

 

должен разрабатываться с точки зрения перспективы развития всей 

организации 

придает организации определенность, индивидуальность, перспективность 

отражает направления деятельности организации по формированию ее 

потенциала и обеспечению условий выживания в течение продолжи-

тельного периода времени 

в основе содержит глубокий анализ основных тенденций, угроз и воз-

можностей, существующих во внешнем окружении организации и все-

сторонний прогноз их будущего состояния (SWOT – анализ, STEP – 

анализ и др.) 

обеспечивает рассмотрение взаимосвязанных проблем возникающих в 

организации 

должен быть гибким, чтобы при необходимости можно было осуще-

ствить его модификацию и переориентацию 
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Рис. 57. Модель стратегического планирования  [4] 

 

 

 

 

 

Система стратегического планирования 

Анализ предпосылок и формирование необходимости стратегических перемен в 

развитии предприятия 

Прогнозирование области (областей) возможного успеха с учетом стратегиче-

ских перемен и определение ключевых проблем их реализации 

Разработка долгосрочного стратегического плана предприятия 

Долгосрочные цели и 

стратегии 

Долгосрочные проекты 

и программы развития 

Цели по основным 

направлениям  

деятельности 

Разработка среднесрочного стратегического плана 

Среднесрочные цели и 

стратегии предприятия, 

его отделений, филиалов 

и дочерних фирм 

Упорядочение и конкре-

тизация проектов, про-

грамм развития, разра-

ботка планов реализации 

Оперативное планирование, разработка бюджета предприятия и его подразделений 

Взаимоувязка целей и стратегий развития иерархических уровней предприятия с 

долгосрочными целями и стратегиями 

Среднесрочное планирование производства и продаж, финансовый план и пла-

ны других видов деятельности, обеспечивающих реализацию целей 

Разработка финансового 

плана, определение при-

оритетных источников и  

ресурсов 
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Рис. 58. Процесс стратегического планирования [6] 

Стратегическое планирование имеет смысл только тогда, когда 

оно реализуется при управлении организацией, когда организация четко 

увязывает свои действия со своими планами и выделяет для их реализа-

ции необходимые ресурсы. Таким образом, организацией должна быть 

разработана четкая программа действий и налажен процесс реализации 

стратегического плана. 

На основе стратегического плана и результатов среднесрочного 

планирования в организации разрабатываются годичные текущие (опера-

тивные) планы и проекты. На рис. 59 представлены сущностные характе-

ристики текущего планирования в организации.  

 

Рис. 59. Сущностные характеристики текущего плана 

Руководители нижнего уровня управления каждой организации 
должны разрабатывать три различных типа планов для ежедневного кон-
троля за производственным процессом и его соответствием общей стра-
тегии  корпорации. В табл. 14 представлена характеристика основных 
типов текущих планов организации. 

Миссия  

организации 

Цели  

организации  

Оценка и анализ 

внешней среды 

Управленческое об-

следование сильных 

и слабых сторон 

Оценка 

стратегии 

Реализация 

стратегии 

Выбор 

стратегии 

Анализ стратегиче-

ских альтернатив 
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формируется на основе производственной стратегии и общих целей 

компании 

разрабатывается руководителями отделов и подразделений 

 

является начальным этапом фазы внедрения процесса стратегического 

планирования 

является основой ведения дел в организации, согласно поставленным 

целям 

обеспечивает механизм соответствия процесса производства пунктам 

стратегического плана  

предусматривает действия, необходимые для достижения стратегиче-

ских целей организации 

представлен в виде краткосрочных и оперативных планов 
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Таблица 14 

Характеристика текущих планов 

Тип плана Роль в системе планов 
Форма, в которой  

разрабатывается план 

Функциональные 
планы 

Необходимы для внедрения управ-
ленческих решений в различных 
функциональных сферах производ-
ства, подверженных стремительным 
изменениям, а также оказывают по-
мощь при внедрении стратегическо-
го плана организации 

Ключевые краткосроч-
ные цели и тактические 
подходы к решению 
насущных проблем, 
возникающих на дан-
ном этапе в каждой из 
функциональных сфер 

Единовременные 
планы 

Разрабатываются в связи с внедре-
нием какого-либо проекта или про-
граммы, выполняющих вспомога-
тельную роль во внедрении общей 
стратегии  и содержат указания по 
осуществлению действий, носящих 
разовый характер 

Программы 
Проекты 

Стабильные  
планы 

Содержат разработку конкретных 
указаний для регулярно повторяю-
щихся операций типичных произ-
водственных процессов, которые не 
подвержены изменениям в долго-
срочном периоде, а также стандарти-
зируют решения по регулярно по-
вторяющимся операциям, процессам 

Правила и инструкции 
Рекомендации 
Свод стандартов 
Нормативные планы 

Очень часто при разработке текущих планов у руководителей воз-

никают трудности (препятствия), которые можно условно разделить на 

две группы  (рис. 60). 

 

Рис.  60. Препятствия текущего планирования в организации 

«ПРЕПЯТСТВИЯ» ТЕКУЩЕГО ПЛАНИРОВАНИЯ 

ЛИЧНОСТНЫЕ  

БАРЬЕРЫ 

«текучка дел» 

недостаток навыков и опыта 
планирования 

нежелание менеджеров брать  

на себя дополнительную ответ-

ственность 

боязнь неудачи или недостаток 
уверенности в своих силах 

БАРЬЕРЫ НА ОРГАНИЗАЦИОННОМ 

УРОВНЕ 

недостаток информации для 

планирования 

сложность и  стремительное 
изменение внешней среды 

ограничения в деятельности 
организации 

негативный эффект групповой 
динамики 
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Данные барьеры, мешающие эффективному планированию, могут 

быть очень высокими, но отказываться из-за них от планирования нельзя. 

В табл. 15 представлена сравнительная характеристика стратегиче-

ского и текущего планирования в организации. 

Таблица 15 

Сравнительная характеристика стратегического  

и текущего планирования [28] 

Признаки 

сравнения 

Стратегическое  

планирование 

Текущее (оперативное)  

планирование 

Уровень  

менеджмента 

Преимущественно высший Все уровни с акцентом на 

средний 

Основная  

ориентация 

Проблемная ориентация Временная ориентация 

Вид проблем Слабо структурированные. 

Качественные 

Хорошо структурирован-

ные, количественные 

Неопределенность Высокая степень Низкая степень 

Сущность  

планирования 
 ориентация на иннова-

ции, 

 стратегическая адапта-

ция к внешней среде, 

 соблюдение правила: 

«делать эффективные вещи» 

 ориентация на интегра-

цию, 

 координация внутрен-

ней среды, 

 соблюдение правила: 

«вещи делать правильно» 

Целевой критерий Создание потенциала успеха Реализация потенциала 

успеха 

Время планирования Акцент на долгосрочное, 

частично краткосрочное и 

среднесрочное планирование 

Акцент на краткосрочное и 

среднесрочное планирова-

ние 

Единица  

планирования 

Стратегические хозяйствен-

ные единицы 

Все функциональные обла-

сти и все области 

Степень детализации Укрупненная проработка Детальная проработка 

Исходная  

информация 

Политика организации, 

внешняя среда 

Основная и функциональная 

стратегии организации, 

внутренняя среда 

Форма организации 

планирования 

Централизованная (руковод-

ство) 

Децентрализованная (цен-

трализованное регулирова-

ние) 

Прикладные аспекты планирования 

К прикладным аспектам планирования можно отнести прогнози-

рование, линейное программирование и календарное планирование.  

На рис. 61–63  представлены их сущностные характеристики. 
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Рис. 61. Сущностные характеристики прогнозирования 

ПРОГНОЗИРОВА-

НИЕ 
процесс разработки прогнозов, самостоятельный метод 

анализа состояния внешней и внутренней среды 

 
научно обоснованное суждение о возможных состояниях 

и сроках существования объекта 
ПРОГНОЗ 

инструмент изучения возможностей организации 

виды 
охватывают уровень технологического 

прогресса или суть технологического раз-

вития в сферах, оказывающих непосред-

ственное влияние на производство, в кото-

ром осуществляется прогноз 

технологический 

предметом является будущее состояние 

экономики, процентные ставки и др., вли-

яющие на развитие предпринимательской 

деятельности 

экономический 

дает представление о реальном уровне 

спроса на продукцию на конкретный пери-

од в будущем 

необходимого уровня 

продаж (прогноз 

спроса) 

принципы адекватность 

вариативность непрерывность системность 

комплексность 

оптимальность 

методы прогнозирования 

Неформальные  

 вербальная ин-

формация, 

 письменная 

информация 

 «шпионаж» 

 

Качественные  

 экспертная оценка (метод 

Дельфи) 

 оценка уровня продаж,  

 опрос клиентов, мнение 

жюри о вкусах и предпо-

чтениях потребителей  

 

Количественные  

(формальные): 

 экстраполяция, ана-

лиз временных рядов 

 причинный анализ 

(каузальное модели-

рование) 

задачи прогнозирования 

 разработка прогноза рыночной потребности в каждом конкретном 
виде потребительной стоимости в соответствии с результатами 
маркетинговых исследований 

 прогнозирование показателей качества новой продукции во време-
ни с учетом влияющих на них факторов 

 прогноз организационно-технического уровня производства по 
стадиям жизненного цикла продукции 

 обоснование экономической целесообразности разработки новой 
или повышения качества и эффективности выпускаемой продукции 
исходя из наличных ресурсов и приоритетов и т.д. 
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Рис. 62. Линейное программирование 

 

Рис. 63. Методы календарного планирования 

Более подробно об особенностях прикладных аспектов планирова-
ния можно прочитать в [1, 5, 6, 44 и др.]. 

Вопросы для закрепления 
1. Что такое планирование? Какова его роль? 
2. Какие принципы необходимо учитывать в процессе планирования? 
3. Что такое стратегическое планирование? Тактическое планиро-

вание? 
4. Чем стратегическое планирование отличается от долгосрочного 

планирования? 
5. Из каких основных этапов состоит стратегическое планирование? 

ЛИНЕЙНОЕ  

ПРОГРАММИРОВАНИЕ 

математический прием, используемый для достижения луч-

шей комбинации ресурсов и действий, необходимых для 

достижения оптимального результата 

использует графические и алгебраические методы 

основные действия 

 представить альтернативы решения в виде  математических переменных 
 определить основные ограничения и представить их в виде математических вы-

ражений 
 определить параметр который должен быть минимизирован (время, затраты, ре-

сурсы) или максимизирован (объем продаж, прибыль, объем выпуска) 

МЕТОДЫ КАЛЕНДАРНОГО ПЛАНИРОВАНИЯ 

 

ГРАФИК  ГАНТА 

ПМНО (программный метод наблюдения 

и оценки или сетевое планирование) 

используется при составлении общего 
расписания деятельности, а также для 

контроля за ходом выполнения 

используется для планирования  
действий по выполнению единовремен-

ных проектов 

Оба метода помогают планировать конкретные действия и прослеживать их выпол-

нение в соответствии с графиком 

контрольная схема, на которой по 
горизонтали отмечают время, а по 
вертикали – виды деятельности или 
задания; при этом горизонтальные 
квадраты  – это сроки выполнения 
каждого задания, а дополнительные 
пометки в каждом горизонтальном 
квадратике означают реальное выпол-
нение задания 

позволяет менеджеру точно оценивать и 
рассчитывать время, необходимое для 
осуществления того или иного проекта 

сетевое планирование и управление 
(СПУ) предназначено для управления 
комплексом взаимосвязанных работ, тре-
бующих четкой координации действий 

многих исполнителей 
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Тема 6. Организационные отношения в системе менеджмента 

Организация: понятие и признаки, законы организации, виды организа-

ций. Внутренняя и внешняя среда организации. Миссия организации. Ор-

ганизационные структуры управления 

Организация: понятие и признаки, законы организации,  

виды организаций 

Организация это группа людей, деятельность которых сознатель-

но координируется для достижения общей цели. На рис. 64–65 представ-

лены сущностные характеристики организации. 

 

Рис.  64. Понятие организации  

ОРГАНИЗАЦИЯ 
устойчивая группа лиц (физических, юридических), взаимо-

действующих с помощью материальных, экономических, юри-

дических и иных условий для решения своих проблем  или до-

стижения поставленной цели 

 

структура 

организации 

в основе совокупность участников и их связей в рамках 

совместной деятельности; включает формальные и нефор-

мальные группы, ценности, интересы, полномочия, комму-

никации, влияние и т.п. 

в основе материальные объекты и процессы (помещения, 

оборудования, условия труда, потоки сырья, энергии и 

т.п.); на предприятии она во многом определят профессио-

нально-квалификационный состав кадров, характер трудо-

вых операций, основу функциональных связей и  т.п. 

система рабочих мест, объединяющая  сотрудников простран-

ственно и в трудовой взаимосвязи, интегрирующая в себе 

жесткую техническую и гибкую социальную структуры  

процесс приведения в систему группы разрозненных элементов 

и превращения их в единое целое 

техническая 

социальная 

управленче-

ская 

включает совокупность юридических норм, правил, требо-

ваний, стандартов, необходимых для осуществления функ-

ций организации  

нормативно-

правовая 

в основе система коммуникаций и  обмена потоками ин-

формации в организации  
информаци-

онная 
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Рис. 65. Признаки организации 

ОРГАНИЗАЦИЯ 
совокупность лиц, объединенных деятельностью по достиже-

нию поставленных целей 

 

организации, действующие вне рамок законодательства, 

при этом группы возникают спонтанно, но люди взаимо-

действуют друг с другом достаточно регулярно; существу-

ют в каждой формальной организации 

организации, официально зарегистрированные и действующие 
на основании законодательства и установленных регламентов 

открытая система – механизм преобразования входной ин-
формации или ресурсов в конечную продукцию, в соответ-
ствии с поставленными целями 
 

формальные 

организации 

неформальные 

организации 

ПРИЗНАКИ ОРГАНИЗАЦИИ  

обособленность 

главный признак, придающий смысл  существованию орга-

низации, определенность и конкретную направленность ее 

действиям  

наличие цели 

предполагает наличие связей между ее отдельными элемен-
тами, с помощью которых те взаимодействуют и влияют 
друг на друга (связи могут быть экономическими, техноло-
гическими, административными, социальными, информаци-
онными и т.д.) 

системность 

 

выражается в замкнутости внутренних процессов и наличии 

границ организации, отделяющих ее от внешнего окружения 

позволяет организации в определенных рамках самостоя-

тельно решать многие вопросы внутренней жизни и выпол-

нять внешние команды с учетом конкретных обстоятельств 

саморегулирование 

предполагает способность организации функционировать и 

развиваться в условиях внешних и внутренних помех и во-

преки им, либо возвращаться в прежнее, либо переходить в 

качественно более высокое состояние 
устойчивость 

обусловлена масштабами организации, количеством и авто-

номностью ее элементов, разнообразием функций и свойств, 

связей организаций 
сложность 

фактор конкурентоспособности первого порядка; сплав цен-

ностей, традиций, верований, норм, символов, которые во 

многом определяют отношения в коллективе и направлен-

ность поведения людей 

наличие специ-

фической куль-

туры 
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Жизнь организации подчиняется определенным законам. На рис. 

66 перечислены основные законы организации. Более подробно действие 

основных законов рассматривается в курсе «Теория организации». 

 

Рис. 66. Законы организации 

На рис. 67 представлены основные этапы жизненного цикла орга-

низации. 

 

Рис. 67. Жизненный цикл организации [1] 

Классификацию организаций можно давать по многим основаниям. 

На рис. 68 представлены некоторые из классификационных признаков. 

закон синергии 

законы организации 

закон самосохранения 

закон композиции 

закон использования противоположно направленных процессов и функций 

(дифференциации  и интеграции, централизации и децентрализации) 

информированности 

закон онтогенеза 

закон поддержания оптимальной пропорциональности между организа-

цией и ее  элементами 

закон необходимого разнообразия элементов и связей 

I  фаза 

происходит создание организации (на основе решения общего 

собрания учредителей) и осуществляются все необходимые для 

этого мероприятия  

II фаза происходит стремительный рост организации в той сфере, где она 

возникла 

III  фаза осуществляется дифференциация, поиск  новых, а также каче-

ственное развитие и совершенствование существующих форм и 

направлений деятельности организации 

IV  фаза 
наступает состояние зрелости организации, консолидации; орга-

низация прочно стоит на ногах и не стремится ни к расширению, 

ни к поиску нового  

V фаза 
организация ослабевает, свертывает свою деятельность, и пре-

кращает сове существование  
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Рис. 68.  Классификационные признаки организаций 

В XX в. взгляды на сущность и предназначение организаций меня-
лись. Так во второй трети XX века, переход от концепции независимости 
от среды к пониманию необходимости приспосабливаться к ней привел к 
изменению типа поведения организации.  

В табл. 16 представлены сравнительные характеристики организа-
ций приростного и предпринимательского типа 

Таблица 16 
Сравнительные характеристики организаций приростного и предприни-

мательского типов поведения [1] 

Параметры Приростной тип Предпринимательский тип 

Цели  Максимизация текущей 

прибыльности 

Оптимизация потенциала при-

быльности 

Пути достижения Количественный рост Повышение качества 

Влияние  

ограничений 

Действия в рамках  

ограничений 

Поиск путей преодоления  

ограничений 

Ориентация На совершенствование 

текущей деятельности 

На реализацию внутренних и 

внешних возможностей 

Характер  

деятельности 

В соответствии с традици-

онными направлениями  

В соответствии с предоставля-

ющимися возможностями и 

возникающими проблемами в 

их тесной взаимной увязке 

Подход к решению 

проблем 

Реакция на возникновение Предвидение  

и предотвращение 

Основы поиска 

решений 

Опыт Творчество 

Варианты развития Первый удовлетворяющий 

требованиям 

Лучший из нескольких 

Допустимый риск Минимальны Оптимальный 

Основа поощрения Результативность Творчество, инициатива 

Структура  

организации 

Стабильная  Гибкая  

п о  п р о и с х о ж д е н и ю  

естественные искусственные  

К Л А С С И Ф И К А Ц И Я  О Р Г А Н И З А Ц И Й  

по особенности взаимодействия элеме нтов  

механистические органические 

п о  о с о б е н н о с т я м  р е ш а е м ы х  з а д а ч  

деловые  общественные 
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Эффективная организация в настоящее время должна постоянно 
находиться в процессе развития, в рамках которого происходит ее изме-
нение (как в целом, так и отдельных сторон) и приспособление к новым 
условиям внутренней и внешней среды. Развивающаяся организация 
привлекает больше способных людей, чем находящаяся в застое. В такой 
организации уменьшаются внутренние конфликты, так как перед работ-
никами открываются широкие возможности, которые можно реализовать, 
не препятствуя другим. 

По мнению западных специалистов в области менеджмента, пе-
редовые организации должны характеризоваться: 

 гибкостью, адаптивностью, непрерывным изменением в соот-
ветствии с требованиями среды (главное свойство), ориентацией на пред-
видение и долгосрочную перспективу; 

 глобальностью деятельности и сетевыми принципами построения; 

 матричным типом управления; 

 децентрализацией, использованием команд с переменным со-
ставом с делегированием организационных задач;  

 постоянным обучением и самообучением, отношением к людям 
как к капиталу; 

 активным использованием информационных технологий;  

 диверсификацией, максимизацией контактов; 

 социальной ответственностью; 

 инновационностью, ориентацией на качество как основу кон-
курентоспособности. 

Внутренняя и внешняя среда организации 

На рис. 69 представлены сущностные характеристики внутренней 

среды организации. 

 

Рис. 69. Внутренняя среда организации 

внутренняя  

среда 

переменный фактор, напрямую влияющий на лицо ор-

ганизации (внутренние переменные организации)  

 

основные элементы 

производство  

структура 

цели, задачи 

технологии  

разделение труда 

персонал, взаимоотношения в коллективе 

организационный порядок  

система коммуникаций и обмена ин-

формацией 
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В любой организации должен идти непрерывный процесс анализа 

внутренней среды на основе обновляющейся информации. Анализ внут-

ренней среды позволяет вовремя скорректировать цели и задачи органи-

зации, определить внутренние возможности, сильные и слабые стороны, 

потенциал, основные навыки и умения, на которые можно рассчитывать в 

конкурентной рыночной борьбе. На рис. 70 представлены основные 

направления анализа внутренней среды организации. 

 

Рис. 70. Основные направления анализа внутренней среды организации 

(начало) 

МАРКЕТИНГ 

 товары, произведенные организацией, их доля на рынке 

 возможность сбора необходимой информации о рынках 

 каналы распределения и сбыта 

 маркетинговый бюджет и его исполнение 

 маркетинговые планы и программы 

 имидж, репутация, качество товаров 

 стимулирование сбыта, реклама и т.п. 

НИОКР  

 нововведения 

 необходимость осуществления преобразований 

ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ АНАЛИЗА ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ ОРГАНИЗАЦИИ 

ПРОИЗВОДСТВО 

 местонахождение производства, наличие инфраструктуры 

 объем, структура, темпы производства 

 номенклатура выпускаемой продукции (услуг) 

 обеспеченность сырьем, материалами, уровень запасов, ско-

рость использования, система контроля 

 оборудование, степень его использования, резервные мощно-

сти, эффективность мощностей 

 экология производства 

 контроль качества, издержки производства,  и т.п. 

ПЕРСОНАЛ (КАДРЫ) 

 количественный состав, структура 

 квалификация, потенциал, опыт, образование 

 производительность труда 

 текучесть кадров 

 стоимость рабочей силы 

 интересы и потребности работников 
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Рис. 70. Основные направления анализа внутренней среды организации 

(окончание) 

Внешняя среда очень сложна, иерархична, изменчива. Большин-
ство современных управленческих теорий признает внешнюю среду 
главной организационной характеристикой. По-другому ее называют 
организационным окружением, которое бывает деловым (микроокруже-
нием) и фоновым (макроокружением). На рис. 71 перечислены основные 
характеристики внешней среды организации. 
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Влияние внешней среды рассматривается как прямое и косвенное 

воздействие (рис. 72).  

 

Рис. 72. Внешняя  среда организации  
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принимаемых руководителем управленческих решений, определяет уро-

вень эффективности деятельности организации. Однако успех деятельно-

сти организации зависит и от факторов внешнего окружения, которые 

определяют «общие правила игры». В рыночной экономике руководите-

лям приходится учитывать изменения внешней среды, так как организа-
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ее хозяйствования. И. организация может рассматриваться как средство 

достижения поставленных целей. Формирование целей организации – 

целеполагание относится к важнейшей части методологии менеджмента. 

Цель – фундаментальное понятие теории управления [7]. На рис. 73, 74 

показаны сущностные характеристики цели, а также отражена роль цели 

в управлении. 

 

Рис. 73. Сущностные характеристики цели 

 

Рис. 74. Роль цели в управлении 

Менеджеры определяют постановку целей как существенный ком-

понент, играющий серьезную роль в деятельности фирмы. С формирова-

ния цели начинается практическая работа организации по осуществле-

нию конкретной деятельности. Определение и формирование цели это 

ЦЕЛЬ  

ОРГАНИЗАЦИИ 

конкретные конечные состояния организации или желае-

мые результаты, которых стремиться достичь организация 

и на достижение, которых направлена ее деятельность 

отправная точка при планировании деятельности организа-

ции 

ОСНОВНЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ ЦЕЛИ 

Миссия  

организации 

основная причина существования организации Общая задача  

философская и этическая категория, внешне и внутрен-

не соответствующая целям и миссии организации 
Значение  

организации 

утверждение, раскрывающее смысл существования 

организации, и отличающее ее среди подобных 

увеличивает эффективность управления 

является связующим звеном в системе координации направлений дея-

тельности организации 

координирует общие действия через связь отдельных звеньев в единое целое 

создает основу для правильного распределения усилий по отношению 

к каждому подчиненному 

способствует улучшению качества управления 

позволяет руководителю выбрать правильное  направление действий 

для реализации своих умений 

 

 

Ц  

 

Е  

 

Л  

 

Ь  

 

 



88 

достаточно многоплановый, емкий, многоэтапный и сложный процесс. 

На рис. 75 представлен процесс формирования цели [44]. 

 

Рис. 75. Процесс формирования целей 

При формировании целей руководитель организации должен: 

 использовать концентрированный опыт руководства организа-
цией; 

 понимать динамику изменения той области, в которой осу-
ществляется деятельность организации; 

 понимать действие основных факторов, законов и механизмов 
окружающей среды и самой организации; 

 действовать в соответствии с системой ценностей данной орга-
низации; 

 придерживаться международного принципа формулирования 
целей SMART, согласно которого цели должны быть : Specific – кон-

кретные, Measurable – измеримые, Achievable – достижимые,  Realistic 
– реалистичные, Time-bound – ориентированные  во времени. 

В процессе постановки целей необходимо придерживаться основ-
ных требований к процессу целеполагания (рис. 76). 

 

Рис. 76. Требования к процессу целеполагания 
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Этот процесс также очень необходим при переводе системы 

управления из существующего состояния в желаемое как конкретная 

программа действий, позволяющая разрешить возникшую проблему.  

Существует достаточно большое количество подходов к класси-

фикации целей организации [1, 2, 5, 6, 33 и др.]. Представим на рис. 77, 

78 типологию целей. 

 

Рис. 77. Типология целей 

п о  м а с ш т а б у  д е я т е л ь н о с т и  

п о  с р е д е  ( о б ъ е к т у  в з а и м о д е й с т в и я )  

глобальные (общие)  локальные (частные) 

внутренние 

Т И П О Л О Г И Я  Ц Е Л Е Й  

п о  и е р а р х и и  

цели организации цели подразделений 

внешние 

п о  п е р и о д у  у с т а н о в л е н и я   

стратегические тактические оперативные 

п о  и з м е р и м о с т и  

количественные  качественные 

п о  с о д е р ж а н и ю  

экономические социальные 

п о  п р и о р и т е т н о с т и  

п о  с ф е р е  д е й с т в и я  

маркетинговые производственные инновацион-

ные 
кадровые финансовые 

особые приоритетные прочие 

административные 

организационные политические научные 

п о  у р о в н ю  

миссия генеральная цель общеорганизационные цели специфические цели 



90 

 

Рис. 78. Виды целей 

Совместная деятельность порождает у людей цели разного уровня 
и содержания. В условиях организованной деятельности эти цели могут 
выполнять ряд  функций: 
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менных последователей, принадлежит первое место, обобщают распоря-
жения координирующих органов и концентрируют внимание на анализе 
альтернатив действий и принятии решений. 
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разделений, целей участников организации) ставит проблему их совме-
щения в ходе производственной деятельности, что заставляет руководи-
телей распределять ресурсы внутри организации. 

 Функции идентификации – т.е. сопоставления собственных 
стремлений членов организации с целями подразделения или организа-
ции как целого. В отсутствие этих функций деятельность членов органи-
зации теряет смысл. 

 Функции мотивации – цели способны мотивировать членов ор-
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потребностями 
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высокой степенью неопределенности, когда разрабатываемые цели изна-
чально ориентированы на изменения и инновации. 
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ния: эмоциональный подъем или, наоборот, чувства растерянности, не-
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уверенности. Эти побочные функции целей необходимо учитывать, при-
нимая управленческое решение, так как они оказывают значительное 
влияние на мотивацию членов организации. 

 Символические функции – определяя цели организации, руко-
водители должны учитывать их влияние на публику (или рядовых потре-
бителей), клиентов фирмы, партнеров, заказчиков, представителей бан-
ков. В этом случае цели рассматриваются как визитная карточка фирмы, 
концентрированное выражение ее стратегических замыслов. 

 Идеологические функции – цели формируют идеологию орга-
низации, т.е. объясняют не только, как будут достигнуты те или иные 
результаты, но и почему возникла необходимость в их достижении. К 
сожалению, в отечественных организациях вопросам идеологии органи-
зации уделяют мало внимания, в то время как американские и в еще 
большей степени японские организации считают создание собственной 
идеологии первоочередной задачей [50]. 

На рис. 79 представлены основные направления разработки целей [5]. 

 

Рис. 79. Основные направления разработки целей в организации 

Коротко охарактеризуем данные направления. 
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стратегическом плане. Менеджер вносит в него такие показатели, как 
объем продаж, темпы роста объема продаж, данные о спросе и т. п. При-
чем показателям роста уделяется особое внимание. 

2. Прибыльность. Способность любой фирмы развиваться от до-
статочного уровня прибыльности. Хорошо ориентированный бизнес обя-
зательно имеет в своем плане разделы, характеризующие источники по-
лучения прибыли, такие, как прибыль от реализации активов, проценты 
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по ценным бумагам других фирм, выручка от реализации продукции, 
выручка от долевого участия в других производствах. 

3. Распределение ресурсов и риски. Еще одним примером целей 
бизнес-организации могут служить цели, связанные с распределением 
ресурсов и предсказанием возможных рисков, возникающих в период 
возникновения организации. Цели, связанные с начислениями дивиден-
дов акционерам, можно отнести к разделу «Распределение ресурсов».  

4. Продуктивность производства. Продуктивность представляет 
собой количество произведенной или проданной продукции на единицу 
затраченных средств или количество оказанных услуг также в расчете на 
единицу затраченных средств. 

5. Конкурентная позиция. Наиболее чутким индикатором успеха 
или неудач фирмы является ее доля на отраслевом рынке или ее конку-
рентная позиция.  

Менеджеры (ЛПР) обычно измеряют долю на рынке:  

 по количеству продаваемых товаров (в % к общеотраслевому):  

 по количеству потребителей, покупающих товар из данной 
фирмы (относительно общего числа потребителей. Этот показатель чаще 
всего используется, когда потребителями являются фирмы);  

 по географическому охвату (относительно общей территории). 
6. Повышение квалификации служащих и отношения с коллективом. 
7. Технологическая деятельность. Менеджер должен решать 

практически постоянно вопрос о том, стоит ли в данном месяце (году) 
проводить техническое перевооружение или производство будет эффек-
тивным и на существующей технологической базе. 

8. Ответственность перед обществом. 
Последовательность целеполагания в организации можно предста-

вить в виде следующего алгоритма действий (рис. 80). 

 

Рис. 80.  Основные этапы целеполагания в организации 
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связей, зависимости и очередности достижения целей приводит к постро-
ению дерева целей (или целевой модели в виде древовидного графа). По-
строение дерева целей имеет одно большое методологическое достоин-
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ство. Оно позволяет руководителю разрабатывать решения, двигаясь от 
формирования главного замысла, от центральной идеи к обдумыванию 
деталей и частностей (рис. 81). 

 

Рис. 81. Схема многоуровневого распределения целей (дерево целей) 

Система целей организации изображается в виде древовидного 
графа «дерева» целей. С помощью дерева целей описывается их упорядо-
ченная иерархия, для чего осуществляется последовательная декомпози-
ция главной цели на подцели по следующим правилам: 

1) Вершина дерева – это основная цель всей организации на рас-
сматриваемый период времени – она содержит описание конечного 
результат и формализуется в виде целевой функции для  того чтобы 
служить критерием  для сравнения степени достижения результата, ре-
шения проблемы. Общая цель организации образует фундамент для раз-
работки стратегии развития организации и установления ключевых целей  
– подцелей более низкого уровня управленческой иерархии. 

2) При развертывании общей цели в иерархичную структуру це-
лей исходят из того, что реализация подцелей каждого последующего 
уровня является необходимым и достаточным условием достижения цели 
предыдущего уровня. 

3) При формулировке целей разных уровней необходимо описы-
вать желаемые результаты, а не способы их получения; 

4) Фундамент дерева целей, должны составлять задачи, представ-
ляющие собой формулировку работ, которые могут быть выполнены 
определенным способом и в заранее установленные сроки. 

Целевая программа разрабатывается на основании схемы распре-
деления целей. Последовательность составления ее может быть пред-
ставлена следующим алгоритмом: 

1) Проводится функциональный анализ целей первого уровня. 

2) Осуществляется подразделение целей первого уровня на фи-

нансовые, производственные, маркетинговые и кадровые. 

3) В каждой выделенной группе осуществляется конкретизация 

целей, определяется перечень действий по их реализации. 
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4) Проводится анализ и функциональное распределение целей 

второго уровня, их конкретизация и определение перечня действий по их 

реализации и т. д. 

Количество уровней декомпозиции зависит от масштабов и слож-

ности поставленных целей, от принятой в организации структуры, от 

иерархичности построения ее системы управления. 

В табл. 17 приведен пример ключевых целей, которые могут быть 

поставлены перед каждой подсистемой организации. В реальных услови-

ях эти цели должны быть конкретизированы и количественно измерены с 

помощью соответствующих показателей. 

Таблица 17 

Примеры ключевых целей организации  

Функциональная  
подсистема 

Ключевая цель 

Менеджмент  
(управление)  

Определить критические области управленческого воз-
действия  и приоритетные задачи, обеспечивающие по-
лучение запланированных результатов 

Производство Достичь наивысшей производительности труда при про-
изводстве всех (или определенных) видов продукции 

НИР (инновации), 
НИОКР 

Завоевать лидерские позиции по вводу новых видов 
продукции (услуг), используя на исследования и разра-
ботки определенный процент доходов от объема реали-
зации продаж 

Финансы Сохранять и поддерживать на необходимом уровне все 
виды финансовых ресурсов 

Персонал (кадры) Обеспечить условия, необходимые для развития творче-
ского потенциала работников и повышения уровня удо-
влетворенности и заинтересованности в работе 

Маркетинг Выйти на первое место по продаже продукции (опреде-
ленного вида) на рынке 

В процессе целеполагания большую роль играют принципы и ме-

тоды постановки и использования целей [5] (рис. 82). 

 

Рис. 82. Ключевые (основные) принципы постановки  

и использования целей 

ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ ПОСТАНОВКИ  

И ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ЦЕЛЕЙ 

обеспечение регулярной обратной связи 

определение приоритетов 

обсуждение целей 

связь целей с системой поощрения и рецензирования 
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Применение этих принципов увеличит ваш успех при использова-
нии целей в качестве орудия управления. Эти принципы лежат в основе 
двух методов управления: управление по целям и оперативное управле-
ние (рис. 83). 

 

Рис. 83. Управление по целям 

УПЦ может быть эффективной программой, которая дает преиму-
щества, связанные с постановкой целей, если оно уже достаточно серьез-
но внедрено. Оперативное управление — сжатое резюме о том, как ме-
неджер может эффективно применить три основные идеи планирования.  

В «оперативной постановке целей» менеджеры и подчиненные до-
говариваются об основных целях и способах их достижения. Самая важ-

УПЦ управление по целям – метод, позволяющий сделать це-

ли инструментом управленческой деятельности 

сущность совместная постановка целей руководителями и 

подчиненными  

формулировка четких и кратких целей 

основные этапы 

разработка наилучших (оптимальных) планов достижения 

поставленных целей 

контроль, анализ, оценка результатов работы (отказ от 

неприемлемых целей) 

корректировка результатов в соответствии с запланиро-

ванными параметрами  

сильные  

стороны 
улучшение работы системы коммуникаций 

помощь в планировании деятельности организации 

улучшение процесса проверки и оценки результатов   

недостаток поддержки со стороны высшего уров-

ня управления 

точность, известность необходимых действий  

чрезмерное внимание к количественным целям и 

показателям 

слабые 

стороны 
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II 

III 

I V 
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ная часть этого шага – записать каждую цель, используя менее 250 слов и 
затем быстро их зачитать [5]. 

Любая организация должна определить свою миссию, выражаю-
щую философию и смысл существования хозяйствующего субъекта, 
главную цель его деятельности. Миссия – это деловое понятие, отража-
ющее предназначение бизнеса, его основную цель. 

На рис. 84–88 представлены сущностные характеристики миссии 
организации. 

 

Рис. 84. Понятие «миссии» организации 

  

Рис. 85. Группы  и факторы, оказывающие влияние  

на миссию организации (по Ф. Котлеру) 

 

Рис. 86. Структура миссии организации 

ФАКТОРЫ, ОКАЗЫВАЮЩИЕ  

ВЛИЯНИЕ НА МИССИЮ  

ОРГАНИЗАЦИИ 

Состояние среды обитания орга-

низации 

Существующие стиль поведения и 

способ действия собственников и 

управленческого персонала 

История фирмы 

Ресурсы организации 

Отличительные особенности ор-

ганизации 

ГРУППЫ, ОКАЗЫВАЮЩИЕ  

ВЛИЯНИЕ НА ОПРЕДЕЛЕНИЕ 

МИССИИ 

Потребители продукта организа-

ции 

Сотрудники организации 

Собственники организации 

Деловые партнеры организации 

Местное сообщество 

Общество в целом 

МИССИЯ ОРГАНИЗАЦИЯ 

в широком понимании 

констатация философии и предна-

значения, смысла существования 

организации 

четко сформулированное утвер-

ждение относительно того, для 

чего и по какой причине суще-

ствует организация 

в узком понимании 

важнейшие характеристики организа-

ции 

СТРУКТУРА МИССИИ 

принципы работы организации 

статус предприятия на четко очерченном 

сегменте рынка среди ему подобных 

правовой статус организации 
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Рис. 87. Философия организации 

 

Рис. 88. Миссия организации 
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направлена в будущее, формулирует приоритеты и определяет точки приложения 

усилий, выделяя цели именно данной организации, ее отличие от ей подобных 

напрямую не зависит от текущего состояния организации, форм и методов 

ее работы 

позволяет формировать ассортиментный портфель, стратегически дающий 

наиболее сильные длительные синергетические эффекты 

способствует формированию (или закреплению) определенного имиджа и кор-

поративного духа  организации в представлении субъектов внешней среды 

задает основные направления движения организации, расположение организа-

ции к процессам и явлениям, протекающим как внутри ее, так и за ее пределами 

предоставляет субъектам внешней среды общее представление об организации 

является базой для установления целей организации 

определение должно осуществляться тем же органом или лицом, которое 

вправе формировать все цели организации, формы и методов достижения 
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Очень важно, чтобы миссия была сформулирована предельно ясно 
для того, чтобы она была легко понятна всем субъектам, взаимодейству-
ющим с организацией, в особенности всем членам организации. При этом 
миссия должна быть сформулирована таким образом, чтобы она исклю-
чала возможность разнотолков, но в то же время оставляла простор для 
творческого и гибкого развития организации. В табл. 18 приведены при-
меры формулировок миссии. 

Таблица 18 

Примеры формулировок миссии 

Организация Миссия 

Коммерческий банк Содействие становлению и развитию среднего и малого 

бизнеса в России путем предоставления широкого спек-

тра банковских услуг, высокого качества обслуживания 

клиентов и эффективного развития с учетом интересов 

акционеров, клиентов и сотрудников 

Ювелирно-

художественная 

фирма 

Производство и реализация изделий из драгоценных 

металлов и камней, доступных широкому кругу по-

требителей с различным достатком  

Государственное  

предприятие, опытно-

конструкторское бюро 

(широкое понимание  

миссии) 

Деятельность направлена на сохранение и развитие 

научно-технического потенциала отрасли, поддержа-

ние высокого уровня разработок, создание новых 

рабочих мест и культуры производства, сохраняю-

щей и защищающей окружающую среду 

Компания, производящая 

оборудование для офисов 

Мы помогаем решать административные, научные и 

человеческие проблемы, создавая комфорт и заботясь 

об условиях вашего труда 

Компания Utel 

Источник  

http://www.chsi.u-tel.ru/ 

Формирование и удовлетворение потребностей кли-

ентов в телекоммуникационных и информационных 

услугах, интеграция в Глобальное информационное 

общество XXI века 

Концерн (АВПК) «Сухой» Авиационный комплекс «Сухой» стремится произво-

дить конкурентоспособные и высококачественные во-

енные и гражданские самолеты, прежде всего, марок 

«Су», «Бе», позволяющие удовлетворять потребности 

глобального рынка и запросы отечественного госзаказа 

Российский институт 

директоров 

Способствовать повышению конкурентоспособности 

российских компаний путем обеспечения высоких 

профессиональных стандартов, этических норм дея-

тельности членов советов директоров и объединению 

их в профессиональное сообщество. 

Магнитогорский метал-

лургический комбинат  

(источник 

http://www.mmk.ru/rus) 

Производство и сбыт высококачественной металло-

продукции, удовлетворяющей потребностям наших 

клиентов, для получения прибыли в объеме доста-

точной для развития предприятия до уровня лидиру-

ющей мировой компании и проведения разумной 

социальной политики 
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Определение миссии должно осуществляться тем же органом или 
лицом, которое вправе формировать все цели предприятия, а также фор-
мы и методы их достижения, и потому несет ответственность за реальное 
воплощение миссии.  

На рис. 89 представлены данные паспорта организации. 

 
Рис. 89. Паспорт организации 

6. Экологическая характеристика производства 
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сфера деятельности 

2. Краткое описание миссии (философии) организации 

направленность деятельности (коммерческая, социальная, связанная с государ-
ственным интересом) 

цель организации 

концепция развития 

степень согласования с приоритетами: федерального уровня;  уровня субъекта 
РФ (регионального); муниципального уровня 

ожидаемые рынки и их объекты 

эффективность 

3. Производственный аппарат 

технико-технологическая база 

структура основных фондов (технологическая, производственная) 
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Организационные структуры управления 

На рис. 90 представлены сущностные характеристики понятия 

«организационная структура управления». 

 

Рис. 90. Сущностные характеристики организационной структуры  
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В процессе хозяйственной деятельности организационные струк-
туры предприятия объединяют его человеческие и материальные ресур-
сы. При этом структуры имеют общее свойство: они формируются для 
достижения целей, которые, в свою очередь, всегда определяют структу-
ру организации. 

В организационную структуру включают такие понятия, как раз-
деление работ (по функциональным признакам и уровням управления), 
соотношение ответственности и полномочий, делегирование полномо-
чий, централизация и децентрализация управления, ответственность и 
контроль, нормы управляемости и другие понятия, определяющие ее со-
держательную сторону. Общие характеристики, принципы формирования 
организационных структур управления, факторы и признаки эффектив-
ных структур управления представлены на рис. 91–94. 

 

Рис. 91. Характеристики организационной структуры управления 

 

Рис. 92. Факторы, влияющие на размеры структуры управления 

обеспечивает координацию всех функций менеджмента при осуществ-

лении любой хозяйственной деятельности предприятия, связанной с 

достижением его целей 

определяет поведение ее сотрудников (стиль менеджмента, организаци-

онная культура и эффективность труда сотрудников) 

создает условий для принятия оптимальных управленческих решений 

определяет права и обязанности на всех управленческих уровнях по-

средством определения (делегирования) полномочий и установления 

ответственности руководителей всех рангов 

определяет эффективность деятельности предприятия, его выживание и 

процветание, определяемые как его успех 
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производственная структура 

Факторы, определяющие масштабы и количество звеньев  

и ступеней структуры  управления 

человеческий фактор (социальные структуры, уровень психологических 

отношений в коллективе и т.п.) 

размеры и разнообразие видов деятельности 

экономические факторы 

технологический факторы (уровень механизации, автоматизации, специа-
лизации производства, компьютеризации управленческого труда, слож-
ность технологического процесса производства) 
 

естественные (географические или природно-климатические) факторы 
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Рис. 93. Принципы формирования оптимальных организационных  

структур управления 

 

Рис. 94. Признаки эффективной структуры управления 

четкое разделение труда аппарата управления и его специализация 

соответствие организационной структуры управления задачам про-
изводственно-хозяйственной деятельности организации 

создание условий для принятия оптимальных управленческих ре-
шений 

единство руководства всех звеньев управления 

оснащение аппарата управления современной организационной 
техникой, средствами автоматизации, сбора, хранения, обработки и 
передачи управленческой информации 

сокращение многоступенчатости (вертикали) управления и произ-
водственных участков 
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направленность структурных подразделений на решение общих стратегиче-

ских задач (в рамках закона) 

Признаки эффективной структуры управления 

учет специфических особенностей предприятия, его уникальности и непо-

вторимости в составе подобных организаций численность работающих, 

оптимизация нормы управляемости 

минимальное число уровней управления и должностей, четкость границ 

полномочий 

рыночно-потребительская ориентация (на интересы потребителя) 

высокая адаптивность к новым внешним и внутренним условиям, способность  и 

возможность быстрой ориентации на инновации, высокая реактивность 

 

 

системность, единство составляющих структурных звеньев при одновре-

менно четком разграничении выполняемых функций 

экономичность (достижение необходимых результатов управления с мини-

мальными затратами)  

способность сохранять равновесие при возмущающих воздействиях факто-

ров внешней и внутренней среды 

рациональное сочетание централизации и децентрализации в принятии 

управленческих решений 
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На рис. 95 представлены сущностные характеристики процесса 

проектирования организационных структур управления. 

 

Рис. 95. Сущностные характеристики организационного проектирования 

ПРОЕКТИРОВАНИЕ 

ОРГАНИЗАЦИОННОЙ 

СТРУКТУРЫ  

определение основных свойств структуры с учетом специфи-

ки конкретной хозяйственной деятельности организации, 
условий осуществления данной деятельности и ее стратегиче-

ской ориентации 

задачи  

определение форм и методов реализации связей, необходимых 

полномочий, закрепление их нормативных документах 

выделение функциональных элементов организации, а также 
связей между ними 

факторы, влияющие на выбор типа организационной структуры 

общие (внешние) –           

цели, стратегия организации, 
продукт, внешняя среда, 

размер и устойчивость орга-

низации и т.п. 

 внутренние – 

свойства структуры (слож-
ность, формализация, центра-

лизация), объем управления, 

нормы управляемости 

специальные –                 

власть, контроль, компь-
ютеризация информаци-

онных процессов, комму-

никации 

структуризация 

композиция 

разработка необходимых характеристик организации и 

протекающих в ней процессов (регламентация в статике и 

динамике) 
 

регламентация 

определение на основе организационных целей внутрен-
ней структуры подразделений, задач, стоящих перед ними, 

их полномочия  и т.п. 

разработка общей структурной схемы организации, 
направлений ее деятельности с учетом технологических, 

информационных и иных взаимосвязей между ними 

создание в рамках организации условий для упорядочения 

положения и движения человеческих и материальных 

ресурсов 

реорганизация 

ориентация 

основные процессы 

оптимизация на принципиально новой основе внутриорга-

низационных процессов и преобразование в связи с этим 

всех сторон деятельности организации 

изменение функций и структуры организации (отдельных ее 

частей и элементов) 
реструктуриза-

ция 

реинжиниринг 

м е т о д ы  

экспертный 

метод 

метод сравнения и 

аналогий 

метод структуриза-

ции целей 

метод организационного 

моделирования 
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На рис. 96 перечислены основные этапы выбора организационной 

структуры управления. 

 

Рис. 96. Основные этапы выбора организационной структуры управления 

Можно с разных точек зрения подходить к проблеме классифика-

ции организационных структур управления. Организационные структуры 

имеют большое разнообразие видов и форм. На рис. 97 представлены  

подходы к классификации организационных структур управления. 

 

Рис. 97. Основные подходы к классификации организационных структур  

Формальная структура — это структура, выбранная и установ-
ленная менеджерами высшего уровня путем соответствующих организа-
ционных мероприятий, приказов, распределения полномочий, правовых 
норм и т.д. 

Формальная структура определяется (проектируется) в процессе 
организации хозяйственной деятельности предприятия с учетом органи-
зации и координации конкретных работ по решению производственных и 
социальных задач, направленных на достижение его целей. 

Неформальная структура возникает на основе взаимоотношений 
членов коллектива, единства или противоречия их взглядов, интересов, 
личных целей и целей предприятия, подразделения и т.д. Неформальная 
структура отражает межличностные отношения в рамках формальной 
структуры [4]. 

Механистическая структура является жесткой иерархией (пирами-
дой) управления. 

Органическая структура в отличие от нее является гибкой, адаптив-
ной формой управления. Для нее характерно небольшое число управленче-
ских уровней, правил и инструкций, большая самостоятельность в принятии 
решений на низовых уровнях. В табл. 19 представлена сравнительная харак-
теристика механистического и органического типа организации. 

I этап 
выделение укрупненных горизонтальных блоков (в соответствии 

с направлением деятельности организации)  

IIэтап установление оптимального соотношения управленческих полно-

мочий и должностей 

III  этап определение должностных обязанностей, инструктаж конкретных 

исполнителей 

ПОДХОДЫ К КЛАСИИФИКАЦИИ  

ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР 

 разделение структур на: 

 формальные структуры 

 неформальные структуры 

разделение структур  на: 

 механистические структуры 

 органические структуры 
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Таблица 19 

Характеристика и условия эффективности применения механистического 

и органического подходов в проектировании организации [2]  

 Механистический  

тип организации 

Органический  

тип организации 

Характеристики   узкая специализация в ра-

боте 

 работа по правилам 

 четкие правила и ответ-

ственность 

 ясность в уровнях иерархии 

 объективная система возна-

граждения 

 объективные критерии от-

бора кадров 

 отношения формальные и 

носят официальный характер 

 широкая специализация в 

работе 

 мало правил и процедур 

 амбициозная ответствен-

ность 

 уровни управления размыты 

 субъективная система возна-

граждения 

 субъективные критерии 

отбора кадров 

 отношения неформальные и 

носят личностный характер 

Условия   несложное, стабильное 

окружение 

 цели и задачи известны 

 задачи поддаются делению 

 задачи простые и ясные 

 работа измеряема 

 оплата труда мотивирует 

 

 признается данная власть 

 сложное, нестабильное 

окружение 

 неопределенность целей и 

задач 

 задачи не имеют четких 

границ 

 задачи сложные 

 работу сложно измерить 

 мотивирование потребно-

стей верхнего уровня 

 авторитет власти завоевывается  

Подробно описание механистических (бюрократических) и орга-
нических (адаптивных) структур приведено в  [1, 2, 4, 6 и др.]. 

Остановимся на рассмотрении основных типов организационных 
структур с точки зрения характера связей. 

В зависимости от характера связей выделяют следующие ти-
пы организационных структур управления: 

1. Линейные (бюрократические). 
2. Функциональные. 
3. Дивизионные: 
- продуктовые; 
- региональные; 
- структуры, ориентированные на потребителя. 
4. Централизованные: 
- штабные; 
- структуры с централизацией экономических функций; 
- структуры управления издержками производства. 
5. Адаптивные: 
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- проектные; 
- матричные. 
6. Комбинированные (смешанные) структуры. 
Рассмотрим характерные особенности вышеперечисленных струк-

тур (рис. 98–107). 

 

Рис. 98.Сущностные характеристики линейной структуры управления 

ЛИНЕЙНАЯ 

СТРУКТУРА  

предполагает построение системы управления по ступеням иерархии; 

подчинение подразделений и сотрудников непосредственному  началь-

нику, который руководит ими по всем видам выполняемых работ 

характеризуется: 
- четким разделением труда между подразделениями и уровнями управления; 
- строгой иерархичностью уровней управления; 
- высоким уровнем единоначалия и персональной ответственности руководителей за 

решение всех  вопросов в организации; 
- наличием взаимосвязанной системы правил и стандартов, обеспечивающей  одно-

родность выполнения работниками предприятия своих обязанностей 

преимущества  

 высокая дисциплина в реализации 

управленческих решений 

 единство и четкость распорядитель-

ства; 

 согласованность действий исполните-

лей; 

 четкая система взаимных связей 

функций и подразделений; 

 быстрота реакции в ответ на прямые 

указания; 

 ясно выраженная личная ответствен-

ность руководителя за результаты де-

ятельности своего подразделения 

недостатки  

 большое количество норм и правил, 

снижающих инициативу сотрудников, 

 структура способствует излишней жест-

кости в управлении, 

 разобщенность горизонтальных связей в 

производственных системах предприятия 

 перегрузка менеджеров высшего уровня,  

 отсутствие звеньев по планированию и 

подготовке управленческих решений 

 высокие требования к знаниям и опыту 

руководителя во всех сферах деятельности 

подчиненных и функциях управления 

РУКОВОДИТЕЛЬ 

руководитель 

исполнитель исполнитель 

руководитель 

исполнитель исполнитель 

область применения: 

 на  предприятиях,   когда  требуется  реализация принципов абсолютного единонача-
лия, соблюдения жесткой дисциплины труда,  формирование единых норм и правил 
поведения сотрудников (создание единой команды) в условиях отсутствия достаточ-
ного количества высококвалифицированных руководителей, заинтересованных в 
длительной работе на этом предприятии. 

 в малом и среднем бизнесе при условии осуществления несложного производства в 
отсутствии широких кооперационных связей между предприятиями 



107 

 

Рис. 99. Сущностные характеристики функциональной структуры  

управления 

ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ 

СТРУКТУРА  
предусматривает деление аппарата управления на отдельные 

подразделения, каждое из которых имеет свою конкретную 

задачу и обязанности 

ЭТО позволяет: 

- разделить выполнение функций руководителей высшего уровня управления 

между его заместителями (службами) и тем самым снизить трудоемкость труда 

руководителя высшего уровня управления организации; 

- организация делится на службы по основным функциям менеджмента: произ-

водство, финансы, маркетинг, кадры, НИОКР (инновации) (каждое из которых 

может подразделяться в свою очередь на отделы); 

- управление производственными участками руководитель осуществляет в ос-

новном через функциональные службы и подразделения 

преимущества  

 (структура) стимулирует дело-
вую и профессиональную специ-
ализацию деятельности в орга-
низации, 

 уменьшает дублирование усилий 
и потребление ресурсов в функ-
циональных областях, улучшает 
их координацию, 

 снижает трудоемкость деятель-
ности руководителя высшего 
уровня управления, 

 улучшает координацию управ-
ления 

недостатки  

 нарушает принцип единоначалия, 

 функциональные отделы могут быть 
более заинтересованы в реализации 
целей и задач самих подразделений, 
чем общих целей организации, 

 увеличивается возможность конфликтов 
между функциональными областями, 

 способствует появлению трудностей в 
принятии и реализации согласованных 
управленческих решений, 

 возможность появления помех при 
передаче управленческой информации, 
различий в ее интерпретации 

область применения: 

 в организациях, занятых выпуском небольшой номенклатуры изделий, действу-

ющих в стабильных условиях внешней среды и требующих для функционирова-

ния решения ограниченного количества стандартных управленческих задач; 

 организации, реализующие сложные и длительные инновационные проекты; 

 научно-исследовательские и проектно-конструкторские организации 

РУКОВОДИТЕЛЬ  

зам. руководителя 

по производству 

зам. руководителя 

по финансам 

зам. руководителя 

по маркетингу 

зам. руководителя 

по кадрам 

исполнители …………… …………… 
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Рис. 100. Сущностные характеристики линейно-функциональной  

структуры управления 

ЛИНЕЙНО-

ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ 

СТРУКТУРА  

структура, построенная на органичном сочета-

нии и взаимном дополнении линейных и 

функциональных полномочий 

данная структура обеспечивает разделение управленческого труда, так как: 
 линейные звенья управления непосредственно принимают решения, 
 функциональные – консультируют, разрабатывают конкретные вопросы и го-

товят решения, программы, планы (роль функциональных служб зависит от 
масштабов хозяйственной деятельности и структуры управления организацией 
в целом) 

преимущества  

 освобождение линейных руко-

водителей от решения многих 

вопросов, связанных с планиро-

ванием финансовых расчетов, 

материально-техническим обес-

печением и др.; 

 способствует стандартизации, 

формализации и программиро-

ванию процессов управления 

 возможность привлечения кон-

сультантов и экспертов 

недостатки  

 узкая специализация каждого звена; 

 плохое взаимодействие на горизон-

тальном уровне между производ-

ственными подразделениями; 

 чрезмерно развитая система взаимо-

действия по вертикали; 

 аккумулирование на верхнем уровне 

полномочий по решению не только 

стратегических, но и множества опе-

ративных задач  

 тенденции к чрезмерной централиза-

ции 

 невосприимчивость к изменениям 

область применения: 

 наиболее эффективны там, где аппарат управления выполняет в большинстве 

своем рутинные, часто повторяющиеся и редко обновляющиеся задачи и 

функции 

РУКОВОДИТЕЛЬ  

зам. руководителя 

по производству 

зам. руководите-

ля по финансам 

зам. руководителя 

по маркетингу 

зам. руководите-

ля по кадрам 

исполнители 

линейный руководитель 

исполнители 
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Рис. 101. Сущностные характеристики линейно-функциональной  

структуры управления 

ДИВИЗИОНАЛЬНАЯ 

СТРУКТУРА  

появилась в результате совершенствования линейно-
функциональной оргструктуры; потребность ее применения 
возникла в связи с увеличением размеров предприятий, дивер-
сификацией их деятельности, а также в результате  усложнения 
технологических процессов 

Деление организации на элементы и структурные подразделения проводится по: 

 видам товаров и услуг,  

 группам покупателей  

 географическим регионам. 
К дивизиональным (филиальным) организационным структурам относятся: 

 продуктовая структура;  

 структура, ориентированная на покупателя, 

 региональная структура 
Ключевые фигуры  – не руководители функциональных подразделений, а руководите-
ли производственных единиц 

преимущества  

 тесная связь производства с потребите-

лями,  

 высокая гибкость и ускоренная реак-

ция изменения во внешней среде; 

 улучшение координации работ в под-

разделениях вследствие подчинения 

одному лицу; 

 возникновение у подразделений конку-

рентных преимуществ малых фирм, 

вследствие высокой самостоятельности 

структурных единиц 

 кадровая автономность и высокая мо-

тивация 

недостатки  

 рост иерархичности, вертикали 

управления; 

 увеличение затрат на содержание 

управленческого аппарата из-за 

дублирования функций управле-

ния на разных уровнях; 

 дублирование работ для разных 

подразделений 

 сложность осуществления единой 

политики 

особенности 

 продуктовая структура позволяет более легко справиться с разработкой новой 

продукции с учетом конкуренции, совершенствования конкретной технологии 

или удовлетворения потребностей покупателей; 

 региональная структура может обеспечить более эффективный учет местного 

законодательства, социально-экономической системы и рынков конкретных гео-

графических регионов и соответствующих продуктов; 

 структура, ориентированная на покупателя, дает возможность организации 

наиболее эффективно учитывать запросы конкретных потребителей, от которых 

она более всего зависит 

область применения: 
 многопрофильные организации 
 организации, расположенные в различных регионах 
 организации, осуществляющие сложные инновационные проекты 



110 

 

Рис.  102. Дивизиональные структуры управления 

ПРОДУКТОВАЯ 

СТРУКТУРА  

способствует развитию организации, когда та увеличивает ассор-

тимент и объемы производимой и реализуемой продукции 

ПРЕЗИДЕНТ 
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СТРУКТУРА, 

ОРИЕНТИРО-

ВАННАЯ НА ПО-

ТРЕБИТЕЛЯ 

организация производит большой ассортимент товаров или 

услуг для определенной целевой группы, конкретного по-

требителя и способствует повышению уровня удовлетворе-

ния запросов потребителя 
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РЕГИОНАЛЬНАЯ 

СТРУКТУРА  

целесообразна для организаций, охватывающих большие 

географические зоны; региональная структуризация подра-

зумевает наличие и очень мелких подразделений 

Центральный банк России 

Московское отде-

ление ЦБР 

Оренбургское 

отделение ЦБР 

Челябинское от-

деление ЦБР 
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Рис. 103. Централизованные структуры управления 

ЦЕНТРАЛИЗО-

ВАННЫЕ СТРУК-

ТУРЫ  

СОЗДАЮТСЯ: 

- для ликвидации последствий стихийных бедствий, ава-

рий и катастроф; 

- для освоения новой продукции или новой технологии; 

- для решения внезапно возникшей неординарной задачи; 

- для вывода организации из экономического кризиса и т.д. 

 

 штабные структуры 

 структуры с централизацией экономических функций 

 структуры управления издержками производства 

ШТАБНЫЕ 

СТРУКТУРЫ  

 для решения вопросов и проблем организуется 

штаб, которому делегируются дополнительные 

функции управления 

 штаб непосредственно подчиняется руководите-

лю предприятия 

 после выполнения порученных штабу работ, он, 

как правило, расформировывается 

 может быть организована на базе линейной, 

функциональной, линейно-функциональной или 

других структурах управления 

 

преимущества  

 повышение эффективности ис-

пользования потенциала органи-

зации, для быстрого решения 

возникших проблем 

недостатки  

 необходимость согласования 

штабных директив с оператив-

ными решениями руководителя, 

сложность согласования произ-

водственной деятельности под-

разделений организации и про-

грамм штаба; 

 нарушение психологического кли-

мата в коллективе организации 

РУКОВОДИТЕЛЬ 

ПРЕДПРИЯТИЯ 

производствен-

ный отдел 

финансовый 

отдел 

ШТАБ 

отдел марке-

тинга 

отдел кадров 

производственные участки 
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Рис. 104. Адаптивные структуры управления 

 

Рис. 105. Проектные структуры управления 

АДАПТИВНЫЕ 

(ОРГАНИЧЕСКИЕ) 

СТРУКТУРЫ  

позволяют оперативно реагировать на происходящие измене-

ния внешней среды организации и быстро внедрять новую 

технологию; 

наиболее эффективны в условиях, когда деятельность органи-

зации связана с активным совершенствованием производимой 

продукции с учетом достижений НТП 

РАЗНОВИДНОСТИ 

     Проектные, матричные, бригадные, целевые (программно-целевые) 

преимущества  

 эффективное использование кадрово-
го потенциала; 

 возможность быстрой адаптации к 
изменениям факторов внешней среды 
организации; 

 возможность реализации программ-
но-целевого и проблемно-
ориентированного управления 

недостатки  

 сложность системы вертикальных и 

горизонтальных полномочий; 

 непостоянство  составов  первичных  

производственных подразделений; 

 требуется от сотрудников постоян-

ная готовность к изменению содер-

жания и сложности работ 

ПРОЕКТНЫЕ 

СТРУКТУРЫ  

 является временной структурой, создаваемой для решения 

конкретной проблемы (задачи) 

 позволяет сконцентрировать все усилия на решении толь-

ко конкретной задачи (после завершения работы струк-

турное подразделение расформировывается) 

 руководитель проекта наделен проектными полномочия-

ми, включающими в себя ответственность за бизнес-

планирование, организацию и контроль в решении произ-

водственных, финансовых, кадровых и маркетинговых за-

дач проекта;  занимается подбором, расстановкой и сти-

мулированием кадрового состава проектных групп 

 применяются в организациях, занятых целенаправленны-

ми изменениями в действующей или создаваемой системе 

управления 
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Рис. 106. Матричные структуры управления 

преимущества  

 одновременная ориентация на проект-

ные цели и спрос;  

 четкое разграничение по проектам 

 гибкость и оперативность маневриро-

вания ресурсами при выполнении не-

скольких программ в одной фирме; 

 усиленная личная ответственность ру-

ководителя за программу в целом и за 

ее элементы; 

 возможность применения эффектив-

ных методов управления; 

 относительная автономность проект-

ных групп 

недостатки  

 трудности установления четкой 

ответственности за работу под-

разделения; 

 необходимость и опасность 

компромиссных решений 

 трудность в приобретении 

навыков, необходимых для эф-

фективной 

работы в коллективах; 

 возникновение конфликтов 

между менеджерами функцио-

нальных подразделений и 

управляющими проектов 

МАТРИЧНЫЕ 

СТРУКТУРЫ  

 построены на принципе двойного подчинения ис-

полнителей: с одной стороны – непосредственному руко-

водителю функциональной службы, с другой – руководи-

телю проекта (целевой программы), который наделен не-

обходимыми полномочиями для осуществления процесса 

управления в соответствии с запланированными сроками, 

ресурсами и качеством 

 обеспечивает четкое разделение управленческой и 

профессиональной ответственности за проект 

РУКОВОДИТЕЛЬ 

Функциональные  

службы 

Проект А Проект В 

Финансы Производство  Производство  

Персонал Снабжение  Снабжение  

НИОКР Сбыт  Сбыт  
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Рис. 107. Бригадная структура управления 

Если говорить об организационной структуре управления, то сле-

дует иметь в виду, что нет идеальной структуры управления. Организа-

ционная структура подвержена изменениям, поэтому менеджерам всех 

уровней управления необходимо уделять огромное внимание формиро-

ванию структур, их оценке на соответствие целям организации.  

 

Вопросы для закрепления 

1. Что такое организация? Какими признаками она обладает? 

2. По каким направлениям проводится анализ внутренней среды 

организации? 

3. Что представляет собой миссия организации? Ее предназначение? 

4. Что такое организационная структура управления? Перечисли-

те виды организационных структур управления. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

БРИГАДНАЯ  

СТРУКТУРА 

многоуровневая иерархическая система бригад, каждая их 

которых включает менеджеров и специалистов-

исполнителей  

ПРИНЦИПЫ ОБРАЗОВАНИЯ 

 автономность работы бригады 

 универсальность в составе персонала бригады 

 самостоятельность в принятии и реализации решений 

 замена жестких связей бюрократического типа на 

гибкие 

преимущества  

 повышение качества обслуживания потребителей 

 ориентация на относительно малоемкие сегменты рынка 

 нацеленность на борьбу с конкурентами за рынки 
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Тема 7. Контроль в системе менеджмента 

Контроль в управлении: понятие, аспекты, функции, требования. Клас-

сификация контроля. Предварительный, текущий, заключительный кон-

троль. Этапы процесса контроля 

Контроль в управлении: понятие, аспекты, функции, требования 

Для того чтобы управленческий процесс в полной мере соответ-

ствовал всем своим характеристикам, необходимо точное соблюдение 

заданных запланированных параметров. Для этого необходимо осу-

ществление контрольной функции. На рис. 108–109 представлены харак-

теристики и «ипостаси» управленческого контроля. 

 

Рис. 108. Понятие контроля в управлении 

 

Рис. 109. Аспекты («ипостаси») управленческого контроля 

Контроль 

один из элементов обратной связи между лицом принимаю-

щим решения  и результатами его деятельности 

процесс, посредством которого руководство организации удер-

живает ее на запланированной траектории достижения целей, 

получая информацию о текущих результатах деятельности и 

устраняя выявленные отклонения от установленных показателей 

 

 

это система реальных действий, призванная способствовать 

достижению целей организации 

 

процесс наблюдения и регулирования разных видов дея-

тельности организации с целью облегчения выполнения ор-

ганизационных задач  

 

функция менеджмента по обеспечению выполнения про-

грамм, планов, заданий, управленческих решений 

Осуществляется в двух организационных уровнях 

Аспекты управленческого контроля 

совокупность действий должностных лиц в процессе подготовки, приня-

тия и реализации управленческих решений  

систематическая деятельность руководителей  и аппарата управления, осу-

ществляемая при реализации одной из основных функций менеджмента  

 

завершающая стадия управленческого цикла, сердцевиной которой яв-

ляется механизм обратных связей  
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В качестве основных целей контрольной функции в системе ме-
неджмента выступают: 

1) выявление слабых мест и ошибок в процессе производства и 
управления, своевременное их исправление и недопущение повторения; 

2) обеспечение соответствия между намеченными планами органи-
зации и проводимыми мероприятиями. 

В связи с этим задачи контроля в управлении можно определить 
следующим образом: 

1. Сбор и систематизация информации о фактическом состоянии 
деятельности организации и результатах ее функционирования. 

2. Оценка состояния  и значимости полученных результатов дея-
тельности. 

3. Своевременное выявление нарушений, отклонений  от стандар-
тов – плановых заданий, нормативов, критериев. 

4. Анализ проблемных ситуаций, причин отклонений и дестабилизи-
рующих факторов, влияющих на результаты деятельности организации. 

5. Прогнозирование последствий сложившейся ситуации и обос-
нование необходимости принятия корректирующих воздействий. 

6. Обеспечение установления  и поддержания в системе управле-
ния обратной связи. 

7. Выявление возможных резервов в развитии организации. 
8. Оценка работы персонала за определенный период, эффектив-

ность и надежность системы управления. 
Исходя из целей и задач управленческого контроля, можно опре-

делить ряд моментов, определяющих необходимость контроля в управ-
лении (рис. 110). 

 

Рис. 110. Необходимость контроля в управлении 

Значение контроля в современной организации заключается в том, что: 
1. Контроль завершает управленческий цикл и связывает резуль-

таты анализа отклонений от желаемого состояния объекта управления со 
всеми основными предметными  функциями менеджмента. 

2. По окончании управленческого цикла производится корректи-
ровка ранее принятых решений, плановых заданий, нормативов, т.е. осу-
ществляется обратная связь в управленческом цикле. 

Необходимость контроля заключается в: 

- предотвращении отклонений от выработанных критериев и стандартов 

- предотвращении ошибок и кризисных ситуаций 

- выявлении проблемных ситуаций 

- корректировке деятельности организации в целом, отдельных подразделений 

организаций или отдельных лиц 



117 

Объектом контрольных мероприятий в организации являются: 
средства и предметы труда; деятельность персонала; производственные и 
управленческие процессы; принятые решения и т.д. 

Контролировать можно цели, ход выполнения плана, прогнозы, 
развитие процесса. 

Предметом контроля может быть не только исполнительская дея-
тельность, но и работа менеджера. Контрольная информация использует-
ся в процессе регулирования. 

Для осуществления контроля в организации необходимо: 
1) наличие планов, поскольку невозможно определить эффектив-

ность чьей-либо деятельности, если неизвестны ее цели; 
2) наличие организационной структуры, поскольку для осуществле-

ния контроля необходимо знать, кто отвечает за данный участок работы. 
В процессе управления контроль выполняет важнейшие социаль-

ные функции повышения устойчивости и эффективности самого управ-
ления, стабилизации общественной ситуации [25]. Контроль выступает  
центральным моментом в процессе подготовки, принятия  и реализации 
управленческих решений – завершая один цикл реализации решений, 
открывая новый виток управленческого цикла. 

Руководитель, для которого контроль наряду с планированием яв-
ляется главной служебной обязанностью, должен проявлять при его про-
ведении заботу о людях, поощрять их за любые позитивные результаты. 
Это стимулирует рост производительности и стремление к самосовер-
шенствованию. 

В системе управления контроль выполняет следующие основные 
функции (рис. 112) и осуществляется в соответствии с определенными 
требованиями (рис. 111). 

 

Рис. 111. Требования, предъявляемые к управленческому контролю 
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гибкость, приспособляемость к изменяющимся условиям среды 

соответствие характеру своего объекта 

желательно избегать чрезмерного контроля над персоналом 
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Рис. 112. Функции управленческого контроля 

В процессе контроля могут иметь место объективные и субъектив-

ные ошибки (рис. 113). 

Любой менеджер, управленец – от генерального директора до ме-

неджера первичного уровня – должен разрабатывать и осуществлять кон-

троль, позволяющий регулировать деятельность организации при дости-

жении намеченных целей. 

 

 

проверочная 

Функции управленческого контроля 

 

установление целесообразности, обоснованности, законности 

решений, проверка их выполнения, соблюдение технических, 

правовых, экологических норм и нормативов, выявление 

ошибок и отклонений 

информационная 
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сбор, передача, обработка информации о состоянии объекта 

контроля  

изучение и оценка реального положения дел в организации, 

ее окружении; выявление основных тенденций его измене-

ния, угроз и возможностей, резервов 

обеспечивает установление и поддержание механизма обрат-

ной связи 

по итогам контроля осуществляется оценка работы персона-

ла, его стимулирование, поощрение или наказание 

ориентирующая 

защитная 

создает основу для предположений о будущем состоянии 

объекта управления и возможных отклонениях от заданных 

параметров 

подсказывает, на что необходимо обращать особое внимание 

в первую очередь 

 

связана с обеспечением сохранности ресурсов 

корректирующая 
направлена на внесение уточнений в управленческий про-

цесс на основе материалов контролирующих действий 
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контроль по случаю, не упреждающий отклонения, а им вдогонку 

излишне детализированный, тотальный контроль 

отсутствие информированности контролируемых о результатах 

контроль из предубежденности, недоверия к исполнителям 

ориентация в процессе контроля на стереотипы, не учитывающие влияние 
внешней среды 

игнорирование личных особенностей и качеств исполнителей 
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Рис. 113. Ошибки контроля 

Классификация контроля 

В настоящее время можно говорить о достаточно большом перечне 
классификационных критериев управленческого контроля (рис. 114, 115). 
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Рис. 114. Классификация контроля в управлении 
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Рис. 115. Классификация контрольных операций [45] 

Раскроем сущность наиболее распространенных видов контроля в 
управлении современной организацией. 

Традиционный контроль фиксирует отклонения от плановых зада-
ний и стандартов. 

КЛАССИФИКАЦИЯ КОНТРОЛЬНЫХ ОПЕРАЦИЙ 

По стадии жизненного цикла объекта 

 стадия стратегического  маркетинга 

 стадия производства 

 стадия НИОКР 

 подготовка объекта к функционированию 

 эксплуатация, техническое обеспечение 

и ремонт 

 снятие с эксплуатации 

 последующее использование или утили-

зация 

Объект контроля 

 предметы труда 

 средства производства 

 технология 

 функция процессов 

 условия труда 

 окружающая природная среда 

 параметры инфраструктуры 

 документы,  информация 

Стадия производственного процесса 

 входной, операционный 

 контроль готовой продукции 

 контроль транспортировки и хранения 

 контроль процессов обслуживания гото-

вой продукции 

Контролирующее лицо 

 менеджер 

 самоконтроль 

 ОТК 

 инспекционный контроль 

 государственный, международный 

контроль 

Тип контроля 

 активный (предупреждающий) 

 пассивный (по отклонениям) 

Периодичность включения операций 

 непрерывный 

 периодический 

Степень охвата объекта контроля 

 сплошной 

 выборочный 

Режим контроля 

 ускоренный 

 нормальный 

Степень механизации 

 ручной 

 механизированный 

 автоматизированный 

 автоматический 

Стадии контроля 

 предварительный 

 текущий 

 заключительный 

Способ получения и обработки информа-

ции 

 расчетно-аналитический 

 статистический 

 регистрационный 

Возможность дополнительного  

использования объекта после  

приведения контроля 

 разрушающий, 

  неразрушающий 
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Опережающий контроль отслеживает разрыв между реальным со-
стоянием дел организации и ее целями; по итогам принимаются меры, 
направленные на их достижение, а не на исправление прошлых ошибок. 

Предпринимательский контроль осуществляется над внешней си-
туацией и внутренними процессами, факторами, влияющими на них; в 
результате корректируются сами цели. 

Летучий контроль подразумевает, что его субъект и объект про-
странственно разделены и необходимо их специальное соединение 
(например, выездная налоговая проверка). 

Стационарный контроль предполагает, что субъект и объект еди-
ны, т.е. исполнитель сам следит за своей работой. 

Фильтрующий контроль призван отделить годное от негодного. 
Корректирующий контроль призван  исправить положение дел. 
Фактический контроль осуществляется с помощью опроса, инвен-

таризации, осмотра, разрушения объекта; 
Документальный контроль  происходит на основе сверок и прове-

рок документов; 
Оценочный контроль базируется на экспертизе, анализе, сопостав-

лении с эталоном. 
На рис. 116–117 представлены характеристики наиболее распро-

страненных форм контроля в управлении.  

 

Рис. 116. Основные формы контроля в управлении  

 

Рис. 117. Характеристики внутреннего и внешнего контроля 
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предполагает, что исполнители сами 
следят за ходом своей работы и ее 
результатами и вносят по мере необ-
ходимости изменения и коррективы 
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специально  сотрудниками (контро-

лерами) 

ВНЕШНИЙ 
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На практике используется смешанный вариант: внутренний и 

внешний контроль применяется в определенном соотношении, завися-

щем от: 

 стиля управления (при авторитарном, когда руководитель дер-

жит себя по отношению к подчиненным деспотично, преобладает внеш-

ний контроль; при демократическом – самоконтроль); 

 возможности получить надежную оценку результатов деятель-

ности работников и спросить с них персонально за порученное дело (если 

такая возможность имеется, предпочтительнее внешний контроль; в про-

тивном случае – внутренний); 

 характера подчиненных (для недобросовестных, неаккуратных 

людей больше подходит внешний контроль; для добросовестных и пе-

дантичных – внутренний); 

 микроклимата в коллективе (при благоприятном – лучше внут-

ренний контроль; при неблагоприятном – внешний, позволяющий воле-

вым путем сглаживать или предотвращать возможные конфликты); 

 принятой системы вознаграждения за результаты деятельности 

(в условиях преобладания индивидуальных форм на первом месте нахо-

дится внешний контроль; при коллективных – внутренний). 

Для принятия решения о контроле и организации процессов кон-

троля могут иметь значение ряд критериев: его эффективность, эффект 

влияния на людей, задачи контроля и его границы. 

Выделяют три основных вида управленческого контроля: предва-

рительный; текущий (оперативный); заключительный. 

Предварительный контроль осуществляется до начала деятель-

ности во время определения ее целей и планов реализации. Целью такого 

контроля является определение оптимальности разработанных планов 

путем моделирования будущей деятельности (рис. 118). 

Объектами предварительного контроля являются: 

а) человеческие ресурсы, включая анализ квалификационного, 

возрастного, профессионального и творческого потенциала исполните-

лей; отбор специалистов определенных требований (документы, характе-

ристики, например, стаж работы, возраст, образование и т.д.), а также с 

использованием тестов, собеседования; обучение отобранных; 

б) материальные ресурсы, включая выбор поставщиков, потреби-

телей; проверку закупленной продукции на ее соответствие требованиям 

по качеству; создание запасов, исключающих ажиотаж при закупке; 

в) финансовые ресурсы, в первую очередь бюджет, представляю-

щий собой сводку основных источников поступлений и основных 

направлений расходования средств, гарантирующий хорошую финансо-

вую обеспеченность организации; 

г) фактор времени. 
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Рис. 118. Сущностные характеристики предварительного контроля 

Текущий контроль (рис. 119-120) производится от начала дея-

тельности до момента получения результата. Его цель – вовремя обнару-

жить отклонения от намеченных планов и нормативов. 

Текущий контроль осуществляется непосредственно в ходе прове-

дения работ и повседневной деятельности организации, и предполагает 

регулярную проверку подчиненного персонала, а так же обсуждение воз-

никающих проблем. При этом обязательно необходима обратная связь 

между подразделениями и верхним управленческим эшелоном фирмы 

для обеспечения ее успешной деятельности. 

 

Предварительный (направляющий) контроль 

Подход к контролю, который использует ресурсы в системе организацион-

ной деятельности как средства контролирования выполнения организаци-

онных целей 

Фаза процедуры контроля, осуществляемая до начала собственно работы 

(позволяет получить ответ на вопрос – можно ли с его помощью решать 

поставленные задачи) 

анализа наличия состояния ресурсов, их сопостав-

ления с поставленными целями и задачами 

проверка готовности организации, персонала, про-

изводственного потенциала, оценка планов, разра-

ботка процедур и правил работы, составление долж-

ностных инструкций 

Главная задача 

осуществляется 

путем 

основные 

направления 

предварительный контроль персонала 

оценка состояния материальных и финансовых ре-

сурсов организации 

 

на стратегическом уровне – определение ключевых 

изменений в окружении организации (способных 

повлиять на осуществление долгосрочных органи-

зационных целей) 
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Рис. 119. Схема текущего контроля 

 

Рис. 120. Сущностные характеристики текущего контроля 
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на практике сливается  с оперативным управлением 

технологический процесс (технологические операции) 

оперативная подготовка производства  

 

проводится одновременно с выполнением основной работы 

осуществляется диспетчером или начальником произ-

водственного отдела  

 

производственный 

контроль 

объекты  

дисциплина, порядок  

уровень текущих затрат   
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Заключительный контроль (рис. 121) осуществляется после вы-

полнения какой-либо программы. Его цель – получение информации о 

деятельности работников, которых необходимо поощрить за достигнутые 

результаты. 

При заключительном контроле обратная связь используется после 

выполнения работ, то есть передается информация о конечном результа-

те. Можно ли при этом исправить выявленные ошибки, внести необхо-

димые коррективы, если работа уже выполнена? Если нет, то зачем тогда 

заключительный контроль? 

Информация, полученная в ходе заключительного контроля, ис-

пользуется в будущих периодах – при повторении сходной ситуации и 

решаемых задач. При изменении ситуации, решении новых задач также 

необходимо учитывать уже накопленный опыт. Указанная информация 

должна быть учтена в организации мотивации исполнителей. 

 

Рис. 121. Сущностные характеристики обратного контроля 

Этапы процесса контроля 

Процесс контроля можно представить как совокупность последо-

вательно выполняемых действий (рис. 122)    

Обратный контроль (заключительный, итоговый, 

контроль после действия) 

Подход к контролю, который сосредоточен на результатах деятельности орга-

низации после завершения процесса (производственного, управленческого) 

используется как база для оценки и вознаграждения 

исполнителей  

 

обеспечивает операционных менеджеров необхо-

димой информацией для оценки эффективности 

организационной деятельности 

на операционном 

уровне 

на стратегиче-

ском уровне 

используется для активизации и мотивации опера-

ционных менеджеров, ответственных за обеспече-

ние или проведение производственного процесса  

помогает высшему руководству оценить успеш-

ность текущих планов 

 

 

обеспечивает высшее руководство информацией 

необходимой для корректировки или изменения 

будущих планов организации 
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Рис. 122. Этапы процесса контроля 

Отдавая предпочтение специальным корректировочным работам, 
менеджер должен иметь в виду многообразие причин отклонения кон-
кретных работ от стандартов. Поэтому прежде чем предпринимать кор-
ректирующие действия, менеджеры должны проанализировать ситуацию, 
чтобы выбрать верный путь устранения отклонений.  

I  этап 
определение контрольных параметров 

функционирования и развития органи-

зации, источников необходимой ин-

формации  

стандарты и нормати-

вы, отражающие зало-

женные в планы орга-

низации задачи 

II  этап 
создание модели организации и опре-

деление «точек контроля»  

места затрат, точки обра-

зования  конечных и 

промежуточных  целей 

 

III  этап 
получение и сбор информации о состо-

янии и результатах функционирования 

объекта контроля, наблюдение измене-

ний, прогресса или результатов  

источники информа-

ции: целевые наблюде-

ния, текущие стат. дан-

ные, аналитические 

обзоры, итоговые отче-

ты, бух. отчетность, 

опросы общ. мнения 

 
IV  этап анализ и оценка  информации, опреде-

ление наличия и степени отклонения от 

заданных параметров, необходимости 

корректирующих мероприятий, сравне-

ние со стандартами 

«подводные камни», 

связанные с субъектив-

ной окраской оценки 

информации 

 

V  этап 
корректировка деятельности организа-

ции, преодоление отклонений, регули-

рование процесса  

изменение стандартов, 

модификация целей пе-

ресмотр планов органи-

зации, перераспределе-

ние ресурсов и заданий 

 

устранение причин, 

вызывающих отклоне-

ния, их ликвидация или 

нейтрализация путем 

совершенствования 

технологии производ-

ства и управления  

 

поддержание текущего 

статуса 
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Эффективность контроля 

Эффективность контроля может быть определена как отношение 
эффекта (результата) контроля к затратам на его проведение. 

Эффективность контроля зависит от следующих факторов: 

 От принятых теоретических подходов к контролю как функции 
управления, т.е. назначения, роли, целей функции контроля в системе 
управления. 

 От принятых методик организации контроля. 

 От системности и комплексности осуществления функции кон-
троля. 

 От инструментальной основы функции контроля, степени ее 
точности и допустимой погрешности. 

 От полноты анализа выявленных причин отклонений. 
В западной литературе предлагаются следующие советы менедже-

рам для использования эффективного контроля: 
1. Всегда помните, что контроль должен рассматриваться и уста-

навливаться как позитивная деятельность, необходимая для сосредоточе-
ния людей, времени и денег на выполнение организационных целей. 

2. Поддерживайте включение ваших подчиненных в контроль их 
собственной деятельности. Самоконтроль часто оказывается самым луч-
шим контролем. 

3. Сосредоточивайте контроль на результатах, а не на деятельно-
сти и внешнем виде. 

4. Регулярно переоценивайте контроль, чтобы убедиться, что он 
все еще необходим и соответствует ситуации. 

5. Включайте подчиненных в разработку методов и осуществле-
ние контроля. 

6. Помните, что некоторое отклонение от стандартов является 
нормальным явлением. 

7. Наблюдайте как за позитивными, так и негативными отклонения-
ми. Будьте уверены в своем признании и оценке позитивных отклонений. 

8. Остерегайтесь подчиненных, которые выступают против кон-
троля, потому что они не хотят быть слишком ограниченными или «по-
терять свободу». Их сопротивление на самом деле может происходить из 
желания избежать четкой ответственности за результаты деятельности. 

Эффективно действующие менеджеры делают контроль гибким, что-
бы избежать неточности, деспотичности или слабого положения. Они пом-
нят, что когда результаты значительно отличаются от стандартов, то про-
блема может заключаться как в стандарте, так и способе осуществления ра-
боты. Эффективно действующие менеджеры всегда проверяют и вновь ис-
следуют стандарты, когда обнаруживается значительное отклонение. 

 
Вопросы для закрепления: 
1. Какую роль играет контроль в управлении? 
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2. Перечислите  и охарактеризуйте основные функции контроля в 
управлении. 

3. Какие субъективные ошибки могут возникнуть в процессе 
осуществления контрольных мероприятий в организации? 

Тема 8. Управленческие решения в системе менеджмента 

Управленческие решения, понятия, функции, классификация. Организа-
ция процесса разработки и реализации управленческих решений. Методы 
разработки и реализации управленческих решений. 

Управленческие решения, понятия, функции, классификация 

Управленческое решение является связующим процессом, обяза-
тельной составной частью каждой функции процесса управления и взаи-
модействия элементов организационной системы. На рис. 123 представ-
лена трактовка понятия «управленческое решение», а также требования, 
предъявляемые к решения руководителей любого уровня управления 
(рис. 124). Принятие решений и их реализация определяют основу управ-
ленческой деятельности руководителя. Э.А.Смирнов предлагает следую-
щий набор требований к УР и условий их достижения (табл. 20). 

 
Рис. 123. Понятие управленческого решения 
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Заключительный этап процесса управления, превращающий его в 

импульс трудовой деятельности, целенаправленных совместных 

действий 

Акт деятельности менеджера или управляющей подсистемы, 

ведущий к разрешению проблемы и тем самым определяющий 

нормальное функционирование или развитие системы 

Выбор альтернативы ради достижения целей организации, осу-

ществляемый руководителем в рамках его должностных полномо-

чий и компетенций 

Решение, которое разрабатывается, принимается и реализуется в 

социальной системе и направлено на: 

 Стратегическое планирование 
 Управленческую деятельность 
 Управление кадрами 
 Управление производством 
 Управление финансами 
 Коммуникации с внешней средой 
 Управление проектами 
 Управление качеством продукции… 

Результат анализа, прогнозирования, оптимизации, экономического 

обоснования и выбора альтернативы из множества вариантов до-

стижения конкретной цели системы менеджмента  
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Рис. 124. Требования, предъявляемые к управленческому решению 

Таблица 20 

Требования к УР и условия их достижения [39] 

№ Наименование требования Условия достижения 
1 Соответствие законодательству и устав-

ным документам предприятия;  
Контроль со стороны юриста, 
референта 

2 Достижение своевременности  Знания и интуиция руководителя 
3 Наличие четкой целевой направленности 

и адресности 
Формирование и доведение це-
лей, сроков выполнения до каж-
дого работника 

4 Отсутствие в тексте противоречивостей ре-
шения самому себе или ранее реализованным 

Контроль со стороны юриста, 
референта 

5 Возможность организационной выполни-
мости 

Заключение специалистов или 
экспертов 

6 Наличие параметров для внешнего или 
внутреннего контроля его выполнения 

Составление рабочих документов 

7 Учет возможных отрицательных послед-
ствий при реализации решений в эконо-
мической, социальной, экологической и 
других областях 

Заключение внешних экспертов 

8 Наличие у руководителей соответствую-
щих полномочий для реализации УР  

Внедрение должностных ин-
струкций и положений об отде-
лах и службах 

Научно обоснованным 

 
Своевременным и оперативным  

Согласованным с факторами внешней и внутренней среды ор-
ганизации 

Правомочным  

Объективным  

Непротиворечивым самому себе и ранее принятым решениям 
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Ориентированным на конкретных исполнителей и сроки ис-
полнения 
 
Понятным без дополнительных уточнений и разъяснений 

Оптимальным, эффективным и экономичным 

Ясным, четким, лаконичным 

Направленным на реализацию четко сформулированных целей 
организации 
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В настоящее время можно встретить достаточно большое количе-

ство различных подходов к классификации управленческих решений 

(рис. 125).  

 

Рис. 125. Классификация управленческих решений [24] 
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планирующие организующие координирующие 

программные 

плановые 

ситуационные сезонные по предписанию 

инициативные 

КЛАССИФИКАЦИЯ  УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

контролирующие 

п о  с о д е р ж а н и ю  

экономические экологические технологические организационные 

эпизодические 

п о  х а р а к т е р у  о р г а н и з а ц и и  р а з р а б о т к и  

индивидуальные коллегиальные корпоративные (коллективные) 

п о  в р е м е н и  д е й с т в и я  

стратегические тактические текущие (оперативные) 

п о  о б ъ е к т у  в о з д е й с т в и я  

внешние внутренние 

п о  ф о р м е  п р е д с т а в л е н и я  

план программа приказ указания просьба распоряжение 

п о  с п о с о б у  ф о р м а л и з а ц и и  

текстовые графические математические 

одноуровневые многоуровневые 

п о  г л у б и н е  в о з д е й с т в и я  

п о  с п о с о б у  ф и к с а ц и и  

письменные устные кодированные 
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Из классификации видно, что в практике управления руководитель 

сталкивается с необходимостью выработки и принятия большого количе-

ства разных решений. Даже учет приведенной классификации указывает 

на 218700 их видов. С большинством из них руководителю приходится 

работать ежедневно. Оперативность принятия решений – главное каче-

ство руководителя, свидетельствующее о высочайшем профессионализме 

управленца. 

На рис. 126 представлена область охвата  управленческого решения. 

 

Рис. 126. Область охвата управленческого решения 

Если говорить о функциях УР, то необходимо отметить что эти 

функции проистекают из задач стоящих перед менеджером. Любое УР 

как результат управленческого процесса  в организации выполняет как 

минимум три функции: 

­ Направляющая функция УР состоит в том, что оно принима-

ется исходя из долговременной стратегии развития организации: это це-

леполагание, выбор и обоснование стратегии развития, крупномасштаб-

ных структурных изменений. 

­ Организующая функция УР проявляется в необходимости 

согласования действий исполнителей, частей и элементов управляемой 

системы для реализации последних в запланированные сроки и необхо-

димые качества. 

­ Мотивирующая функция УР заключается в согласовании ин-

тересов каждого члена организации и в трансформации их в единый век-

тор, в единое направление для достижения стратегических целей органи-

зации.  

Функции УР могут немного различаться в разных организациях, в 

разных областях деятельности и в разных ситуациях, стихийно. Поэтому 

необходимо выделять функции менеджера, связанные с разработкой УР. 

К числу основных функций менеджера как ЛПР можно отнести: 

Цель (совокупность целей) функционирования и развития системы 

управления 

Средства и ресурсы, необходимые для достижения целей 

Организацию выполнения работ на всех этапах процесса подготовки, 

принятия и реализации управленческого решения 

Основные пути и способы достижения целей 

Сроки (время) достижения целей 

Порядок взаимодействия между подразделениями и исполнителями УР 
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 выявление проблем и предвидение проблем; 

 диагностика ситуаций и проблем; 

 систематизация и классификация проблем; 

 сбор необходимой информации; 

 определение критериев оценки вариантов решения; 

 разработка альтернативных вариантов решений; 

 анализ и сравнение вариантов; 

 выбор предпочтительного варианта (собственно принятые ре-

шения); 

 контроль реализации выполнения решения и т.п. 

Организация процесса разработки и реализации управленческих 

решений 

В практике управленческой деятельности можно выделить различ-

ные подходы к процессу подготовки, принятия и реализации управленче-

ских решений. Одним их основополагающим подходом можно назвать 

научный подход. На рис. 127 представлены основные характеристики 

научного подхода используемого в практике ППРУР. 

 

Рис. 127. Научный подход к процессу ППРУР 

Методы и средства научного подхода при подготовке и принятии 

управленческих решений позволяют применять его на различных этапах 

данной технологической цепочки, в том числе и для всесторонней и объ-

Научный под-

ход к ППРУР 

Заключается в использовании научных методов и методо-

логии при анализе и обосновании принимаемых УР 

Основа 

Теоретические положения 

Элементы 

Закономерности развития природы и общества 

Закономерности функционирования и развития управляе-

мых систем 

Практические рекомендации 

Комплекс средств ППРУР 

Система обучения ЛПР теории и практике ППРУР 

Методы 

Моделирования 

Прогнозирования 

Экономического анализа (экономического обоснования) 

Теории решений (системы идей, закономерности, технологии) 
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ективной оценки проблемной ситуации, учета имеющихся ресурсов и 

ограничений, при формировании и анализе альтернативных вариантов 

управленческих решений и выборе оптимального решения, а также  при 

прогнозировании и предвидении возможных последствий (в том числе, и 

отрицательных). При этом важнейшую роль в применении научного под-

хода в практике ППРУР играет теория принятия решений. 

Организация процесса ППРУР – это увязанный по целям, ресур-

сам, исполнителям, срокам, технологиям и в пространстве комплекс ра-

бот по разработке решения, контролю и координации его выполнения.  

Этот комплекс работ охватывает такие аспекты, как: 

 мысленное представление процесса познания элементов техно-

логии ППРУР и организации; 

 формулирование требований к качеству  принимаемых и реали-

зуемых решений; 

 определение количества и структуры этапов и операций про-

цесса разработки  управленческих решений; 

 разработка блок-схемы (алгоритма) принятия  управленческого 

решения; 

 анализ и прогнозирование изменяющихся параметров внешней 

среды и объекта управленческого решения и его экономическое обосно-

вание: 

 организация выполнения решения. 

Процесс ППРУР как процесс управленческого труда ЛПР имеет 

определенную технологию. Процесс ППРУР с технологической точки 

зрения можно представить в виде последовательно выполняемых этапов 

и процедур, имеющих между собой механизм обратных связей.  

Для разработки технологии подготовки, принятия и реализации управ-

ленческого решения ЛПР необходимо ответить на следующие вопросы: 

 что делать (количество и качество объекта);  

 для чего делать (реализация идеи, решение проблемной ситуации); 

 с какими затратами (ресурсами); 

 как делать (по какой технологии); 

 кому делать (исполнители); 

 для кого делать (потребители); 

 когда делать (сроки, время исполнения); 

 где делать (место); 

 что это дает (экономический, социальный, экологический, тех-

нический эффект). 

Технология – это совокупность методов и средств преобразования 

исходных материальных ресурсов, информации и других компонентов 

входа системы в товар и другие компоненты ее выхода.  
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Основной вопрос, на который дает ответ технология, – как делать, ка-

ким способом. Применительно к системе подготовки, разработки, принятия 

и реализации управленческого решения на входе этой системы будут: 

­ совокупность научных подходов; 

­ методы анализа, прогнозирования, оптимизации и экономиче-

ского обоснования решения; 

­ требования к качеству решений; 

­ информация, характеризующая необходимые для принятия ре-

шения особенности проекта, внешней среды и другие данные. 

На выходе системы ППРУР будет зафиксированное на каком-либо 

информационном носителе утвержденное решение, отвечающее требова-

ниям входа. Процесс ППРУР является содержанием "черного ящика" – 

системы разработки решения.  

Существует множество вариантов представления этапов процесса 

решения управленческих проблем. Оригинальные структуры процесса 

ППРУР  можно встретить у М.Мескона, Е.П.Голубкова, О.С.Виханского, 

А.И.Наумова, Б.Г.Литвака, Э.А.Смирнова, Д.К.Лафта, Р.А.Фатхутдинова, 

О.Т.Лебедева, В.И.Гончарова и других авторов. В зависимости от того, 

на каких аспектах в процессе ППРУР ставится акцент, этот процесс мож-

но структурировать на отдельные этапы, руководствуясь различными 

принципами. 

В практике управления принято выделять  следующие основные 

блоки:   

 блок подготовки и принятия  решения 

 блок реализации решений 

Но в настоящее время следует добавить к этим двум основным блокам – 

третий – блок обратной связи (рис. 128). 

 

Рис. 128. Основные блоки ППРУР 

Блок подготовки и принятия УР включает следующие последова-

тельные этапы: 

1) выявление или предвидение управленческой проблемы или за-

дачи; 

2) предварительную формулировку  цели УР (задачи); 

3) анализ и сбор информации о задаче, подлежащей решению; 

4) определение источников сбора необходимой информации; 

5) выбор критериев оценки эффективности решения; 

1. Блок подготовки  

и принятия решения 

2. Блок реализации решения 

3. Блок обратной связи 
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6) определение и анализ исходных характеристик проблемы с 

учетом накладываемых ограничений; 

7) обоснование и построение модели проблемной ситуации; 

8) разработка  и анализ возможных альтернативных вариантов 

решения проблемы; 

9) обоснование возможного варианта решения и выбор дополни-

тельных критериев, сбор дополнительной информации; 

10) экономическое обоснование выбранного варианта решения; 

11) декомпозицию принятого УР до уровня конкретных исполни-

телей с увязкой ресурсов и сроков. 

Блок реализации решений включает: 

1) организацию и выполнение работ как единого комплекса с вы-

делением индивидуальных исполнителей; 

2) реализацию решения; 

3) подведение итогов деятельности, анализ полученных результа-

тов и стимулирование исполнителей. 

Соотношение затрат ресурсов на принятие и реализацию решений 

обычно оценивается как 1 : 9. 

Блок обратной связи включает следующие этапы: 

1) контроль реализации УР, 

2) экспертиза и анализ результатов, 

3) подведение итогов деятельности, выводы и предложения, 

4) корректирующие воздействия, которые могут заключаться  и в 

корректировке цели и задач. 

Процесс ППРУР всегда является итеративным, то есть предполага-

ет на каждом шаге, на каждой операции выработку корректирующих воз-

действий, которые с помощью многочисленных контуров обратной связи 

используются для повышения эффективности и качества УР. Анализ по-

казывает, что этапы могут быть существенно детализированы, их количе-

ство и содержание зависят от целей анализа, задач построения механизма 

ППРУР. Вместе с тем при любой выбранной модели принятия и реализа-

ции решений необходимо четко выделить каждый этап, подобрать ис-

полнителей для него, дать оценку эффективности реализации каждого 

этапа. На рис. 129-131 представлены различные подходы к выделению 

основных этапов процесса ППРУР. 
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Рис. 129. Модель формирования нового УР [39] 

1. Выявление тенденций отклоне-

ния параметров ситуации от за-

планированной 

2. Определение уровня отклоне-

ний новых параметров ситуации 

3. Оценка проблемы и ее отклоне-

ний от допустимых значений 

4. Установление приоритетов от-

клонений параметров от допусти-

мых значений 

5. Согласование результатов с за-

интересованными сторонами 

6. Определение и обоснование 

целевой технологии 

7. Определение состава процес-

сорных технологий 

9. Прогнозирование ожидаемых 

результатов 

8. Формирование методов умень-

шения негативных тенденций раз-

вития проблемы 

10. Утверждение технологии РУР 

вышестоящим руководством 

11. Корректировка средств и ме-

тодов РУР 

12. Поиск новых подходов (реше-

ний) для изменения ситуации 

13. Выбор критериев оценки вари-

антов новых УР 

14. Согласование моделей и шкал 

критериев с заинтересованными 

лицами 

15. Выбор УР для реализации 

16. Утверждение УР вышестоя-

щими органами компании 

17. Формулирование и представ-

ление УР 

18. Юридическое оформление УР 

в форме приказа, распоряжения и 

т.д. 

19. Распределение прав, полномо-

чий и ресурсов среди исполните-

лей 

21. Промежуточный контроль 

20. Реализация УР 

22. Информирование инициатора 

УР о ходе выполнения 

23. Составление отчета о выпол-

ненном УР и конечном состоянии 

проблемы 

24. Архивирование данных об УР 

в базу данных компании 
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Рис. 130. Блок-схема процесса ПРУР [24] 

 

Рис. 131. Традиционная схема ППРУР 

Блок принятия решений 

Блок реализации решений 
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постановка цели 
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Разработка альтернатив решения и 

выбор оптимального варианта 

Организация выполнения принято-
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Контроль выполнения решения 

определение цели решения 
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результата решения 
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изучение существа вопроса 
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ных вариантов 
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разработка плана и срока  

реализации решения 

инструктаж исполнителей 
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II 
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III 

этап 

IV 
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Процесс подготовки, принятия и реализации  управленческого ре-

шения является одним из элементов деятельности менеджера, поэтому 

необходимо остановиться на вопросе методологии ППРУР. 

Методология УР представляет собой совокупность приемов и ме-

тодов, предназначенных для логической организации деятельности по 

разработке управленческого решения. 

Основное назначение методологии УР состоит в разработке и при-

менении на практике способов, позволяющих формулировать цели 

управления, выбирать методы разработки решений, критерии оценки ва-

риантов, составлять логические схемы выполнения операций. 

Ключевой момент методологии ППРУР – совокупность методов. 

На рис. 132 представлена характеристика данного процесса. 

 

Рис.  132. Методология УР 

Методология УР 

Организация деятельности, связанной с РУР  опре-

деление цели управления, Методов РУР, критериев 

оценки альтернатив, подготовкой этапов деятельности 

по формированию решений 

Совокупность приемов и методов, предназначенных 

для логической организации деятельности по разра-

ботке решений 

Методы Способы, формы, приемы, работы по подготовке УР 

Подготовки УР Реализации УР Принятия УР 

Свойства  

экономичность 
практическая 

применимость 
достаточная  

точность 

приемлемость  

по времени 

формальные неформальные 

оптимизационные 

аналитические 

статистические 

активизирующие 

метод сценариев 

экспертные 

эвристические 

дерево решений 
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Методы ППРУР включают в себя способы выполнения операций, 
необходимых при подготовке, принятии и реализации управленческих 
решений. К ним относятся способы сбора и обработки информации, фор-
мирования и анализа вариантов, выбора вариантов действий и т.д. Разно-
образие методов достаточно велико. Решение о том, какой метод приме-
нять, должно зависеть от реального содержания проблемы, а не от зна-
ний, желания и умения руководителя, ЛПР, сотрудника. Любой исполь-
зуемый метод должен обладать некоторым набором свойств, который в 
определенной мере гарантировал бы успешность его применения. 

В табл.  21 приведены характеристики свойств  методов ППРУР. 
 

Таблица  21 

Необходимые свойства методов разработки решения  

Свойства Характеристика свойств 

Практическая  
применимость 

Метод должен быть ориентирован на получение кон-
структивного результата, должен давать конкретное ре-
шение, а не бесполезные общие рекомендации. 

Экономичность Затраты должны быть меньше полученного результата, а 
разница между ними – оптимальной (или близкой к тако-
вой) для данной ситуации. 

Достаточная точность Метод должен обеспечивать достоверность полученного 
результата, ошибка не должна превышать приемлемый 
уровень, метод не должен повышать риск операции. 

Приемлемость  
по времени 

Метод должен позволять получать решение в разумное, 
желательно малое, время, иначе все события произойдут 
до принятия решения 

Методы подготовки, разработки и выбора УР включают либо фор-
мирование набора мероприятий организационного, технологического, 
экономического, правового и социального характера, направленных на 
достижение цели, либо выбор из уже ранее разработанных наборов.  

Методы реализации УР – продолжение методов разработки. Они 
включают практическое выполнение набора мероприятий до получения, 
требуемого результата. 

В теории разработки, принятия и реализации УР  можно встретить 
разные подходы к выделению методов ППРУР: методы аналитические, 
статистические, математического программирования, прогнозирования, 
эвристические, активизирующие, экспертные, методы сценариев, метод 
дерева решений и др. 

Вопросы для закрепления: 
1. Что представляет собой управленческое решение как связую-

щий процесс? 
2. Какие требования предъявляются к управленческому решению 

в процессе разработки? 
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3. Перечислите  и охарактеризуйте основные блоки процесса под-

готовки и принятия управленческого решения? 

 

Тема 9. Мотивация деятельности в менеджменте 

Мотивация деятельности: понятие, сущность. Мотивационный меха-

низм. Способы стимулирования. Концепции (теории) мотивации. 

Мотивация деятельности: понятие, сущность.  

Мотивационный механизм 

Мы уже отмечали, что связующими для функций планирования, 

организации и контроля являются процессы мотивации, коммуникации и 

принятия решений. Мотивация, коммуникация и принятие решений не 

только связывают, но и присутствуют в процессе реализации каждой из 

них. На рис. 133 представлена  трактовка понятия «мотивация». 

 

Рис. 133. Понятие мотивации 

Из определений видно, что человека побуждает к активным дей-

ствиям, в том числе и к труду, необходимость удовлетворения различных 

потребностей. На рис. 134 представлены сущностные характеристики 

потребностей. 

 

Рис. 134. Понятие и виды потребностей 

МОТИВАЦИЯ стремление работника удовлетворить потребности по-

средством трудовой (профессиональной) деятельности 

процесс побуждения себя и других к деятельности 

для достижения личных целей и целей организации 

ПОТРЕБНОСТЬ нужда, требующая удовлетворения в соответствии  с 

культурными уровнями личностного индивида 

внутреннее состояние человека, отражающий физиоло-
гический или психологический дефицит, вызывающий 
состояние дискомфорта 

ПО ПРОИСХОЖДЕНИЮ 

врожденные приобретенные естественные социальные 

ПО СОДЕРЖАНИЮ 

МАТЕРИАЛЬНЫЕ НЕМАТЕРИАЛЬНЫЕ 
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Потребности нельзя непосредственно увидеть и измерить. Об их су-
ществовании окружающим можно узнать только по поведению людей, при-
чем зачастую лишь в определенной ситуации. Хотя потребности отражают 
объективную нужду, но возникают и развиваются также и в результате вос-
питания. Уровни удовлетворения потребностей показаны на рис. 135. 

 

Рис. 135. Уровни удовлетворения потребностей 

При осознании потребностей у человека возникает желание их 
удовлетворить, и интерес к тому, что позволит это сделать. Но только 
наличия интересов еще недостаточно, чтобы люди стали активно дей-
ствовать. Для того чтобы потребность заработала, нужны мотивы, т. е. 
психологические причины (осознанные или неосознанные порывы, 
стремления), побуждающие людей к активным действиям, направленным 
на ее удовлетворение.  Потребность мотивирует, если ее удовлетворение 
падает ниже приемлемого уровня, и тогда возможность его повышения 
значительно увеличивает эффективность труда. В то же время удовле-
творенная потребность такую функцию утрачивает. Именно мотивы, а не 
потребности отличают людей друг от друга, поскольку одна и та же 
потребность может быть реализована посредством разных мотивов. 
Типы мотивов представлены на рис. 136. 

 

Рис. 136. Основные типы мотивов 

Мотивационная структура достаточно стабильна, но поддается це-
ленаправленному формированию и изменению. Для успешного руковод-
ства подчиненными необходимо хотя бы в общих чертах знать основные 
мотивы их поведения и способы воздействия на них (развитие желатель-
ных, ослабление нежелательных) и возможные результаты таких усилий. 

УРОВНИ УДОВЛЕТВОРЕНИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ 

нормальный 

обеспечивает выживание минимальный 

удовлетворение потребностей становится само-

целью или средством демонстрации высокого 

общественного положения 

уровень роскоши 

поддерживает у работников способность тру-

диться с должной отдачей 

ТИПЫ МОТИВОВ 

мотив как инструмент удовлетворения потребности (благотворительность) 

мотив как неосознанная потребность 

мотив как внутреннее осознание потребности 
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Механизм, с помощью которого формируются условия, побужда-

ющие людей к деятельности, получил название мотивационного меха-

низма. Сущностные характеристики мотивационного механизма пред-

ставлены на рис. 137. На рис. 138 приведены принципы построения мо-

тивационного механизма. 

 

Рис. 137. Сущностные характеристики мотивационного механизма 

 

Рис. 138.  Принципы построения мотивационного механизма 

МОТИВАЦИОННЫЙ 

МЕХАНИЗМ 

Механизм, с помощью которого формируются 

условия, побуждающие людей к деятельности 

помимо потребностей и мотивов, включает 

ПРИТЯЗАНИЯ ОЖИДАНИЯ УСТАНОВКИ 

желаемый уровень 

удовлетворения 

потребностей, де-

терминирующий 

поведением 

оценка личностного 

вероятности наступле-

ния события примени-

тельно к конкретной 

ситуации 

психологическая предрас-

положенность, готовность 

человека к тем или иным 

стереотипным поступкам в 

конкретной ситуации 

ЭЛЕМЕНТЫ 

Механизм внешнего целенаправ-

ленного стимулирующего воздей-

ствия на человека (побуждение и 

принуждение) 

Механизм реализации внутренней 

психологической предрасположен-

ности к той или иной деятельности 

ПРИНЦИПЫ ПОСТРОЕНИЯ МОТИВАЦИОННОГО МЕХАНИЗМА 

целенаправленность 

справедливость 

понятность 

рациональность 

взаимосвязанность элементов при их обособленности 

наличие условий реализации 

возможность коррекции 
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Действие мотивационного механизма можно представить в виде 

схемы (рис. 139). 

 

Рис. 139. Действие мотивационного механизма 

На рис. 140 представлены факторы, оказывающие влияние на мо-

тивационную структуру личности, на рис. 141 – типы мотивированности. 

 

Рис. 140. Факторы, оказывающие влияние на мотивационную структуру 

личности 

Возникновение потребности 

Восприятие импульсов 

Анализ ситуации с учетом ожидания, притязаний и стимулов 

Актуализация мотивов 

Формирование мотивированности 

Определение и осуществление конкретных действий 

пол 

уровень воспитания 

потребности 
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уровень образования 

уровень благосостояния 
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Рис. 141. Типы  мотивированности труда 

Способы стимулирования 

Мы уже отмечали, что одним из составных элементов мотиваци-

онного механизма является процесс стимулирования работников. На рис. 

142 – 145 представлены сущностные характеристики стимулирования. 

 

Рис. 142. Функции стимулирования 

ТИПЫ МОТИВИРОВАННОСТИ 

профессиональная 

ориентация на заработную плату 

готовность трудится ради общего блага идейная 

постоянный поиск к освоению нового творческая 

упор (ориентация) на уравнительность люмпенизированная 

трудовая 

приобретение более важного статуса, должности властная 

стремление к самостоятельности хозяйская 

ставит во главу угла работу в команде коллективистская  

заинтересованность в содержательной работе, 

самовыражение 

СТИМУЛИРОВАНИЕ Процесс применения стимулов, призванных обеспе-

чивать либо повышение человека вообще, либо це-

ленаправленность его поведения 

ФУНКЦИИ 

ЭКОНОМИЧЕСКАЯ НРАВСТВЕННАЯ СОЦИАЛЬНАЯ 

способствует повыше-

нию эффективности 

производства 

создает (формирует) необ-

ходимый морально-

психологический климат 

формирует доходы и 

расходы работников 

ЭФФЕКТ 

недифференцированный дифференцированный 
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Рис. 143. Принципы стимулирования 

 

Рис. 144. Виды стимулирования 

 

Рис. 145. Варианты стимулирования 

При создании мотивационного механизма необходимо учитывать 

тип человека (примитивный, экономический, социальный, духовный). 

На рис. 146–147 представлены сущностные характеристики эко-

номического стимулирования. 

 

ПРИНЦИПЫ СТИМУЛИРОВАНИЯ 

комплексность системность понятность ощутимость 

индивидуализированный 

подход 

постоянный поиск 

новых методов 

использование  

антистимулов 

ВИДЫ СТИМУЛИРОВАНИЯ 

АКТУАЛЬНОЕ (ТЕКУЩЕЕ) ПЕРСПЕКТИВНОЕ 

осуществляется с помощью зара-

ботной платы 

осуществляется с помощью создания 

условий для построения карьеры 

ВАРИАНТЫ СТИМУЛИРОВАНИЯ 

ЖЕСТКОЕ МЯГКОЕ 

предполагает принуждение людей к 

определенным действиям и основыва-

ется на некоем ценностном минимуме  

примером служит сдельная заработная 

плата, оплата за конечный результат, 

отсутствие комплексной социальной 

защиты 

основано на побуждении к деятельно-

сти в соответствии с ценностным 

максимумом и предполагает возмож-

ность удовлетворения потребностей 

инструментом служит социальный 

пакет, блат, гарантий 
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Рис. 146. Экономическое стимулирование 

 

Рис. 147. Общие принципы оплаты труда 

ЭКОНОМИЧЕСКОЕ СТИМУЛИРОВАНИЕ 

ВИДЫ 

ПРЯМЫЕ КОСВЕННЫЕ 

МОДЕЛИ 

ТАРИФНАЯ БЕСТАРИФНАЯ 

повременная  
заработная плата 

сдельная заработная плата 

премии 

комиссионная оплата по 
конечному результату в %  

от полученного дохода 

плавающие ставки оплаты 

труда 

ФОРМЫ 

заработная плата льготы различные выплаты 

 экономическая и психологическая обоснованность 

 информированность об источниках средств на оплату труда 

 соответствие личному вкладу работающего 

 закрепление уровня заработной  платы в договоре 

 четкость, открытость понятность критериев определения уровня оплаты 
труда 

 справедливость 

изменение соотношения постоянной и переменной части вознаграж-

дения в зависимости от ситуации 

 использование передовых форм и систем 
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На рис. 148 представлены сущностные характеристики неэконо-

мического стимулирования. 

 

Рис. 148. Неэкономические способы стимулирования 

Концепции (теории) мотивации 

Сущность функции мотивации заключается в том, чтобы персонал 

фирмы выполнял работу в соответствии с делегированными ему правами и 

обязанностями, и сообразуясь с принятыми управленческими решениями.  

В общем смысле мотивация – это процесс побуждения себя и других 

к деятельности для достижения личных целей или целей организации. 

Сущностные характеристики мотивации представлены на рис. 149, 150.  

 

Рис.  149. Сущностные характеристики мотивации 

НЕЭКОНОМИЧЕСКИЕ СПОСОБЫ СТИМУЛИРОВАНИЯ 

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ 

привлечение работников к уча-

стию в делах организации 

предоставление права голоса 

при решении социальных про-

блем 

облегчение возможности приоб-

рести новые знания и навыки 

обогащение труда 

МОРАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ 

создание условий, способству-

ющих повышению личной от-

ветственности работающих за 

получение результата 

присутствие вызова 

признание авторства 

высокая оценка (как личная, 

так и публичная) 

высокие цели 

создание атмосферы взаимного 

уважения, доверия 

МОТИВАЦИЯ процесс стимулирования отдельного работника или 

группы к активным действиям, приводящим к осу-

ществлению целей организации 

ФОРМЫ 

ВНЕШНЯЯ ВНУТРЕННЯЯ 
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Рис.  150. Теории (концепции) мотивации 

Раскроем сущность основных теорий мотивации. 
Содержательный подход к проблеме мотивации является истори-

чески первым. В его рамках существует несколько концепций. 
Патерналистская концепция мотивации предполагает, что люди го-

товы работать, если им гарантируется вознаграждение, зависящее, однако, не 
от достигнутых результатов, а от стажа в организации, исполнительности, 
послушания администрации. Гарантированность вознаграждения снижает 
текучесть кадров, но не оказывает прямого воздействие на производитель-
ность. Поэтому в конечном счете его эффект не столь уж велик. 

Теория мотивации Ф. Тейлора предполагает, что людьми движет 
желание удовлетворять возрастающие потребности, для чего нужно дать 
им возможность зарабатывать деньги. Система Тейлора заставляла боль-
шинство людей работать на пределе своих возможностей. 

ТЕОРИИ (КОНЦЕПЦИИ) МОТИВАЦИИ 

СОДЕРЖАТЕЛЬНЫЕ – делают упор 

на то, какие потребности побуждают 

людей проявлять активность в труде  

ПРОЦЕССУАЛЬНЫЕ – объясня-

ют действие механизма мотивации 

Концепция иерархии потреб-

ностей А. Маслоу 

Концепция приобретения по-

требностей Д.Мак-Клелланда 

Двухфакторная модель  

Ф. Герцберга 

Концепция ERG 

 К. Альдерфера 

Теория ожидания  

В. Врума 

Теория справедливости 

(равенства) Дж. Адамса 

Патерналистская концепция 

мотивации 

Теория мотивации  

Ф. Тейлора 

Концепция мотивации  

К. Мадсена 

Теория постановки целей 

 Э. Лока 

Концепция партисипатив-

ного управления 

Комплексная процессная 

теория (расширенная мо-

дель ожидания) 

Теория подкрепления  

В. Скинера 

Теория мотивации  
Аткинсона 
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Концепция иерархии потребностей А. Маслоу (1942 г.) возникла 

под впечатлением от общения с племенем индейцев, где он некоторое 

время жил, изучая вопросы этической психологии, их дружелюбия и ми-

ролюбия. А. Маслоу выделил пять групп потребностей, постоянно при-

сущих людям, и расположил их в виде иерархической пирамидальной 

структуры (рис. 151). 

 

Рис. 151. Пирамида потребностей А. Маслоу 

Модель имеет такую форму, поскольку, чем более высокое место 

занимают потребности в иерархии, тем для меньшего числа людей они 

становятся реальными мотиваторами поведения. Неудовлетворенные 

потребности, по мнению Маслоу, побуждают людей к активным дей-

ствиям, а удовлетворенные перестают мотивировать, и их место занима-

ют другие неудовлетворенные потребности. При этом потребности, 

находящиеся ближе к основанию пирамиды, требуют первостепенного 

удовлетворения. Лишь, после того как оно будет в основном достигнуто, 

начинают действовать потребности более высокого уровня. Маслоу 

утверждал, что без удовлетворения потребностей первого и второго 

уровня, являющихся первичными, невозможна нормальная жизнь прак-

тически ни одного цивилизованного человека. Для удовлетворения по-

требностей более высокого уровня человек должен иметь максимальную 

свободу творчества, выбора средств и методов решения, стоящих перед 

ним задач. Но в то же время в концепции Маслоу можно отметить ряд 

слабых мест: 

потребности в самовыражении,  

самоактуализации 

потребности в самоутверждении,  

в уважении к себе 

потребности в поддержке, призна-

нии,  принадлежности к социаль-

ной группе 
потребности в безопасности,  

уверенности в будущем 

физиологические потребности 
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 игнорирование индивидуальных особенностей людей и влия-

ния ситуационных факторов; 

 предположение о возможности перехода от одного уровня по-

требностей к другому только в направлении снизу вверх (на самом деле 

потребности не имеют хронологической последовательности и могут да-

же накладываться друг на друга); 

 утверждение, что удовлетворенность потребностей верхней 

группы ослабляет их воздействие на мотивацию. 

Концепция приобретенных потребностей Д. Мак-Клелланда. Д. Мак-

Клелланд считал, что людям присущи три вида потребностей (рис. 152). 

 

Рис. 152. Потребности Д.Мак-Клелланда 

Концепция мотивации К. Мадсена предполагает, что людьми дви-

жут следующие потребности (рис. 153). 

 

Рис. 153. Потребности мотивации К. Мадсена 

Концепция ERG К. Альдерфер выделяет: 

ПОТРЕБНОСТИ 

В УСПЕХЕ В ПРИЧАСТНОСТИ ВО ВЛАСТИ 

проявляется, как стрем-

ление человека дости-

гать поставленных це-

лей более эффективно, 

чем прежде 

реализуется через поиск 

и установление хороших 

отношений с окружаю-

щими, получение от них 

поддержки 

состоит в стремлении 

оказывать влияние на 

поведение людей, брать 

на себя ответственность 

за их действия 

ПОТРЕБНОСТИ ПО К.МАДСЕНУ 

эмоциональные 

голод, жажда, половое влечение, материнское чув-

ство, ощущение боли, ощущение холода (самосо-

хранение), анальные потребности (выделение) и пр. 

потребности в опыте, физической, интеллекту-

альной (любопытство), эмоциональной (возбуж-

дение), комплексной (творчество) деятельности 

деятельные 

организационные 

стремление к контактам, жажда власти (отстаи-

вание своих претензий), жажда деятельности 
социальные 

страх и стремление к безопасности, агрессив-

ность и бойцовские качества; 
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 потребности существования, примерно соответствующие 

двум нижним ступеням пирамиды Маслоу; 

 потребности связи, нацеленные на поддержание контактов, 

обретение признания, поддержки, групповой безопасности, охватываю-

щие третью, а также частично вторую и четвертую ее ступени; 

 потребности роста, выражающиеся в стремлении человека к 

признанию и самоутверждению, в основном эквивалентные двум верх-

ним ступеням пирамиды Маслоу. 

Как и Маслоу, Альдерфер рассматривает потребности в иерархии, 

однако в отличие от него считает возможным переход от одного уровня к 

другому в любых направлениях. 

Двухфакторная модель Ф.Герцберга предполагает, что на поведе-

ние людей влияет не только удовлетворенность, но и неудовлетворен-

ность тех или иных потребностей. Причем их изменение происходит 

независимо друг от друга. Потребности Ф. Герцберг разбил на две груп-

пы (рис. 154).  

 

Рис. 154.  Потребности по Ф.Герцбергу 

Ф. Герцберг показал, что возможность удовлетворить мотивирую-

щие потребности стимулирует трудовую активность, которая при их удо-

влетворении падает. В то же время отсутствие удовлетворенности этих 

потребностей не демотивирует. С «гигиеническими» потребностями дело 

обстоит наоборот — их неудовлетворенность резко снижает стимулы к 

трудовой деятельности. Однако удовлетворенность еще не активизирует 

ее, а лишь создает предпосылки для этого, предотвращая появление у 

работников общего недовольства. 

Практика показывает, что модель Ф.Герцберга лучше «срабатыва-

ет» в условиях высокой занятости и определенности ситуации. 

Ф. Герцберг считал, что активность исполнителей будет высока, если: 

ПОТРЕБНОСТИ  

МОТИВИРУЮЩИЕ ГИГИЕНИЧЕСКИЕ 

потребности в признании и одобре-

нии результатов деятельности, успе-

хе, творческом и деловом росте, 

продвижении по службе  

заработок, вознаграждение, состоя-

ние внутренней среды, межличност-

ные отношения с начальниками, 

коллегами, подчиненными, степень 

контроля за работой  

связанны с самим характером  

и сущностью работы 

связанны с окружающей средой   

и условиями труда 
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 работа имеет смысл, общественную значимость, не примитив-

на, не убивает интереса к себе, позволяет развивать способности, дости-

гать успеха; 

 требования к работнику не занижаются; результаты труда не 

обезличиваться и своевременно вознаграждаются; 

 каждый вправе получать необходимую информацию, прини-

мать самостоятельные решения, осуществлять самоконтроль [1]. 

Сравнительные показатели сопоставления положений содержа-

тельных концепций приведены в табл. 22. 

Таблица  22 

Сравнение основных концепций содержательного подхода к мотивации [1] 

Маслоу Альдерфер 
Мак-

Клелланд 
Герцберг Мадсен 

Самовыражение Существова-

ние 

Достижение Мотивировка 

деятельностью 

Органические 

мотивы 

Признание Связь Власть - Эмоциональные 

мотивы 

Принадлежность Рост Соучастие Гигиенические Социальные 

мотивы 

Безопасность - - - Деятельные 

мотивы 

Физиологические 

потребности 

- - - - 

Согласно процессному подходу поведение личности определяется 

не только ее потребностями, но и восприятием ситуации, ожиданиями, 

связанными с ней, оценкой своих возможностей, последствий выбранно-

го типа поведения. 

Теория ожиданий В. Врума. В. Врум считал, что, помимо осо-

знанных потребностей, человеком движет надежда на справедливое воз-

награждение. Теория ожиданий базируется на положении о том, что 

наличие активной потребности не является единственным необходимым 

условием мотивации человека на достижение определенной цели. Чело-

век должен также надеяться на то, что выбранный тип поведения дей-

ствительно приведет к удовлетворению или приобретению желаемого [6]. 

В своей концепции Врум и его соавторы Л. Портер и Э. Лоулер 

попытались объяснить, почему человек делает тот или иной выбор, стал-

киваясь с несколькими возможностями, и сколько он готов затратить 

усилий для достижения результата. 

При этом сам результат рассматривался ими двояко: 

 как некий продукт деятельности людей,  

 как различные формы вознаграждения (или наказания), связан-

ные сего получением. 
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Процесс мотивации по теории ожидания складывается как бы из вза-

имодействия трех блоков: Усилия; Исполнение; Результат. Теория ожидания 

изучает и описывает взаимодействие этих трех блоков (рис. 155).  

 

Рис. 155. Модель мотивации по Вруму (теория ожидания) 

При этом усилия рассматриваются как следствия  и даже как ре-

зультат мотивации. Исполнение рассматривается как следствие взаимо-

действия усилий, личных возможностей и состояния среды, а результат, 

как функция, зависящая от исполнения и от степени желания получить 

результаты определенного типа (рис. 156). 

 

Рис. 156. Результат по теории ожидания 

Степень желательности, привлекательности, приоритетности для 

человека достижения конкретного результата (потребности) получила в 

рамках данной концепции название валентности. Если их ценность вы-

сока, то валентность положительна; если нет — отрицательна; при без-

различном отношении к ним — нулевая. Успех системы мотивации, ос-

нованной на теории ожиданий, обусловлен (рис. 157). 

ожидание того, 

что усилия да-

дут желаемые 

результаты 

Е – Р 

ожидание того, 

что результаты 

повлекут за со-

бой ожидаемое 

вознаграждение 

Р – О 

ожидаемая  

ценность  

вознаграждения 

 

 

Валентность 

МОТИВАЦИЯ × × = 

 ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ 

РЕЗУЛЬТАТ ПЕРВОГО УРОВНЯ РЕЗУЛЬТАТ ВТОРОГО УРОВНЯ 

это собственно результаты  

выполнения работы, осуществле-

ния действий; состоят в качестве и 

количестве произведенного про-

дукта, величине затраченного вре-

мени, объеме потерь времени 

последствия для человека, которые вытекают 

из результатов первого уровня; связаны с воз-

можным вознаграждением или наказанием, со 

стороны руководства и окружения на основе 

оценки ими результатов первого уровня (уве-

личение или уменьшение оплаты, продвиже-

ние или понижение по службе, позитивная или 

негативная оценка коллектива) 
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Рис. 157. Причины успеха мотивации по теории ожидания 

В теории ожидания считается, что для того, чтобы смог осуще-
ствиться процесс мотивирования, должен быть выполнен ряд предвари-
тельных усилий: 

 наличие у работников достаточно высокой степени ожидания 
результатов первого уровня, 

 наличие достаточно высокой степени ожидания результатов 
второго уровня и суммарная неотрицательная валентность результатов 
второго уровня. 

По сравнению с другими данная теория имеет комплексный харак-
тер и более реалистична. 

Теория справедливости Дж. Адамса (теория равенства) утвержда-
ет, что на мотивацию человека влияет справедливость оценки его успе-
хов в сравнении как с предыдущими периодами, так и, самое главное, с 
достижениями других людей. Согласно теории справедливости, люди 
субъективно определяют отношение полученного вознаграждения к за-
траченным усилиям и затем соотносят его с вознаграждением других 
людей, выполняющих аналогичную работу (рис. 158). 

 

Рис. 158. Теория справедливости 

При этом в затраты включаются не только усилия по выполнению 
данной работы, но и стаж, уровень квалификации, социальный статус и 
проч. Если в результате сравнения человек видит, что к нему подходят с 
той же меркой, что и к остальным, он ощущает удовлетворенность и бу-

ценность для индивидов того или иного вознаграждения 

 однозначность связи между результатами и вознаграждением 

обеспечением обратной связи руководителя с подчиненными относи-

тельно удовлетворенности теми вознаграждением 

 четкость постановки задачи, возможность ее выполнения  

 справедливость вознаграждения за результаты деятельности 

обладание исполнителями достаточно высоким уровнем ожиданий пер-

вого и второго рода и неотрицательной валентностью второго рода 

 наличие необходимых условий труда, получение требуемых разъяснений 

П
Р

И
Ч

И
Н

Ы
 

У
С

П
Е

Х
А

 
 

индивидуальные доходы 

индивидуальные затраты 

доходы других лиц 

затраты других лиц 
= 



155 

дет добросовестно трудиться. В противном случае происходит демотива-
ция личности, снижение деловой активности  и недовольный работник 
начинает «восстанавливать справедливость», требуя повышения заработ-
ной платы, улучшения условий труда, продвижения по службе. В резуль-
тате необходимо мотивировать этого сотрудника, снять возникшее 
напряжение и для восстановления справедливости исправить дисбаланс.  

Концепция партисипативного управления  исходит из того, что 
люди, получая удовлетворение от участия в делах организации, не только 
работают с повышенной эффективностью, но и максимально раскрывают 
свои способности и возможности. В рамках партисипативного управле-
ния рядовые работники получают право самостоятельно принимать ре-
шения, касающиеся средств и методов выполнения, поставленных перед 
ними задач; привлекаются к сбору информации и консультированию по 
специальным вопросам; участвуют в рационализаторстве и изобретатель-
стве, деятельности специальных творческих групп; получают возмож-
ность контролировать свою работу [1]. 

Теория постановки целей Эдвина Локка  исходит из того, что люди 
способны воспринимать цели организации как свои собственные и стре-
миться к их достижению, получая удовлетворение от выполненной рабо-
ты. Сами цели должны быть достаточно сложными, реальными, прием-
лемыми с моральной точки зрения и т. п. Модель процесса мотивации 
посредством постановки целей представлена на рис. 159. 

 

Рис.  159. Модель процесса мотивации посредством постановки целей 

Теория постановки целей утверждает, что уровень исполнения работы 
непосредственно зависит от таких характеристик целей, как: сложность, спе-
цифичность, приемлемость, приверженность. Эти характеристики цели вли-
яют как собственно на цель, так и на те усилия, которые человек готов затра-
чивать, чтобы достичь поставленной перед ним цели [1, 6, 20]. 

Комплексную процессная теория мотивации (расширенная модель 
ожидания) Лаймана Портера и Эдварда Лоулера соединяет концепции А. 
Маслоу, Ф.  Герцберга, Д. Мак-Клелланда с идеями процессного подхода В. 
Врума и устанавливает связь между вознаграждением и результатами. 

Теория Портера–Лоулера оперирует 5 переменными: усилия; 
восприятие; результаты; внутреннее и внешнее вознаграждение; степень 
удовлетворенности (рис. 160). 

Осознание окружения с учетом эмоционального состояния 

Удовлетворенность результатом 

Осуществление действий 

Определение цели, задающей направление и интенсивность действий 
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Рис. 160. Модель мотивации Портера–Лоулера 

Согласно модели Портера – Лоулера, достигнутые результаты за-
висят от приложенных сотрудником усилий, его способностей и харак-
терных особенностей, а также осознания им своей роли. Уровень прило-
женных усилий будет определяться ценностью вознаграждения и степе-
нью уверенности в том, что данный уровень усилий действительно по-
влечет за собой вполне определенный уровень вознаграждения.  

В данной теории устанавливается соотношение между вознаграж-
дением  и результатами, т.е. человек удовлетворяет свои потребности 
посредством вознаграждений  за достигнутые результаты. Модель моти-
вации Портера-Лоулера внесла основной в клад в понимание сущности 
мотивационного процесса. Она показала, что мотивация не является про-
стым элементом в цепи причинно-следственных связей; необходимо объ-
единение таких понятий, как усилия, способности, результаты, возна-
граждения, удовлетворение и восприятие в рамках единой взаимоувязан-
ной системы. 

Теория подкрепления В. Скиннера (1971 г.) рассматривает воз-
действие стимулов на текущее поведение людей и показывает зависи-
мость мотивации от прошлого опыта.  Данная концепция основывается 
на том, что любые действия сотрудника (в зависимости от того, как вы-
полняется порученная работа) должны иметь для него положительные, 
отрицательные или нейтральные последствия. Человек с учетом прошло-
го опыта, сохраняя либо корректируя поведение, стремится избежать от-
рицательных последствий и заслужить поощрение. 

В. Скиннер в своей теории подкрепления предлагает следующие 
способы воздействия на людей (рис. 161), а также режимы подкрепления 
(рис. 162).  
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Рис. 161. Способы воздействия на людей (по теории подкрепления) 

 

Рис. 162. Режимы подкрепления 

СПОСОБЫ ВОЗДЕЙСТВИЯ НА ЛЮДЕЙ 

отрицательное  

подкрепление 

поощряются действия, имеющие позитивную 
направленность, что, облегчает привлечение пер-
сонала в организацию и его сохранение, управле-
ние издержками на оплату труда 

прямое пресечение негативного поведения и со-
здание условий недопущения его в будущем 
(штрафы, снижение социального статуса, должно-
сти, заработной  платы и пр.) 

наказание 

положительное 

подкрепление 

отсутствие подкрепления действий, происходит 
путем их игнорирования, и тогда они сами по себе 

затухают 

гашение 

поощряется отсутствие действий с негативной 

направленностью, например прогулов. 

РЕЖИМЫ ПОДКРЕПЛЕНИЯ 

перемежающееся 

подкрепление 

следует за каждым действием, что обеспечивает 

высокую результативность, но приводит к раннему 

насыщению потребностей и гашению поведения 

стимулирование происходит за первым результа-
том, но по истечении определенного времени, что 

приводит к устойчивой реакции – медленной и 
слабой после стимула, быстрой и сильной непо-

средственно перед ним 

подкрепление  

с фиксированным 

интервалом 

непрерывное  

подкрепление 

стимулирование происходит после разного их чис-

ла и способно привести к сильной постоянной ре-

акции и устойчиво к гашению 

переменное  

подкрепление 

следует не за всеми результатами, а через строго 

определенное их число, что дает хороший эффект в 

условиях часто и регулярно повторяющихся действий 

стимул следует за первым результатом по истечении 

случайного отрезка времени, за ним следует сильная, 

постоянная, устойчивая к гашению реакция 

подкрепление  

с переменным  

интервалом 
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Теория мотивации Аткинсона предполагает, что поведение ра-
ботников есть результат взаимодействия индивидуальных качеств лично-
сти, ее восприятия, а также ситуационных переменных. 

Каждый человек стремится к успеху и избеганию неудач и имеет 
соответственно мотив успеха (МУ) и актуализирует мотив избегания не-
удач (МН), которые стабильны и формируются в процессе жизни и рабо-
ты. В них отражается стремление к определенному уровню удовлетворе-
ния потребностей. 

Вероятность успеха (ВУ) и привлекательность успеха (ПУ) связа-
ны соотношением:    

ПУ = 1 – ВУ. 

Сила мотивации (МУ) в этом случае описывается выражением: 

МУ = ВУ  ПУ. 

Наибольшая ее величина достигается при ВУ=0,5, так как при этом 

ВУПУ максимальны. Лица, ориентированные на успех (МУ > МН), 
предпочитают задачи меньшей сложности, тогда как работники, ориен-
тированные на неудачу, предпочитают экстремальные задачи. 

В настоящее время, в практике управления, для более эффективно-
го целей организации необходимо комплексное использование теорий 
мотивации. 

В заключении можно сделать вывод, что  мотивация – одна из ос-
новных функций деятельности любого менеджера, и именно с ее помо-
щью оказывается воздействие на персонал предприятия. 

Функция мотивации заключается в том, что она оказывает влияние 
на трудовой коллектив предприятия в форме побудительных мотивов к 
эффективному труду, общественного воздействия, коллективных и инди-
видуальных поощрительных мер. Указанные формы воздействия активи-
зируют работу субъектов управления, повышают эффективность всей 
системы управления предприятием, организацией. 

Сущность мотивации заключается в том, чтобы персонал фирмы 
выполнял работу в соответствии с делегированными ему правами и обя-
занностями, сообразуясь с принятыми управленческими решениями. 

Вопросы для закрепления: 
1) Какую роль играет мотивация как связующая функция управления? 
2) Какую роль в мотивации играет стимулирование? 
3) Охарактеризуйте иерархию потребностей А. Маслоу. 
4) Каковы основные идеи теории ожидания, теории постановки 

целей, теории справедливости? 
5) В чем заключается суть содержательного и процессуального 

подходов к мотивации деятельности? 
6) Перечислите, какие теории относятся к содержательным кон-

цепциям мотивации? К процессуальным концепциям мотивации? В чем  
особенности их реализации в  практике  российских организаций? 
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Тема 10. Коммуникации в системе менеджмента 

Понятие коммуникации. Коммуникационный процесс. Модели коммуни-
каций. Коммуникационная сеть. Типы коммуникационных сетей. Про-
блемы коммуникаций в российской практике. 

Понятие коммуникации. Коммуникационный процесс.  
Модели коммуникаций 

Коммуникация в системе управления играет существенную роль. 
На рис. 163, 164 приведена трактовка понятия «коммуникация», «ком-
муникационный процесс». 

 

Рис. 163. Понятие коммуникации в управлении 

 

Рис. 164. Коммуникационный процесс и его элементы 
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В процессе коммуникации информация передается от одного субъ-
екта другому. Коммуникация и информация различные, но связанные 
между собой понятия. Коммуникация включает в себя и то, что передает-
ся, и то, как это «что» передается. Для того чтобы коммуникация состоя-
лась, необходимо, как минимум, наличие двух людей. 

Коммуникация предъявляет требования к каждому из участников 
управленческого взаимодействия. Так, каждый из участников должен 
обладать всеми или некоторыми способностями: видеть, слышать, ося-
зать, воспринимать запах и вкус. Эффективная коммуникация требует от 
каждой из сторон определенных навыков и умений, а также наличия 
определенной степени взаимного понимания. На рис. 165 представлена 
модель коммуникационного процесса. 

При наличии обратной связи отправитель и получатель меняются 
коммуникативными ролями. Изначальный получатель становится отпра-
вителем и проходит через все этапы процесса обмена информацией для 
передачи своего отклика начальному отправителю. Обратная связь спо-
собствует значительному повышению эффективности обмена управлен-
ческой информацией. Двусторонний обмен информацией хотя и протека-
ет медленнее, но более точен и повышает уверенность в правильности 
интерпретации сообщений. Обратная связь повышает шансы на эффек-
тивный обмен информацией, позволяя обеим сторонам устранять помехи. 

 

Рис.  165. Модель коммуникации процесса 

Помехи и барьеры, нарушающие качество сигнала  коммуникаци-

онного процесса представлены на рис. 166.  

 

Рис. 166. Помехи и барьеры, снижающие качество коммуникации 

На рис. 167–168 приведены классификации видов и типов комму-

никаций, встречающихся в процессе управления. 
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Рис.  167. Классификация коммуникаций 

Кроме вышеуказанных можно выделить четыре основные плоско-
сти осуществления коммуникаций между: 

- членами коллектива; 
- коллективом и руководителем; 
- руководителем и старшими менеджерами; 
- руководителем и клиентами. 
Коммуникации важны для руководителей по следующим причинам: 
1) руководители тратят большую часть времени на коммуника-

ции. Согласно данным многих экспертов, на это уходит 75–95% времени 
руководителей. Поэтому они должны быть заинтересованы в улучшении 
данного вида деятельности; 

2) коммуникации необходимы для эффективности управления; 
3) коммуникации необходимы для утверждения авторитета и вы-

ражения воли руководителя; 
4) хорошо налаженные коммуникации содействуют обеспечению 

организационной эффективности. Если организация эффективна в обла-
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сти коммуникаций, она эффективна и во всех других видах деятельности. 
Этапы коммуникационного процесса [6]: 

 возникновение информации (зарождение идеи); 

 кодирование и выбор средства передачи (передача речи и 
письменных материалов, электронные средства связи, включая компью-
терные сети, электронная почта, видеоленты и видеоконференции); 

 передача сообщений по каналу; 

 декодирование – перевод символов отправителя в мысли полу-
чателя. 

 

Рис. 168. Типы коммуникаций 

Углубленное изучение межличностной коммуникации предполага-
ет рассмотрение ее как процесса, состоящего из этапов и стадий (рис. 
169). Знание роли и содержание каждого из этапов позволяет более эф-
фективно управлять процессом коммуникации  в целом  [2]. 
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Рис. 169. Модель коммуникационного процесса 
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На рис. 170 представлены основные сферы, в зависимости от кото-

рых выделяют  модели коммуникационного процесса. 

 

Рис. 170. Позиционные грани коммуникации 

Модель коммуникация как действия  представлена на рис. 172. 

В этой модели источник коммуникации разрабатывает послание, состоя-

щее из символов. Символы затем превращаются в сигналы, или кодиру-

ются. Сигналы посылаются через каналы для получателя информации, 

который их расшифровывает или интерпретирует. Коммуникация рас-

сматривается при этом как односторонний процесс. В этой модели нет 

места для обратной связи. 

 

Рис. 171. Модель коммуникации как действия 

Модель коммуникации как взаимодействия (рис. 172) характе-

ризуется введением элемента обратной связи.  

 
Рис. 172.  Модель коммуникации как взаимодействия 

 

Канал 

связи 

Звук 

Закодированное 

сообщение 

Расшифрованное  

сообщение 

Закодированное  

сообщение 

Расшифрованное 

сообщение Источник 

Получа-

тель 
 

Канал 

связи 

Символы Сигналы 

Получатель 

Источник 

может рассматриваться 

КОММУНИКАЦИЯ сложенный и динамичный процесс 

Как действие 

Как взаимодействие 

Как собственно процесс 

Закодированное 

сообщение 

Расшифрованное 

сообщение Источник 

Получатель  

 

 

Канал 

связи 

Символы Сигналы 



165 

Современные модели коммуникации являются более полными, по-

скольку отражают коммуникацию как процесс (рис. 173). Сутью моде-

ли коммуникации как процесса является то, что человек одновременно и 

постоянно выступает в ней в роли и источника, и получателя информа-

ции. Развитие этой модели отражает трансформацию представлений о 

коммуникации: от линейной модели до модели процесса с акцентом на 

внутренние и внешние факторы. 

 

Рис. 173. Развернутая модель коммуникации 

Коммуникационная сеть. Типы коммуникационных сетей 

На рис. 174 представлена трактовка сущностных характеристик 

понятия «коммуникационная сеть». 

 

Рис. 174. Сущностные характеристики понятия  
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Термин «коммуникационная сеть»  используется учеными, изуча-

ющими организации,  для обозначения следующих понятий (рис. 175). 

 

Рис. 175. Составные элементы понятия «коммуникационная сеть» 

Коммуникационная сеть включает потоки посланий или сигналов 

между двумя или более индивидами. Коммуникационная сеть концен-

трируется на выработанных в организации образцах этих потоков, а не на 

том, удалось ли передать значение или смысл послания. Однако комму-

никационная сеть может влиять на сокращение или увеличение разрыва 

между посланным и полученным значением. 

На рис. 176 показано, что создаваемая руководителем сеть состоит 

из вертикальных, горизонтальных и диагональных связей. Сеть этих свя-

зей создает реальную структуру организации. Задача формальной орга-

низационной структуры заключается в том, чтобы придать коммуника-

ционным потокам правильное направление. В зависимости от особенно-

стей построения коммуникационных сетей, деятельность организации 

может отличаться большей или меньшей эффективностью. 

 

Рис. 176. Типы личностной сети коммуникации 
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зависят от конкретного фактора, например от качества и объема инфор-

мации. На рис. 177 представлены четыре типа коммуникационных сетей.  

 

Рис. 177. Типы коммуникационных сетей:  

а – круг; б – цепь; в – «Y»; г – колесо 

Сеть коммуникаций в виде «круга» является активной, без лидера, 

неорганизованной, неустойчивой. Члены группы могут коммуницировать 

только с теми, кто расположен рядом с ними. 

Сеть коммуникаций в виде «колеса» представляет собой менее ак-

тивную структуру, имеющую определенного лидера, хорошо и устойчиво 

организованную и более упорядоченную. В сетях данного типа представ-

лена формальная централизованная иерархия власти, при которой подчи-

ненные коммуницируют  друг с другом только через своего начальника.  

Сеть коммуникаций  типа «Y» называются централизованными и 

могут быть эффективны, если решаются простые проблемы.  

Сеть коммуникаций  типа «цепочка» представляют тип властной 

иерархии, в которых появляются горизонтальные связи – элемент децен-

трализации.  

«Всеканальные» (многоканальные) сети представляют полностью 

децентрализованные группы. Обычно это требуется, когда необходимо 

участие всех в решении сложных проблем. Такой подход называют еще 

открытыми коммуникациями. 

Знание типов коммуникационных сетей особенно важно для пони-

мания отношений власти и контроля в организации. Структура сети ком-

муникаций влияет на точность и недвусмысленность посланий, на функ-

ционирование группы, на чувство удовлетворенности ее членов. Она яв-

ляется важным компонентом в типах взаимодействия внутри организа-
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ций, в способности группы направлять общие усилия на выполнение 

определенных задач. 

В табл. 23 показана эффективность различных типов  коммуника-

ционных сетей. 

Таблица 23 

Эффективность различных типов коммуникационных сетей 

Критерии  

оценки 

КОММУНИКАЦИОННЫЕ СЕТИ 

Цепь “Y” Колесо Круг 
Многока-

нальная 

Скорость Средняя Средняя Высокая Низкая Высокая 

Точность Высокая Высокая Высокая Низкая Средняя 

Удовлетворенность Средняя Средняя Низкая Высокая Высокая 

О.С. Виханский, А.И. Наумов [2] выделяют следующие устоявши-
еся коммуникационные сети для групп одной и той же или разной чис-
ленности:  

 для группы из трех человек характерны сети коммуникаций ти-
па «колесо», «вертушка», «всеканальная»; 

 для группы из четырех человек – «колесо», «цепочка», «всека-
нальная»; 

 для группы из пяти человек – «колесо», «Y», «круг», «цепоч-
ка», «Альфа», «всеканальная», «цепочка Х». 

Совокупность коммуникационных каналов, связывающих субъек-
тов управления, образует его коммуникационную структуру (сеть), на 
конкретную конфигурацию которой влияет набор осуществляемых ими 
функций. В единстве со структурой органов управления она образует 
общую управленческую структуру. 

В.Р.Веснин [1] выделяет три вида коммуникационных структур 
(рис. 178): открытые, замкнутые и комбинированные. 

 

Рис. 178. Типы коммуникационных структур 

КОММУНИКАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ 

открытые комбинированные 

характеризуются двумя 

особенностями: 

 наличием тупиков, 

 наличием посредни-

ков (контролеров) 

ПРИМЕРЫ: сеть типа 

«змея»,«звезда», шпора»,  

 

сочетают в себе в раз-

личных вариантах 

элементы открытых и 

замкнутых структур 

ПРИМЕРЫ: сеть типа 

«колесо», «соты» 

 

замкнутые 

тупики и контролеры либо 

отсутствуют, либо могут 

быть обойдены 

 

ПРИМЕРЫ: сеть типа 

«палатка», «дом»,  «круг» 
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Коммуникационные структуры могут быть одноуровневыми, 

обеспечивающими горизонтальное взаимодействие, и многоуровневыми, 

посредством которых осуществляются вертикальные контакты. Члены 

организации коммуницируя  друг с другом, выполняя разные функции 

или роли (рис. 179). 

 

Рис. 179. Коммуникационные роли 

Проблемы коммуникаций в российской практике 

В российской практике низкий уровень эффективности коммуни-

каций в организациях обусловлен следующими причинами: 

 засоренностью каналов коммуникаций дублированными и 

лишними данными, затрудняющими поддержку информации в актуаль-

ном и достоверном состоянии; 

 наличием стереотипов у российских управленцев,  которыми 

они мыслили долгие годы, то есть имели устойчивое мышление о проис-

ходящем по ассоциации, что мешало им оценивать окружающую среду; 

 искажением информации или недоверием к ней, вызванным от-

сутствием рыночных механизмов и стремлением к чрезмерной централи-

зации – на микроуровне, а также закрытостью отечественной экономи-

ческой системы и конфронтацией со многими развитыми странами – на 

макроуровне; 

 игнорированием в соответствии с укоренившейся привычкой 

пренебрегать фактами и делать скоропалительные выводы; 

 неверной интерпретацией фактов и их неприятием под дей-

ствием различий во взглядах среди участников коммуникаций,  отлича-

ющихся уровнем образования, социальным опытом и должностным по-

ложением;  

КОММУНИКАЦИОН-

НЫЕ РОЛИ 

«СВЯЗНЫЕ» 

контролируют входные потоки сообщений «СТОРОЖА» 

оказывают неформально решающее влияние на 

поведения остальных членов организации 

«ЛИДЕРЫ  

МНЕНИЯ» 

занимают ключевые позиции, связывая группы 

связывают систему (организацию) с внешней 
средой 

«КОСМОПОЛИТЫ» 

функции, которые выполняют члены организа-

ции в процессе передачи информации 
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 забывчивостью, страхом и нерешительностью перед принятием 

решений, а также различными случаями потери информации, воспитан-

ной многолетней практикой административно-командной системы; 

 неумением, а часто нежеланием людей слушать друг друга, вы-

званное  нетерпимостью и критическим отношением к человеку, неуме-

нием сосредоточиться на главном, излишней эмоциональностью; 

 использованием собраний и совещаний как наиболее распро-

страненных формой коммуникаций внутри российских организаций, эф-

фективность которых невысока.     

Эффективность коммуникаций может быть различной. По данным 

зарубежных исследований результативность горизонтальных связей до-

стигает 90%, вертикальных – 20–25%. Важно помнить и то, что успех 

коммуникационных процессов органически связан с соблюдением этиче-

ских норм как со стороны получателя, так и со стороны отправителя ин-

формации. Эффективность коммуникаций зависит и от того, как постро-

ено сообщение. При создании его необходимо соблюдать такую последо-

вательность: от внимания к интересу, от интереса к основным положени-

ям, от уточнения деталей к возражениям и вопросам, далее – к заключе-

нию и призыву к действию.  

 

Вопросы для закрепления: 

1. В чем заключается сущность функции коммуникации в ме-

неджменте? Перечислите  и охарактеризуйте основные виды коммуника-

ций. Какова структура коммуникационного процесса? 

2. Что представляет собой коммуникационная сеть? Какие типы 

коммуникационных сетей вы можете  назвать? Какие коммуникационные 

роли могут выполнять сотрудники в организации? 

3. Какие проблемы, связанные с коммуникационным процессом 

характерны для российской практики управления? 

 

Тема 11. Управленческая информация 

Информация: понятие, требования, уровни, классификация, источники. 

Информационный менеджмент и информационная система. 

Информация: понятие, требования, уровни,  

классификация, источники 

Управленческая деятельность начинается со сбора, накопления и 

переработки информации, т.е. совокупности качественных и количе-

ственных сведений о процессах, протекающих в организации и ее окру-

жении и способствующих преодолению неопределенности. Она может 

приниматься менеджерами к сведению, расширять их знания и кругозор, 
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служить основой принятия решений. На  рис. 180 представлены сущ-

ностные характеристики управленческой информации. 

 

Рис. 180. Характеристика информации 

Без информации невозможна совместная работа в условиях разде-

ления труда. Нехватка нужной информации, как и избыток ненужной, 

дезориентирует любую хозяйственную деятельность. 

Сегодня обладание информацией дает в руки реальную власть, и 

поэтому лица, причастные к ней, стремятся ее утаивать, чтобы впослед-

ствии на ней спекулировать. 

К информации предъявляются следующие требования (рис. 181). 

ИНФОРМАЦИЯ совокупность сведений о внутреннем и внешнем состоянии 

объекта управления, управляемой системы, используемых для 

оценки ситуации и разработки управленческого решения 

основной элемент коммуникационного процесса 

в системе управления 
Информационный 

процесс 

отправитель 

Основные элементы информационного процесса 

Этапы обмена 

сообщение канал получатель 

Зарождение идеи 

Кодирование и выбор 

канала 

Декодирование 

Передача 

ОСОБЕННОСТИ  

неисчерпаемость 

сохраняемость и накапливаемость 

возможность параллельного использования 

легкость передачи 
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Рис. 181.Требования, предъявляемые к управленческой информации 

На рис. 182-184 представлены, какая информация необходима для 

менеджеров высшего звена и  низшего звена, а также источники инфор-

мации.  

 

Рис. 182. Необходимая информация 

своевременность и актуальность 

достоверность  и точность (с определенной вероятностью) 

доступность , легкость для восприятия 

количественная и качественная полнота 

надежность (с определенной степенью риска) 
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правовая корректность 

возможность кодирования 

многократность использования 

высокая скорость сбора, обработки передачи 

полезность 

нормальная плотность (насыщенность) 

НЕОБХОДИМАЯ ИНФОРМАЦИЯ 

ВЫСШЕЕ ЗВЕНО УПРАВЛЕНИЯ НИЗШЕЕ ЗВЕНО УПРАВЛЕНИЯ 

 преимущественно общего характе-

ра,  качественная,  

 внутренняя и внешняя, позволяю-

щая делать анализ и прогнозы и вы-

воды в разрезе «хорошо – плохо» 

 

 постоянная узкоспециальная опе-

ративная информация, 

 преимущественно о внутренних 

процессах в количественной форме 
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Рис. 183. Источники информации 

 

Рис. 184. Уровни плотности информации 

Потребность в управленческой информации определяется особен-
ностью решаемых задач (содержанием, повторяемостью и проч.); имею-
щимися у работников знаниями, опытом, образованием (чем они выше, 
тем меньше те нуждаются в дополнительной информации). Информация 
сегодня превратилась в важнейший ресурс социально-экономического, 
технического, технологического развития любой организации.  

В современных организациях возникает необходимость в целена-
правленном систематическом сборе информации о научно-техническом, 
производственном, экономическом и ином потенциале конкурентов, о 
личных особенностях, склонностях их руководства и формировании со-
ответствующих досье. Поэтому в крупных организациях создаются спе-
циальные подразделения, занимающиеся ее планированием, сбором, об-
работкой, анализом, оценкой, составлением рекомендаций для руковод-
ства, созданием баз стратегических данных.  

ИСТОЧНИКИ ИНФОРМАЦИИ 

ВНУТРЕННИЕ ВНЕШНИЕ 

бухгалтерская и статистиче-
ская отчетность 

счета клиентов 

текущие наблюдения 

сотрудники организации (руко-

водители и специалисты отделов 

снабжения, сбыта, маркетинга, 

участники конференций) 

партнеры (покупатели, продавцы, 

работники финансовых, страхо-

вых, кредитных учреждений) специальные обследования 

результаты предыдущих ис-

следований 

публикации в книгах, каталогах, 

журналах, бюллетенях  и др. 

высокий 

нормальный 

низкий 

80 – 100 % полезных сведений 

50 – 80 % полезных сведений 

менее 50 % полезных сведений 

 

УРОВНИ ПЛОТНОСТИ ИНФОРМАЦИИ 
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Классифицировать информацию можно по следующим парамет-

рам [1] (рис. 185). 

 

Рис. 185. Классификация управленческой информации (начало) 

п о  н о с и т е л я м  

п о  и с т о ч н и к у  

электронная вещественная 

внутренняя 

К Л А С С И Ф И К А Ц И Я   И Н Ф О Р М А Ц И И  

внешняя 

п о  с о д е р ж а н и ю  

экономическая правовая техническая 

п о  с п е к т р у  п р и м е н и м о с т и  

одноцелевая многоцелевая 

п о  н а з н а ч е н и ю  

п о  с т е п е н и  г о т о в н о с т и  д л я  и с п о л ь з о в а н и я  

исходная промежуточная конечная 

постоянная переменная 

п о  х а р а к т е р у  п о т р е б н о с т и  

п о  с т е п е н и  в а ж н о с т и  

основная вспомогательная желательная 

универсальная функциональная индивидуализированная 

отчетная оперативная 

п о  в и д а м  

нормативная плановая фактическая 
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Рис. 185. Классификация управленческой информации (окончание) 

п о  с т е п е н и  о р г а н и з о в а н н о с т и  

п о  и с т о ч н и к у  

систематизированная  бессистемная 

внутренняя 

К Л А С С И Ф И К А Ц И Я   И Н Ф О Р М А Ц И И  

п о  н а п р а в л е н и ю  д в и ж е н и я  

входящая исходящая 
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одноцелевая многоцелевая 
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п о  с т е п е н и  о т к р ы т о с т и  

открытая конфиденциальная секретная 

устная письменная комбинированная 

по инициативе отправителя 

достаточная недостаточная избыточная 

п о  с п о с о б а м  в о с п р о и з в е д е н и я  

визуальная аудиовизуальная аудиоинформация 

п о  н а п р а в л е н и ю  д в и ж е н и я  

входящая исходящая 
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Менеджеры в организациях используют информацию, чтобы ана-

лизировать и решать проблемы. Они зависят от информации. Управлен-

ческая деятельность на различных уровнях в организациях иногда требу-

ет различных видов информации. В табл. 24 представлены уровня управ-

ления и используемая на них информация. По мере того, как информация 

обрабатывается, менеджеры сталкиваются или испытывают необходи-

мость в различных типах информации, представленных на рис. 186. 

Таблица  24 

Уровни использования информации 

Уровни Используемая информация 

Стратегический  
менеджмент 

Внешняя информация, используемая для планирования 
будущего организации 

Менеджмент  
подразделений/  
единиц 

Внешняя и внутренняя информация, необходимая для 
руководства и контроля деятельности подчиненных еди-
ниц внутри организации 

Операционный  
менеджмент 

Внутренняя информация, используемая для планирова-
ния, осуществления и контроля повседневной производ-
ственной деятельности 

Совершение сделок  
и регистрация 

Собрание данных о множестве индивидуальных дей-
ствий, совершающихся в повседневной деятельности 
организации 

 

Рис. 186. Типы управленческой информации 

общая информация 

ТИПЫ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ИНФОРМАЦИИ 

 
информация, которая возникает случайно или в ответ на 

неспецифические запросы или поиски. Она отвечает на 

вопросы типа: Что вы хотите знать?  

 
специфическая 

информация 

контрольная ин-

формация 

направляющая 

информация 

стимулирующая 

информация 

исключительная 

информация 

информация, удовлетворяющая особым требованиям 

подобна специфической, но требует дополнительных 

действий (очень часто запрограммированных) 

 

информация, стимулирующая специфический тип действия 

информация позволяющая принять решение об обширном 

районе экономического включения фирмы, организации 

распределитель-

ная информация 

информация, необходимая для фиксирования отклонений 

от плана, тогда когда эти коррективы не были заранее 

предусмотрены 

информация, полезная для решений о распределении 

людей, времени, оборудования, финансов в соответствии 

с проектами 
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Движение информации от отправителя к получателю в рамках ин-

формационной системы состоит из нескольких этапов (рис. 187).  

 

Рис. 187. Основные этапы движения информации 

Устойчивая обратная связь позволяет существенно повысить надеж-

ность информационного обмена (рис. 188), а также снизить потери, различ-

ные помехи (рис. 189), искажающие смысл закодированного  сообщения.  

 

Рис. 188. Информационный обмен 

 

Рис. 189. Помехи информационного процесса 
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отбор информации (случайный или целенаправленный, выборочный 
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кодировка отобранной информации (в виде табличной, письмен-

ной, графической, звуковой, символьной форме)  

III  этап передача информации  

IV  этап восприятие, расшифровка и осмысление информации  
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физические или психологические моменты, семантические проблемы 

ложные сведения, слухи 

отсутствие интереса к информации из-за ее неубедительности и не-
конкретности 

технические неполадки, шумы 
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неправильная интерпретация со стороны источника информации 
и ее получателя 
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Информационный менеджмент и информационная система 

В настоящее время в связи с бурным развитием НТП, внедрением 

инноваций не только в производственную сферу, но и в систему управле-

ния возникает потребность в целенаправленном управлении информаци-

ей (информационном менеджменте) (рис. 190). 

 

Рис. 190. Информационный менеджмент 

Неотъемлемым элементом современной организации является ин-

формационная система (рис. 191, 192). Управление информационной си-

стемой предполагает ее планирование, приобретение элементов, модер-

низацию и использование. 

 

Рис. 191. Понятие информационной системы 

ИНФОРМАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 

ПОДХОДЫ 

создание информационных систем в различных сфе-

рах деятельности ЗАДАЧИ 

текущее управление потоками информации 

экономический 

разработка методов организации и контроля процес-

сов получения, обработки и хранения информации 

аналитический 

организационный 

системный 

ТИПЫ  

СИСТЕМ 

системы, совершения сделок и операций 

управленческие информационные системы 

системы поддержки решений 

системы, базирующиеся на знаниях, и экспертные 
системы 

Информационная 

система 

совокупность субъектов, осуществляющих прием, 

передачу, обработку, преобразование, хранение ин-

формации, а также процедур, каналов, посредством 

которых те связаны между собой 
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Рис. 192. Сущностные характеристики информационной системы 

На рис. 193 представлены функции информационной системы 

управления [13]. 

 

Рис. 193. Функции информационной системы управления 

 

Вопросы для закрепления 

1. Какую роль играет информация в деятельности руководителя? 

2. По каким параметрам можно классифицировать информацию? 

3. Что такое информационный менеджмент? 

4. Что представляет информационная система? Ее функции? 

Информационная    система 

ПОЗВОЛЯЕТ 

обеспечивать своевременность поступления информации о происхо-

дящем в организации и за ее пределами (мониторинг) ДОЛЖНА 

позволить контролировать ее объективность и достоверность 

ограничить объем первичных сведений 

обеспечивать формирование базы данных 

повысить коэффициент их использования 

избежать информационных перегрузок 

обеспечить соответствие между производством и потребле-

нием информации 

облегчить внутренний обмен сведениями, минимизировать их 

потери, искажения и неточности 

облегчать отбор, анализ, сопоставление нужных для принятия реше-
ния данных из разных источников, быть удобной для использования 

Сбор, обработка, хранение и выдача 

информации 

Планирование 

Разработка программного 

продукта 

Управление  
оборудованием  
и аппаратными 

средствами 

Координация  
(согласование) 
работы служб и 
подразделений 

Учет  

и контроль 
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РАЗДЕЛ 3. РУКОВОДИТЕЛЬ И ПОДЧИНЕННЫЕ 

Тема 12. Руководитель и подчиненные 

Руководитель. Функции руководителей. Качества руководителя.  Основ-

ные типы руководителей. Подчиненные. Основные типы подчиненных. 

Права и обязанности подчиненных.  Формы организации управленческой 

деятельности. Управленческие полномочия.  Виды полномочий. Делеги-

рование полномочий. 

Руководитель. Функции руководителей. Качества руководителя.  

Основные типы руководителей 

Организация сегодня это хорошо отлаженный многофункциональ-
ный организм, подчиняющийся определенным законам и правилам пове-
дения. Для наиболее успешного функционирования современной органи-
зации  требуется лицо – руководитель, который бы соединял в единое 
целое все направления деятельности компании, направлял и координиро-
вал данную деятельность. Т.е., результатом усилий руководителя являет-
ся определенным образом сгруппированная, направленная и скоордини-
рованная работа других людей. На рис. 194, 195 представлены сущност-
ные характеристики и особенности руководителя в организации.      

 

Рис. 194. Сущностные характеристики руководителя 

 

Рис. 195. Особенности положения руководителя в организации 

РУКОВОДИТЕЛЬ 
лицо, направляющее и координирующее деятельность исполни-

телей, подчиненных, коллектива 

«ипостаси 

руководителя»  

создатель условий деятельности для подчиненных 

автор решений, стратегий, планов, программ организации 

предписывает подчиненным необходимые и обязатель-
ные для выполнения  действия  

одна из ролей менеджера в рамках системного подхода, связан-
ная с ответственностью за расстановку кадров, правильное по-
нимание и выполнение подчиненными поставленных задач 

 
персонифицированное воплощение организации 

 
профессионал 

организатор 

начальник  

ОСОБЕННОСТИ ПОЛОЖЕНИЯ РУКОВОДИТЕЛЯ В ОРГАНИЗАЦИИ 

его поведение постоянно оценивается подчиненными  

в организации является воплощением справедливости, выполняя для подчи-
ненных функции арбитра 

сосредоточивает в себе функции реальной власти в организации 
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Руководителю (особенно крупной организации) приходится осу-
ществлять в течение рабочего дня до двухсот различных видов деятель-
ности, бывать в других городах и странах, общаться с самыми разными 
людьми – подчиненными, коллегами, партнерами, политиками, обще-
ственными деятелями, акционерами. Стремление выделиться часто при-
водит к тому, что руководители работают по 10–12 часов в день. На  рис. 
196 приведены основные функции, выполняемые руководителем в со-
временной организации. 

 

Рис. 196.Функции руководителя 

В.Р. Веснин отмечает, что в различных ситуациях и на разных 
уровнях управления те или иные функции руководителя имеют неодина-
ковое значение. Так в период создания или перестройки организации 
нужны руководители-предприниматели, формирующие концепцию раз-
вития, смело берущие на себя ответственные решения и риск послед-
ствий, и руководители-лидеры, увлекающие людей новыми перспектива-
ми, раскрывающие и направляющие на выполнение стоящих задач их 
способности. В период стабильного развития на первое место выдви-

стратегическая 

экспертно-

инновационная 

заключается в налаживании внутренних и внешних 

связей, проведении совещаний, переговоров, приеме 

посетителей, ответах на письма и телефонные звонки, 

распространении информации 

 

коммуникационная 

заключается в постановке целей организации, разра-

ботке стратегии, программ и планов организации 

направляет процесс разработки и внедрения новых видов 

продукции и услуг, создает условия для организационных 

преобразований, консультирует подчиненных 

создает в организации благоприятный морально-

психологический климат, поддерживает существую-

щие нормы поведения и формирует новые 

административная 

социальная 

ФУНКЦИИ РУКОВОДИТЕЛЯ В ОРГАНИЗАЦИИ 

распределение полномочий, задач, ресурсов, инструктаж 

оценка результатов деятельности, проведение необхо-
димых корректирующих мероприятий 

координация работы исполнителей, подчиненных  

контрольная 

организационная 

направляющая  

убеждение, вдохновение подчиненных, поощрение и т.п.  

подбор, найм, расстановка, развитие персонала кадровая 

стимулирующая 
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гаются руководители-плановики, разрабатывающие исходя из текущих 
реалий планы и программы развития с «дозированным» риском, а также 
руководители-администраторы, осуществляющие в соответствии с пла-
новыми заданиями организаторскую, координирующую, контролирую-
щую деятельность с помощью приказов, поощрения и наказаний [1]. 

Руководитель – категория работников, занимающих должности руко-
водителей предприятия и их структурных подразделений, а также главные 
специалисты (главный бухгалтер, главный технолог, главный инженер и т. 
д.), а также государственные инспекторы. К руководителям должны быть 
отнесены и заместители по всем приведенным здесь должностям. 

Как должностное лицо руководитель обладает определенными 
правами и обязанностями (рис. 197). 

 

Рис. 197. Обязанности руководителя 

Если говорить о руководителе организации, то необходимо отме-
тить какими  же качествами должен обладать современный руководитель. 
Некоторые исследователи называют более 200 необходимых руководите-
лю качеств. Эти качества большинство специалистов разделяет на три 
группы (табл. 25).   

Таблица  25 

Качества руководителя 

Профессиональные  Личностные  Деловые  

- высокий уровень образования, 
опыта, компетентности в про-
фессии; 
- широта взглядов, эрудиция, 
глубокое знание не только сво-
ей, но и смежных 
сфер деятельности; 
- стремление к постоянному 
самосовершенствованию, кри-
тическому восприятию окру-
жающей действительности; 
– поиск новых форм и методов 
работы, помощь окружающим 
в овладении ими, их обучение; 
- умение рационально исполь-
зовать время, планировать свою 
работу 

- высокие мораль-
ные стандарты; 
- физическое и 
психологическое 
здоровье; 
- высокий уровень 
внутренней куль-
туры; 
- справедливость, 
честность; 
- отзывчивость, 
доброжелатель-
ность к людям; 
- оптимизм, уве-
ренность в себе 

- умение организовать дея-
тельность подчиненных, ста-
вить и распределять задания, 
координировать и контролиро-
вать их выполнение; 
- коммуникабельность, умение 
расположить к себе людей, 
убедить в правильности своей 
точки зрения; 
- инициативность, оператив-
ность в решении проблем,  
- способность сконцентриро-
ваться на главном; 
- стремление к преобразовани-
ям, нововведениям; 
- готовность идти на риск и 
увлекать за собой подчиненных 

Официальные обязанности руководителя 

общие – определяют-

ся конституцией 

специальные – возлагают-

ся собственником, высшим 

руководством, др. 

служебные – вытекают из 

совокупности функций 

данной должности 
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Профессиональные качества руководителя можно дополнить сле-

дующим  перечнем сущностных характеристик:  

 практический интеллект (способность мыслить критически и 

логично; быстро, гибко и эффективно использовать свои  знания и опыт в 

решении практических задач);  

 социальный интеллект (умение вести себя согласно ситуации, 

создавать при помощи общения атмосферу, наиболее благоприятствую-

щую успеху дела);  

 адекватная самооценка (способность к самонаблюдению, са-

моконтролю, критичности  и коррекции своего поведения);  

 профессиональные знания (менеджеры и руководители высше-

го уровня должны обладать профессиональными  качествами, позволяю-

щими: выявлять проблему с учетом ее взаимосвязей с другими задачами 

управления; принимать оптимальные решения с учетом мнения различ-

ных специалистов; оперативно руководить и контролировать работу со-

трудников.  

Существует много соображений относительно методологии и 

практики определения требований к качествам руководящих работников. 

В.В.Травин [44] приводит следующий  общий перечень качеств, прису-

щих современному руководителю. 

Хороший руководитель – это человек: 

 открытый, экстравертивный (обращенный вовне); 

 любознательный, восприимчивый; 

 решительный, ориентированный на результат; 

 опытный, критически настроенный, терпеливо относящийся к 

ошибкам; 

 обаятельный, спокойный, внушающий доверие; 

 внимательный и добросердечный, готовый выслушать других; 

 смелый, невозмутимый, гибкий, свободный от предрассудков; 

 готовый способствовать развитию других. 

Все многообразие требований к руководителям может быть сведе-

но в три группы: мировоззренческие, деловые, нравственно-

психологические. 

Мировоззренческие качества. Мировоззрение человека — это 

система ценностей, которая определяется его знаниями, логикой мышле-

ния и поведения, должным образом ориентированной волей, вынуждаю-

щей действовать по внутреннему убеждению, так как повелевает долг и 

совесть. Под мировоззренческими качествами руководителя понимаются 

его идейные убеждения и взгляды, его преданность делу, его жизненная 

позиция (жизненная философия), которая образует определенную систе-

му ценностей и идеалов. 
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Деловые качества. Под деловыми качествами понимается нали-

чие у руководителя следующих способностей: 

 способности находить кратчайший путь к достижению цели; 

 способности к самостоятельному мышлению и оперативному 

принятию обоснованных решений; 

 способности к последовательному и инициативному обеспече-

нию их выполнения; 

 способности высвобождать человеческую энергию (инициати-

ву, энтузиазм). 

Согласно  В.В.Травину [44] обладающий деловыми качествами 

руководитель должен: 

1) уметь проводить квалифицированный анализ ситуации и раз-

бираться в сложной обстановке; 

2) точно воспринимать предписания вышестоящих руководителей; 

3) разрабатывать альтернативные решения с последующим выбо-

ром наиболее результативного; 

4) своевременно определить содержание действий, требуемых для 

разрешения возникающих проблем; 

5) ясно ставить задачи перед подчиненными и осуществлять эф-

фективный контроль их исполнения; 

6) проявлять волю и настойчивость в преодолении возникающих 

трудностей; 

7) оставаться самокритичным в оценке итогов деятельности. 

Организаторские способности руководителя выражаются прежде 

всего в следующем: 

 в умении выделять и четко формулировать как перспективные, 

так и наиболее важные в каждой конкретной ситуации задачи; 

 в умении своевременно принимать аргументированные реше-

ния и обеспечивать их выполнение; 

 в умении согласовывать свои замыслы с условиями действи-

тельности; 

 в умении организовать, координировать, направлять и контро-

лировать деятельность подчиненных; 

 в умении постоянно и успешно сотрудничать с другими под-

разделениями и с органами контроля [44]. 

Хороший организатор, как правило, обладает острым и гибким 

умом, сочетающимся с сильной волей. 

С повышением уровня управления возрастают требования к пси-

хологическим  качествам руководителей. Нравственно-психологические 

качества являются необходимыми любому руководителю как нравствен-

ные ориентиры его деятельности: чувство ответственности, способ-

ность перспективно мыслить, настойчивость и целеустремленность, 
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способность к социальной активизации других людей. На более низких 

уровнях управленческой иерархии берется во внимание склонность к 

систематической повседневной работе и способность к быстрой пере-

ориентации при изменении ситуации. 

Компетентность понимается как доскональное знание своего 

дела и существа выполняемой работы, как понимание связей различных 

явлений и процессов, как нахождение возможных способов и средств 

достижения намеченных целей. 

Руководитель, видимо, не может в одинаковой степени быть ком-

петентным по всем вопросам, в решении которых он принимает участие, 

и в этом нет ничего компрометирующего. Однако руководителю не обой-

тись без определенной суммы профессиональных знаний, достаточных 

для ясного понимания целей, для восприятия новых идей, для квалифи-

цированного разбирательства в возникающих ситуациях и для принятия 

по ним обоснованных решений. 

В табл. 26 перечислены основные управленческие компетенции и 

их составляющие  

Таблица 26 

Управленческие компетенции и их составляющие 

Управленческие  

компетенции 
Составляющие 

Уровень квалифика-

ции, знание своей 

работы 

­ наличие высшего образования, соответствующего 

основному направлению работы;  

­ достаточный для успешного выполнения управленче-

ских функций профессиональный опыт (в том числе 

опыт руководящей работы);  

­ хорошая ориентация в смежных областях, важных 

для успешного руководства (финансы, маркетинг, логи-

стика и др.);  

­ владение методами, способными обеспечить успех 

возглавляемого им подразделения. 

Оптимизация про-

цесса управления 

людьми 

­ способность к правильной расстановке кадров;  

­ постановка целей и определение приоритетов;  

­ определение полномочий и ответственности;  

­ планирование работы подчиненных и др.  

Ориентация  

на результат 

­ решительность в реализации намеченного;  

­ упорство при решении возникающих проблем;  

­ способность пойти на разумный (обоснованный) риск 

в работе;  

­ поддержка инициатив подчиненных и собственная 

способность к проявлению инициативы в решении 

управленческих задач.  



186 

Окончание табл. 26 

Управленческие  
компетенции 

Составляющие 

Формирование спло-
ченной команды 

­ подбор членов команды;  
­ создание условий для успешной работы команды;  
­ поддержание на высоком уровне собственного авто-
ритета в глазах членов команды;  
­ формирование у членов команды приверженности 
своей команде 

Анализ проблем и 
принятие решений 

­ сбор информации и анализ информации, выделение 
существенной информации и группировка информации 
по категориям;  
­ анализ проблем и затруднений, снижающих эффек-
тивность работы;  
­ выработка альтернативных решений;  
­ разработка критериев оценки альтернатив и выбор 
оптимального решения 

Обмен информацией 
с подчиненными 

­ подготовка письменных распоряжений и отчетов;  
­ проведение совещаний;  
­ умение выступать перед аудиторией;  
­ личное общение 

Поддержание испол-
нительской дисци-
плины на высоком 

уровне 

­ четкая постановка целей и задач;  
­ четкость в определении требований к работе (к буду-
щим результатам);  
­ обеспечение необходимыми ресурсами;  
­ контроль исполнения 

Мотивация труда 
подчиненных 

­ способность выявить индивидуальные предпочтения 
подчиненных в отношении материальных и моральных 
стимулов;  
­ способность воодушевить подчиненных на достиже-
ние поставленных целей;  
­ умение использовать средства материального и мо-
рального стимулирования;  
­ способность добиться высокого уровня сотрудниче-
ства от подчиненных 

Помощь подчинен-
ным 

­ индивидуальный подход к подчиненным;  
­ учет затруднений, с которыми сталкивается подчи-
ненный в своей работе;  
­ готовность оказать подчиненному необходимую по-
мощь, если тот ее запрашивает;  
­ формирование климата сотрудничества с подчинен-
ными 

Эффективное ис-
пользование руково-
дителем собственно-

го потенциала 

­ планирование собственной карьеры;  
­ постоянная работа по собственному профессиональ-
ному развитию;  
­ планирование времени и умение хорошо организо-
вать свою собственную работу;  
­ умение поддерживать на высоком уровне собствен-
ную работоспособность 
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Каждый руководитель в определенной мере должен быть и психо-
логом, ибо правильный стиль руководства, благоприятная обстановка на 
работе, культура управленческого труда способствуют повышению каче-
ства и результативности труда, оказывают решающее влияние на резуль-
таты деятельности коллектива. Поведение руководители, его умение 
управлять подчиненными, здоровый психологический климат в коллек-
тиве способствуют развитию творческой инициативы работников и в 
итоге дают не меньший производственный эффект, чем механизация и 
автоматизация труда. Повседневная практика учит, что руководители, 
сумевшие добиться здоровых отношений в коллективе, наладившие 
прочный контакт и взаимоотношения между сотрудниками, добиваются 
лучших результатов в работе. 

Основные типы руководителей 

В настоящее время существует  достаточно большое количество 
оснований, для выделения основных типов  руководителей. Представим 
основные из них на рис. 198. 

 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ УРОВНЯ В УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ 
ИЕРАРХИИ 

руководители 

среднего звена 

определяют миссию организации, цели и политику, 
ценности и стандарты деятельности, структуру системы 
управления, главные показатели развития 

руководители 

высшего звена 

это одновременно и руководители, и исполнители; 
распределяют задания, разрабатывают графики работы и 
обеспечивают условия ее выполнения качественно и в 
срок; осуществляют организацию и координацию труда 
подчиненных и т.п. 

руководители 

низшего звена 

 несут ответственность за выполнение полученных 
заданий и сохранность имущества; работа в большей 
степени определяется особенностями подразделения 

 

 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ ПРЕДПОЧТЕНИЯ СПОСОБА  

ВЗАИМОДЕЙСТИЯ С ИСПОЛНИТЕЛЯМИ 

руководители, 
ориентированн

ые на 
исполнителей 

решают свои задачи с помощью организационно-
административных мер; создают необходимые условия 
труда, четко распределяют задания, строго контролируют их 
выполнение и проч., но игнорируют подчиненных как 
личностей 

руководители, 
ориентированн

ые на 
производство 

делают упор на создание сплоченного коллектива, создание 
в нем благоприятного морально-психологического климата, 
творческой атмосферы, практически не уделяя внимания 
организационной стороне дела, поддержанию дисциплины и 
т.п. 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ ПСИХОЛОГИЧЕСКИХ КАЧЕСТВ  

РУКОВОДИТЕЛЕЙ (Д.КЭЙЕРСИ) 

«Дионис» 

пытается учесть все детали, надежен, склонен к 

бюрократизму и формализму, стремится к стабильности, 

консервативен, придерживается традиций, не любит 

риска 

«Этиметей» 

стремится к разработке и осуществлению глобальных 

стратегий, не обращает внимания на других, чрезвычайно 

погружен в работу, не любит объяснять, повторять, 

общаться с малоинтересными людьми, ориентирован на 

результат 

«Прометей» 

 

гибок, мгновенно реагирует на ситуацию, успешно 

действует в условиях риска и опасности, но не способен 

выполнять рутинную работу, подчиняться регламентам, 

последовательно реализовывать планы 

предпочитает неформальные отношения, стремится 

решать не только организационные, но и личные 

проблемы подчиненных с учетом их интересов и 

особенностей, великодушен и дружелюбен 

«Аполлон» 

ПО ОТНОШЕНИЮ К ИСПОЛЬЗОВАНИЮ ВЛАСТИ 

руководитель- 

плюралист 

ориентирован на полную концентрацию ее в своих руках, 

что позволяет ему при опоре на преданных людей 

единолично решать проблемы, подавлять недовольство и 

сопротивление подчиненных 

руководитель -

унитарист 

признает чужие мнения и потребности, стремится их 

увязывать с интересами организации и своими 

собственными (основа его власти), управляет 

конфликтами на пользу организации и укрепления своего 

положения, выступая посредником в деле их разрешения 

 

Рис. 198. Типология руководителей (начало) 
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В ЗАВИСИМОСТИ ОТ ПРЕДПОЧТЕНИЯ СПОСОБА  

ВЗАИМОДЕЙСТИЯ С ИСПОЛНИТЕЛЯМИ 

руководители, 
ориентированн

ые на 
исполнителей 

решают свои задачи с помощью организационно-
административных мер; создают необходимые условия 
труда, четко распределяют задания, строго контролируют их 
выполнение и проч., но игнорируют подчиненных как 
личностей 

руководители, 
ориентированн

ые на 
производство 

делают упор на создание сплоченного коллектива, создание 
в нем благоприятного морально-психологического климата, 
творческой атмосферы, практически не уделяя внимания 
организационной стороне дела, поддержанию дисциплины и 
т.п. 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ ПСИХОЛОГИЧЕСКИХ КАЧЕСТВ  

РУКОВОДИТЕЛЕЙ (Д.КЭЙЕРСИ) 

«Дионис» 

пытается учесть все детали, надежен, склонен к 

бюрократизму и формализму, стремится к стабильности, 

консервативен, придерживается традиций, не любит 

риска 

«Этиметей» 

стремится к разработке и осуществлению глобальных 

стратегий, не обращает внимания на других, чрезвычайно 

погружен в работу, не любит объяснять, повторять, общаться 

с малоинтересными людьми, ориентирован на результат 

«Прометей» 

 

гибок, мгновенно реагирует на ситуацию, успешно 
действует в условиях риска и опасности, но не способен 
выполнять рутинную работу, подчиняться регламентам, 
последовательно реализовывать планы 

предпочитает неформальные отношения, стремится 

решать не только организационные, но и личные 

проблемы подчиненных с учетом их интересов и 

особенностей, великодушен и дружелюбен 

«Аполлон» 

ПО ОТНОШЕНИЮ К ИСПОЛЬЗОВАНИЮ ВЛАСТИ 

руководитель- 

плюралист 

ориентирован на полную концентрацию ее в своих руках, 

что позволяет ему при опоре на преданных людей 

единолично решать проблемы, подавлять недовольство и 

сопротивление подчиненных 

руководитель -

унитарист 

признает чужие мнения и потребности, стремится их 

увязывать с интересами организации и своими 

собственными (основа его власти), управляет 

конфликтами на пользу организации и укрепления своего 

положения, выступая посредником в деле их разрешения  

Рис. 198. Типология руководителей (продолжение) 
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Рис. 198. Типология руководителей (окончание) 

ПО ОТНОШЕНИЮ РУКОВОДИТЕЛЕЙ К ОКРУЖАЮЩИМ 

(М.ЭЙХБЕРГЕР) 

Патриарх 

авторитарен, постоянно компрометирует своих подчиненных в 
глазах окружающих, излишне требователен, с ним нельзя спо-
рить без «железных» аргументов, лучше ему подыгрывать, на 
словах подчеркивая его значимость, но делать по-своему  

Деспот 

отгораживается от окружающих секретаршей и непрохо-
димыми дверями, неохотно делится информацией, , избе-
гает контактов; не любит длинных разговоров, обсужде-
ния своих решений и критики, в подчиненных ценит 
усердную работу 

Борец-одиночка 

 

профессионал, твердо уверен в том, что только он один знает 
все, и от подчиненных ожидает беспрекословного повинове-
ния, пользуется признанием в коллективе, поскольку знает 
проблемы сотрудников и помогает их решить 

авторитарна, самоуверенна, чувствует свою силу, отвер-
гает обсуждение проблем как неэффективный способ их 
решения, не допускает неподчинения и  недобросовестное 
выполнение работы  

Железная леди 

практикует «женский стиль» руководства, дискуссии, кол-
лективное творчество, ценит у сотрудников наличие команд-
ного духа, не терпит лени, интриг, перекладывания ответ-
ственности на других, ценит новые идеи и предложения 

Старшая сестра 

 

занимает место благодаря не собственным знаниям и 
опыту, а связям 

Дилетант 

С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ВРЕМЕНИ (Р. СТЮАРТ) 

«Писатель» 

руководитель, большую часть времени проводящий за 

пределами организации  
«Эмиссар» 

руководитель, весь рабочий день, общающийся с окру-

жающими 

«Любитель 

дискуссии» 

 

руководитель, в основном занятый составлением и чтени-

ем документов 

руководитель, рабочий день которого фрагментарен, за-

полнен множеством эпизодических контактов  
«Аварийщик» 

руководитель, выступающий как постоянный завсегдатай 

внутренних совещаний и официальных встреч 

«Член  

комитета» 
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Наиболее распространенным подходом к классификации руково-

дителей является подход предложенный английскими учеными 

Р.Блейком и Дж.Моутоном.  

При построении своей модели они исходили из комбинации двух 

основных типов ориентации руководителя: на производство и на испол-

нителя. Р.Блейк и Дж.Моутон считали, что в «чистом» виде каждый тип 

ориентации встречается как крайний случай, в основном же имеют место 

их комбинации, которые авторы отразили в таблице, получившей назва-

ние управленческой решетки (рис. 199).  

 

Рис. 199.  Управленческая решетка Р.Блейка и Дж.Моутона 

На основе 81 возможного варианта сочетаний показателей степени 

проявления той и другой ориентации было выделено 5 базовых типов 

руководителей (табл. 27). 
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степень учета интересов производства 

(ориентация на производство) 

высокая 

низкая 

низкая высокая 

1.9. – Управление в духе 

загородного клуба (макси-

мум внимания людям – ми-

нимум проблемам произ-

водства) 

9.9. – Групповое 

управление (макси-

мум внимания к людям 

и производству) 

5.5. – Организационное управ-

ление (равное внимание к испол-

нителям и производству) 

1.1. Объединенное 

управление (минимум 

внимания к людям и 

производству) 

9.1. Власть – подчи-

нение (минимум вни-

мания исполнителям – 

максимум производ-

ству) 
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Таблица 27 

Базовые типы руководителей  (по управленческой решетке  

Р.Блейка и Дж. Моутона) 

Тип руководителя Краткая характеристика (описание) 

1.1. Объединенное 
руководство 

(руководитель, ни 
на что не ориенти-

рованный) 

Такой руководитель просто стремится подольше сохранить 
свое место, а поэтому выполняет лишь минимум требуемого; 
не проявляет активности, избегает конфликтов, ни во что не 
вмешивается, уклоняется от самостоятельных решений, ожи-
дая, что все уладится само собой или поступят указания свер-
ху; подчиненным он предоставляет ограниченную свободу и 
право на инициативу ( такая позиция характерна для людей, 
дотягивающих до пенсии или разочарованных в работе, как 
правило для фирмы они являются балластом) 

1.9. Управление в 
духе загородного 
клуба  (руководи-

тель, максимально 
заботящийся о лю-

дях и минимально о 
производстве) 

Такой руководитель формирует коллектив работников, 
которых подбирает по принципу личной симпатии и на 
основе изучения их интересов и ожиданий создает условия 
для удовлетворения потребностей и поддержания благо-
приятного морально-психологического климата; он стара-
ется решать возникающие проблемы, сглаживать конфлик-
ты, поощрять и поддерживать подчиненных, быть на дру-
жеской ноге со всеми; он не спешит проявлять требова-
тельность и инициативу, избегает решительных действий, 
а акцент делается на коллективные, устраивающие всех 
решения, не нарушающие привычного уклада жизни 

9.1. Власть – под-
чинение (руководи-
тель, сочетающий 
заботу о производ-

стве с безразличием 
к людям) 

Это профессионал, знающий, как достичь поставленной 
цели, добивающийся ее любой ценой; он полностью со-
средоточивает в своих руках власть, единолично принима-
ет все решения, не признает чужих мнений; постоянно 
вмешивается в дела подчиненных, навязывает им свою 
волю и требует слепого послушания 

9.9. Групповое 
управление (руко-

водитель, осу-
ществляющий син-

тез приоритетов) 

Данный руководитель энергичен, уверен в своих силах, 
решителен, находится в процессе постоянного поиска; 
создает коллектив творчески мыслящих сотрудников, объ-
единенных общими интересами, помогает им раскрыть 
свои способности, создает необходимые условия для само-
стоятельной работы, поддерживает благоприятный мо-
рально-психологический климат, способствует широкому 
обмену информацией и мнениями, концентрирует внима-
ние на реальных проблемах, стремится к согласию и взаи-
мопониманию в коллективе 

5.5 Организацион-
ное управление 
(руководитель 

промежуточного 
типа) 

 Такой руководитель избегает конфликтов, соблюдает 
принятый порядок и традиции, стремится не выделяться и 
производить хорошее впечатление на всех; решает про-
блемы, механически соединяя элементы обоих подходов; 
направляет работу исполнителей путем убеждения, ин-
формирования, инструктирования, постановки задач, деле-
гирования полномочий; предпочитает неформальные от-
ношения с подчиненными 
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В табл. 28 представлены различия между руководителями вчераш-

него  дня и современными руководителями. 

Таблица 28 

Различия между руководителями вчерашнего дня  

и современным руководителем [1] 

Руководитель вчерашнего дня Современный руководитель 

Исходит из интересов фирмы Исходит из интересов дела 

Ставит цель исходя из внутренних 

возможностей фирмы 

Ставит цель исходя из возможностей, 

предоставляемых окружением, и ищет 

необходимые для ее достижения ресурсы 

внутри фирмы и за ее пределами 

Принимает условия и нормы дея-

тельности как неизменные, внешне 

заданные ограничения 

Рассматривает условия и нормы деятель-

ности как нечто, что можно при необхо-

димости менять 

Относится к людям как инструменту, 

с помощью которого он должен ре-

шать поставленные задачи 

Относится к людям как к команде едино-

мышленников, которая должна с его по-

мощью решать поставленные задачи 

Связан с окружением опосредованно, 

чрез организацию и должность 

Связан с окружением непосредственно, 

через собственную активную деятельность  

Рассматривает организацию как 

средство решения задач 

Ощущает себя частью организации 

Определяя цели своей работы и оценивая приоритетность управ-
ленческих задач, каждый руководитель предстает в особой профессио-
нальной роли. Существует несколько типологий управленческих ролей, 
среди которых наибольший интерес представляют две. 

Одна из них – психологическая ролевая типология руководите-
лей, созданная Л. Д. Кудряшовой. Она включает восемь ролевых типов: 

1. «Регламентатор» – стремление к исчерпывающей регламента-
ции деятельности подчиненных, ориентация на формальные процедуры 
и документы. 

2. «Коллегиал» – ориентация на коллективные формы принятия 
решений и системы размытого контроля. 

3. «Показушник» – приоритет оперативного реагирования 
на быстро меняющуюся ситуацию, смена критериев оценки и способов 
построения отношений в зависимости от конъюнктуры. 

4. «Объективист» – ориентация на внешние факторы, находящие-
ся за пределами управленческой системы. 

5. «Формалист» – перенос ответственности на процедуры, «затя-
гивание» решения вопросов. 

6. «Максималист» – ориентация на максимально возможный ре-
зультат, вне зависимости от того, насколько он необходим, завышение 
требований. 

7. «Организатор» –  ориентация на решение базовых управленческих 
задач: расстановка кадров, планирование и техническое обеспечение. 
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8. «Диспетчер» – стремление к решению всех мелких текущих 
проблем, смешение представлений об уровнях руководства. 

Подчиненные. Основные типы подчиненных 

Все члены организации, кроме первого лица, являются подчиненными 

старшего по должности. Работники одного уровня, не зависящие друг от 

друга, называются коллегами. Руководитель и подчиненные формально оди-

наково включены в организацию как средство ее деятельности. В то же вре-

мя руководитель имеет право устанавливать подчиненным нормы поведе-

ния, отдавать распоряжения, добиваться их реализации, контролировать ре-

зультаты. На рис. 200 представлены сущностные характеристики фигуры 

подчиненного, на рис. 201 – типология подчиненных. 

 

Рис. 200. Сущностные характеристики подчиненного 

 

Рис. 201. Типология подчиненных (начало) 

ПОДЧИНЕННЫЙ – работник, занимающий зависимое положение от управляюще-

го звена в системе управления 

ОСНОВНЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ 

узкий диапазон выполняемых функций 

служебная зависимость  от руководителя 

преобладание личностных форм взаимодействия при выполнении слу-

жебных обязанностей 

тесная связь с коллективом 

значительная подверженность влияния со стороны лиц с более высоким 

статусом и положением 

С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ ОСОБЕННОСТЕЙ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ С НИМИ 

РУКОВОДИТЕЛЯ 

прямые 

подчиненные, с которыми руководитель  контактирует без 

посредников 
непосредственные 

 подчиненные, которые хотя и находятся в сфере юрисдик-

ции руководителя, но непосредственно ему не подчиняются 

С ТОЧКИ  ЗРЕНИЯ ХАРАКТЕРА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

заместители 

курируют определенную функциональную сферу 

деятельности и являются советчиками и консультантами руко-

водителя, близкими ему по рангу, и свободные от текущих дел 

штатные  

заместители 

одновременно они возглавляют низовые подразделения органи-

зации; такое положение повышает их престиж в глазах своих 

подчиненных и создает противовес штатным заместителям 
чистые  

исполнители 
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Рис. 201. Типология подчиненных (продолжение) 

С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ ОТНОШЕНИЯ К ОКРУЖАЮЩЕЙ ДЕЙ-

СТВИТЕЛЬНОСТИ (А.ХАРРИСОН, Р. БРЭМСОН) 

прагматики 

логичны, методичны, продумывают детали, поскольку не 
любят ошибок, спешки и риска, неопределенности; 
предпочитают работать в одиночку, опираясь на цифры, 
документы и инструкции 

аналитики 

всегда активны, работоспособны, имеют свое мнение, 
дисциплинированны, стремятся к контролю над ситуаци-
ей и людьми, методично вникают в мелочи, точно выра-
жают свои мысли 

реалисты 

 

самостоятельны, предпочитают решать текущие пробле-
мы и получать конкретные результаты, умеют рисковать; 
с интересом относятся к новым идеям и методам работы, 
легко их осваивают, успешно работают в новых условиях 

любят экспериментировать, анализировать, выявлять ошиб-
ки, недостатки и предсказывать будущие проблемы; не 
признают авторитетов, никому не подчиняются; они полез-
ны при прогнозировании, разработке планов и стратегий 

критики 

требовательны к себе и другим, стремятся помочь людям, 
повлиять на них личным примером, избегают конфликтов, 
демократичны; не в состоянии действовать в критических 
ситуациях, но эффективны как эмоциональные лидеры  

идеалисты 

С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ СОЧЕТАНИЯ В МЫШЛЕНИИ И ДЕЯТЕЛЬНОСТИ АК-

ТИВНОГО И ПАССИВНОГО, КОНКРЕТНОГО И АБСТРАКТНОГО НАЧАЛ 

конвергатор 

соединяет действия и чувства, эмоционален, импульси-

вен, инициативен, склонен к риску; основываясь на ин-

туиции, опыте и эксперименте, быстро отбрасывает 

ошибочные идеи, ищет новые 

аккомодатор 

сочетает созерцательность и конкретность мышления, 

собирает информацию, выявляет и всесторонне анализи-

рует проблемы, является хорошим генератором идей 

дивергатор 

 

сочетает действия и мышление, хорошо реализует идеи 

на практике при решении конкретных проблем, опреде-

ляет приоритетные шаги и умеет предвидеть их послед-

ствия 

 

сочетает созерцание и абстрактное мышление, имеет 

широкие научные интересы, постоянно наблюдает, ана-

лизирует и критически осмысливает факты, разрабатыва-

ет теории для их объяснения 

ассимилятор  
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Рис. 201. Типология подчиненных (окончание) 

Формы организации управленческой деятельности руководителя 

Содержание управленческой деятельности во многом зависит от 

выбранных форм, методов и средств управления коллективом подчинен-

ных. Содержание работы руководителя  и формы неразрывно связаны 

между собой – изменение содержания управления влечет за собой изме-

нение формы организации управленческой деятельности руководителя и 

наоборот.  

На рис. 202 представлены основные формы организации управ-

ленческой деятельности руководителя.  

 

 

 

СОТРУДНИКИ АППАРАТА РУКОВОДИТЕЛЯ 

консультант 

собирает информацию, необходимую для принятия ре-
шений, представляет ее в требуемом руководителю виде; 
составляет отчеты, распределяет задания остальным 
подчиненным и т.п. 

помощник 

занимается изучением научной литературы, книгами, 

новинками, составляет доклады для руководителей выс-

шего ранга 
референт 

 

принимает участие в выработке решений с правом сове-

щательного голоса и квалифицированно оценивает их 

качество 

организует работу с документами, осуществляет подго-

товку мероприятий, оказывает помощь руководителю  в 

планировании работу 
завканцеля-

рией 

обрабатывает и контролирует корреспонденцию, органи-

зует прием посетителей секретарь 

С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ ВЫПОЛНЯЕМЫХ ФУНКЦИЙ 

подчиненные,  

занимающиеся  

вспомогательной  

деятельностью,   

обеспечивающей 

осуществление основной 

 подчиненные,  

занимающиеся  

основной деятельно-

стью, профильной для 

организации 

подчиненные,  

занимающиеся  

деятельностью  

по обслуживанию 
всего персонала  

в целом 
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Рис. 202. Формы организации управленческой деятельности 

Управленческие полномочия. Виды управленческих полномочий. 

Делегирование полномочий 

В современных условиях ни один руководитель не в состоянии 

единолично решать все возникающие проблемы. Поэтому очень часто 

руководителю приходится расщеплять свои полномочия и распределять 

их между подчиненными, в результате  чего появляется возможность, 

сконцентрироваться на основных проблемах, а также приблизить приня-

тие решений к месту их реализации.  

На рис. 203 представлены основные виды управленческих полно-

мочий. 

 

 

Форма организа-

ции управленче-

ской деятельно-

сти или форма 

управления 

внешнее проявление деятельности руководителя по 

отношению к подчиненным 

ТИПЫ 

предусматривает организацию деятельности руково-

дителя по управлению совокупностью подчиненных, 

объединенных общностью интересов, профессио-

нальной деятельностью (управление коллективами 

служб и подразделений предприятия, формальными 

и неформальными  подразделениями); успешность 

применения тем выше, чем глубже признание лидер-

ства руководителя коллективами управляемых групп 

предполагает организацию управленческой деятель-
ности руководителя относительно каждого подчи-
ненного персонально, лежит в основе личностного 
подхода в управлении и позволяет руководителю 
обеспечить управление с учетом индивидуальных 
особенностей подчиненных (но в то же время очень 
трудоемка) 

направлена на одновременное управление всеми 
службами и подразделениями предприятия, всем его 
коллективом (посредством собрания трудового кол-
лектива, конференций, совещаний); преследует ре-
шение общих задач коллектива организации 

выбор зависит от целей и задач руководителя в кон-
кретных условиях, особенностей структуры управле-
ния, от арсенала методов и средств управления, го-
товности руководителя и подчиненных к реализации 
данной формы, от результатов предыдущей деятель-
ности руководителя, от предыдущего опыта  

индивидуаль-

ная 

групповая 

массовая  
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Рис. 203. Управленческие полномочия 

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ 

ПОЛНОМОЧИЯ 

совокупность официальных прав и обязанностей само-
стоятельно принимать решения, отдавать распоряже-
ния и выполнять те или иные действия в интересах 
организации 

ВИДЫ 

их обладатели могут давать советы нуждающимся в них 

руководителям, каким образом лучше всего решить тот 

или иной узкий вопрос 

их обладатели имеют право принимать решения, обяза-

тельные для исполнения теми, кого они касаются 

предоставляют возможность их обладателям осуществ-

лять проверку деятельности руководителей и исполни-

телей, требовать предоставления необходимой инфор-

мации, анализировать ее и направлять результаты вме-

сте с выводами в соответствующие инстанции 

конкретные поручения должностному лицу или группе 
(постоянные поручения называются служебными обя-
занностями) 

распорядительные  

рекомендательные 

контрольно-

отчетные 

предполагают наличие прямой должностной связи 

между руководителями и исполнителями, чтобы 

обеспечить достижение поставленной цели, коорди-

нацию работ 

обладают представители высшего руководства орга-

низации;  распространяются на вопросы постановки 

целей, выработки стратегий, контроля всех основных 

сторон деятельности 

осуществляются в условиях косвенных связей; пред-

полагают принятие руководителями обязательных 

для исполнения решений, регулирующих деятель-

ность работников, непосредственно подчиненных 

другим руководителям 

общие 

линейные 

функциональные  

реализуются в процессе выработки и принятия совмест-

ных решений; дают право (от имени высшего руковод-

ства) согласовывать деятельность субъектов управлен-

ческой структуры и направлять ее в русло для достиже-

ния целей организации 

координационные  

дают возможность обладателю в обязательном порядке 

высказать в пределах компетенции свое отношение к 

решениям, принимаемым в рамках линейных и функци-

ональных полномочий 

согласительные 
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При определении масштабов полномочий очень важно четко вы-
делять обстоятельства, влияющие на их величину (рис. 204). 

 

Рис. 204. Обстоятельства, оказывающие влияние  
на масштаб управленческих полномочий 

Полномочия в управленческой структуре распределяются не все-
гда равномерно и могут быть сосредоточены преимущественно на верх-
них или на нижних ее «этажах».  В  первом случае речь идет о  централи-
зации полномочий, а во втором – о децентрализации. 

Стержень централизации – концентрация права принятия решений на 
высших уровнях управления организацией.  Децентрализация предполагает 
возможность предоставление такого права нижестоящим подразделениям.  

На рис. 205–207 представлены достоинства и недостатки, а также 
факторы, определяющие степень централизации управленческих полно-
мочий, выгоды от децентрализации полномочий. 

 

Рис. 205.  Достоинства и недостатки централизации полномочий 

ОБСТОЯТЕЛЬСТВА, ВЛИЯЮЩИЕ  
НА МАСШТАБ ПОЛНОМОЧИЙ 

развитая система коммуникаций 

глубина разделения труда и ритмичность производственных процессов 

сложность, важность и разнообразие решаемых проблем 

особенности исполнителей (квалификация, опыт, образование и др.) 

 для эффективного использования производственного и управленческого 

потенциала организации 

ЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ ПОЛНОМОЧИЙ 

ДОСТОИНСТВА 

 концентрация усилий на ключевых 

направлениях деятельности; 

 устранение неоправданного дублирова-

ния управленческих функций; 

 сосредоточение процесса принятия ре-

шений в руках тех, кто имеет большие 

знания, опыт; 

 облегчение контроля и координации дея-

тельности в масштабах организации, под-

держания дисциплины и порядка, стабили-

зации рабочего состояния; 

 улучшение использования опыта и зна-

ний управленческого персонала 

НЕДОСТАТКИ 

 замедленная реакция вследствие зна-

чительных затрат времени на передачу 

информации (как потерянной, так и 

искаженной); 

 решения высшего руководства оказыва-

ются недостаточно качественными, в 

следствие отсутствия опыта (решения 

навязываются, и из-за отсутствия заин-

тересованности они неэффективно реа-

лизуются) 
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Рис. 206. Факторы, определяющие степень централизации  

(децентрализации) полномочий 

 

Рис. 207. Достоинства децентрализации управленческих полномочий 

Сегодня руководитель не в состоянии единолично решать все воз-

никающие управленческие проблемы, даже непосредственно входящие в 

круг его служебных обязанностей. Руководитель  сохраняет за собой раз-

работку стратегии, контроль и общее управление, он (на время или по-

стоянно) передает решение менее значительных проблем и необходимые 

для этого права конкретным подчиненным 

В итоге в рамках управленческой структуры происходит рацио-

нальное перераспределение функций отдельных субъектов, называемое 

на Западе делегированием организационных (управленческих) полномо-

чий и ответственности (принципы делегирования были разработаны в 

1920-х гг. советским ученым П. М. Керженцевым). 

Общий подход состоит в том, что делегировать нужно всегда, ко-

гда для этого есть возможность, максимальному количеству сотрудников, 

находящихся на самых низовых этажах управленческой структуры, там, 

где на практике реализуются принимаемые решения. Одному лицу может 

быть делегировано несколько постоянных и разовых задач, в том числе и 

по его выбору.  

ФАКТОРЫ, ОПРЕДЕЛЯЮЩИЕ СТЕПЕНЬ ЦЕНТРАЛИЗАЦИИ 

ПОЛНОМОЧИЙ 

размеры и специфика деятельности организации 

издержки общеорганизационных решений 

необходимость проведения единой организационной политики 

динамика внешней среды 

уровень подготовленности кадров к самостоятельной деятельности (с уче-

том исторических традиций) 

ВЫГОДЫ (ДОСТОИНСТВА) ДЕЦЕНТРАЛИЗАЦИИ ПОЛНОМОЧИЙ 

 быстрота разработки и принятия самостоятельных инициативных решений,  

 адекватно отражение в решениях объективной ситуации, 

 отказ от детальных инструкций из центра,  

 ориентация исполнителей на конкретные результаты, а не на показатели, 

 быстрое обучение персонала; 

 предоставление работникам широкой инициативы в деятельности 
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Существующая на Западе практика управления выработала две 

модели делегирования полномочий (рис. 208). 

 

Рис. 208. Модели делегирования полномочий 

На рис. 209 представлены делегируемые (неделегируемые) виды 

управленческих полномочий в организации. 

 

Рис. 209.  Делегируемые (неделегируемые) управленческие полномочия  

в организации 

МОДЕЛИ ДЕЛЕГИРОВАНИЯ  

ПОЛНОМОЧИЙ 

ТРАДИЦИОННАЯ БАД-ГАРЦБУРГСКАЯ  

МОДЕЛЬ Р.ХЕНА 

предполагает делегирование задач или 

ограниченное делегирование 

 

Исполнители проявляют инициативу 

при решении задач, отвечают за ре-

зультаты деятельности перед руково-

дителем, который вмешивается в дей-

ствия сотрудников и иногда приписы-

вает себе их успехи 

предполагает делегирование ответственно-

сти или полное делегирование 

исполнитель работает в рамках своих 

функциональных обязанностей, он не 

может больше прятаться за спину ру-

ководителя, а тот – приписывать полу-

ченные им результаты себе 

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ПОЛНОМОЧИЯ 

ДЕЛЕГИРУЕМЫЕ 

рутинная работа,  

частные вопросы 

подготовительная работа 

(обобщение материала,  

проекты и т.п.) 

узкоспециализированную  

деятельность 

присутствие на мероприятиях 

информационного характера, 

выступление с сообщениями 

НЕ ПОДЛЕЖАТ  

ДЕЛЕГИРОВАНИЮ 

решение проблем, связанных с 

выработкой политики и стратегии 

решение особо важных и срочных 

задач; предполагающих действия 

в условиях критических ситуаций 

или повышенного риска 

общее руководство, вопросы 
мотивации сотрудников 

рассмотрение конфиденциаль-

ных, доверительных  вопросов 
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Процесс делегирования управленческих полномочий тщательно 
планируется отдельно по каждой задаче, для чего разрабатываются гра-
фики работы и контроля, создаются инструкции, определяются границы 
ответственности. Подчиненные заблаговременно знакомятся с этими до-
кументами и могут вносить в них предложения и поправки.  

На рис. 210–212 представлены правила и условиями эффективного 
делегирования полномочий, а также обязанности подчиненных при деле-
гировании полномочий. 

 

Рис. 210. Основные правила делегирования полномочий 

 

Рис. 211. Условия эффективного делегирования полномочий 

 
Рис. 212. Обязанности подчиненных в процессе делегирования  

полномочий 

ОСНОВНЫЕ ПРАВИЛА ДЕЛЕГИРОВАНИЯ 

1) подбор подходящих сотрудников 

2) четкое распределение сферы ответственности 

3) координация выполнения порученных задач 

4) стимулирование и контроль подчиненных 

5) контроль и регулирование рабочего процесса и результатов деятельности 

6) оценка своих сотрудников (поощрение, похвала, конструктивная критика) 

УСЛОВИЯ ЭФФЕКТИВНОГО ДЕЛЕГИРОВАНИЯ ПОЛНОМОЧИЙ 

делегирование преимущественно новых обязанностей 

заинтересованность, добровольное принятие людьми на себя обязанностей 
и ответственности, благоприятный морально-психологический климат в 
коллективе 

обладание исполнителями достаточным опытом, знаниями, компетентностью 

равномерное распределение заданий, оптимизация их объема, четкое раз-

граничение участков работы 

ориентация в первую очередь на молодежь 

поощрение самостоятельности и инициативы подчиненных 

самостоятельное осуществление делегированной деятельно-

сти и принятие решений под свою ответственность 

повышение квалификации в соответствии с предъявляемы-

ми требованиями 

координация своей деятельности со своими коллегами и 

забота об обмене информацией 

своевременное и подробное информирование руководителя 

о результатах  и обо  всех необычных случаях 
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На рис. 213 представлены выгоды от делегирования полномочий. 

 

Рис. 213. Выгоды от делегирования управленческих полномочий  

Но, несмотря на получаемые выгоды (в том числе и облегчение 

управленческого труда), и руководители, и подчиненные часто сопротив-

ляются делегированию полномочий. Причины сопротивления и уклоне-

ния от делегирования полномочий представлены на рис. 214–215. 

ВЫГОДЫ ОТ ДЕЛЕГИРОВАНИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ПОЛНОМОЧИЙ 

И ОТВЕТСТВЕННОСТИ  

ДЛЯ ОРГАНИЗАЦИИ 

приближение процесса принятия решений к месту их реализации, 

повышение качества, гибкость, оперативность 

уменьшение иерархичности вертикали управления 

предотвращение потерь рабочего времени на ожидание указаний и 

инструкций к действиям 

улучшение морально-психологического климата в коллективе 

ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ 

возможность заняться решением наиболее сложных и важных дел 

освобождение от текучки дел 

возможность рационального распределения нагрузки среди подчиненных 

ДЛЯ ПОДЧИНЕННЫХ 

демонстрация собственных способностей, знаний, опты 

возможность проявить инициативу и самостоятельность 

стартовая площадка для дальнейшего карьерного роста 

развития себя как личности 
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Рис. 214. Причины уклонения подчиненных от принятия полномочий 

 

Рис. 215. Причины сопротивления руководителей делегированию  

полномочий 

Вопросы для закрепления 
1. Кто такой руководитель и какие основные функции он выпол-

няет в организации? 

2. Какие основные типы подчиненных выделяют в настоящее 

время? 

3. Перечислите наиболее важные задачи, решаемые руководите-

лями на разных уровнях управленческой иерархии. 

4. Кто такие подчиненные и какие типы подчиненных выделяют? 

5. В чем  заключается сущность понятия «управленческие полно-

мочия»? Перечислите виды управленческих полномочий. 

6. В чем заключается суть делегирования полномочий? Перечис-

лите выгоды, получаемые организацией от делегирования полномочий. 

ПРИЧИНЫ УКЛОНЕНИЯ ОТ ПРИНЯТИЯ ПОЛНОМОЧИЙ  

ПОДЧИНЕННЫМИ 

недостаток информации, ограничивающий реальную возможность что-то 

сделать 

 

отсутствие веры в свои силы и руководителя 

нехватка знаний, некомпетентность, страх ответственности за ошибки 

фиктивное делегирование 

 

ПРИЧИНЫ СОПРОТИВЛЕНИЯ ДЕЛЕГИРОВАНИЮ ПОЛНОМОЧИЙ 

отсутствие времени для постановки задач подчиненным, помощи и контроля 

неуверенность руководителей в себе, их недостаточная компетентность, не 

умение определить объект делегирования;  

существующие в организации авторитарные традиции 

боязнь потерять место, власть, престиж, любимое дело 

опасение конфликтов с исполнителями  

неспособность рисковать, неверие в возможности подчиненных, боязнь 

нести ответственность за неудачи 
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Тема 13. Динамика групп. Лидерство в менеджменте 

Динамика групп: формальные и неформальные группы. Лидерство в ме-

неджменте. Власть. Основные типы власти. Руководство. Стиль руко-

водства. Основные теории руководства. Авторитет руководителя.   

Динамика групп: формальные и неформальные группы 

Уже не раз отмечалось исследователями в области управления, что 
организация ожидает, что человек будет выполнять определенным образом 
роль, для которой она его принимает. Человек также смотрит на организа-
цию как на место, где он получает определенную работу, выполняет ее и 
получает соответствующее вознаграждение от организации. Однако взаимо-
действие человека и организации не сводится только к ролевому взаимодей-
ствию. Оно гораздо шире. Человек выполняет работу в окружении людей, во 
взаимодействии с ними. Он не только исполнитель роли в организации, но и 
член группы, в рамках которой он действует. При этом группа оказывает 
огромное влияние на поведение человека. А поведение человека, его дей-
ствия вносят определенный вклад в жизнь группы [6]. 

В настоящее время не существует канонизированного определения 
группы, так как это достаточно гибкое и подверженное влиянию обстоя-
тельств явление. На рис. 216 представлены сущностные характеристики 
понятия «группа».  

 

Рис. 216. Понятие, признаки и закономерности группы 

Независимо от типа группы, того, в какой организации она сформи-
рована и функционирует, а также того, кто конкретно входит в группу, мож-

ГРУППА тип социальной общности людей, объединенных в 
процесс совместной деятельности 

 неизбежное структурирование группы 
 неизбежное развитие группы (динамические про-
цессы – прогресс, регресс) 
 неоднократное изменение человека в группе 

 общность целей и задач деятельности 
 внутренняя организация 
 групповые ценности 
 собственные принципы обособления 
 групповое давление 
 стремление к устойчивости 
 закрепление традиций и обычаев, символики 

двое или более людей, взаимодействующих друг с 
другом таким образом, что каждый из них одновре-
менно и оказывает влияние на другого, и испытывает 
его влияние 

признаки 

закономерности 
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но указать на факторы, характеризующие построение группы, ее структуру и 
процесс функционирования группы в ее окружении (рис. 217, 218). 

 

Рис. 217. Факторы, влияющие на функционирование группы 

 

Рис. 218. Факторы, влияющие на степень конформизма 

Факторы, влияющие на функционирование группы 

ХАРАКТЕРИСТИКИ  

ЧЛЕНОВ ГРУППЫ 

личностные характеристики человека 

способности 

образование 

жизненный опыт 

СТРУКТУРНЫЕ  

ХАРАКТЕРИСТИКИ 

коммуникации в группе  

и установленные нормы  

поведения 

статус и роли членов группы 

личные симпатии и антипатии 

сила и конформизм 

СИТУАЦИОННЫЕ  

ХАРАКТЕРИСТИКИ 

размер группы 

пространственное расположение 

задачи, решаемые группой 

система вознаграждения в группе 

ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ  

ХАРАКТЕРИСТИКИ 

групповые интересы 

групповые потребности 

групповые ценности 

групповые нормы 

групповое мнение 

групповые цели 

ФАКТОРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ НА СТЕПЕНЬ КОНФОРМИЗМА 

личностные отношения между членами группы  

 

характеристики и численный состав группы 

характер решаемых группой задач; обязательства по поводу этих задач 

близость руководства в групповых действиях и  частота контактов с ним 

 
единодушие в групповом поведении 
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Все эти факторы не только находятся во взаимодействии, взаимо-

влиянии, но и испытывают сильное обратное воздействие со стороны 

функционирования группы, так как в результате жизнедеятельности 

группы происходят изменения характеристик человека, изменяется по-

строение группы, и наблюдаются изменения в ее окружении. На рис. 219 

представлены факторы, влияющие на эффективность ее деятельности. 

 

Рис. 219. Факторы, влияющие на эффективность деятельности группы 

Взаимодействие человека и группы всегда носит двусторонний ха-

рактер. На рис. 220 показаны преимущества от вхождения человека в 

группу. 

 

Рис. 220. Преимущества от вхождения человека в группу 

Каждый из нас принадлежит одновременно ко многим группам.  

Руководство создает группы по своей воле, когда производит раз-

деление труда по горизонтали (подразделения) и по вертикали (уровни 

управления).  

ФАКТОРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ГРУППЫ 

групповые нормы и правила 

состав  участников группы 

размер группы 

сплоченность членов группы 

статусные и функциональные роли членов группы 

уровень конфликтности группы 

ПРЕИМУЩЕСТВА (ВЫГОДЫ) ОТ ВХОЖДЕНИЯ ЧЕЛОВЕКА В ГРУППУ 

человек учится, перенимая знания, опыт других, лучше осознавая свои воз-

можности и потенциал, совершенствуя свои профессиональные качества 

человеку легче добиться «вознаграждения» в виде признания, похвалы,  мате-

риального поощрения 

группа дает человеку ощущение защищенности, поддержки, помощи  

группа предоставляет человеку возможность избежать одиночества и состоя-

ния потерянности, ненужности 

группа  может быть источником решения проблем человека, меняя  его пове-

дение  
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Для того, чтобы группа эффективно функционировала необходимо 

соблюдение определенного круга правил и требований, а также придер-

живаться определенного типа поведения (табл. 29). 

Таблица  29   

Типы поведения в группах [6] 

Целевые роли Поддерживающие роли 

1) Инициирование деятельности. 
Предлагать решения, новые идеи, но-
вые постановки проблем, новые под-
ходы к их решению, или новую орга-
низацию материала. 

2) Поиск информации. Искать разъяс-
нение выдвинутого предложения, 

дополнительную информацию или 
факты. 

3) Сбор мнений. Просить членов груп-
пы выражать свое отношение к об-
суждаемым вопросам, прояснять 
свои ценности или идеи. 

4) Предоставление информации. 
Предоставлять группе факты или 
обобщения, применять свой соб-
ственный опыт в решении проблем 
группы или для иллюстрации каких-
либо положений. 

5) Высказывание мнений. Высказы-
вать мнения или убеждения, касаю-
щиеся какого-либо предложения, 
обязательно с его оценкой, а не толь-
ко сообщать факты. 

6) Проработка. Разъяснять, приводить 
примеры, развивать мысль, пытаться 
протезировать дальнейшую судьбу 
предложения, если оно будет приня-
то. 

7) Координирование. Разъяснять взаи-
мосвязи между идеями, пытаться 
суммировать предложения, пытаться 

интегрировать деятельность различ-
ных подгрупп или членов группы. 

8) Обобщение. Повторно перечислить 
предложения после окончания дис-
куссии. 

1) Поощрение. Быть дружелюбным, 
душевным, отзывчивым по отно-
шению к другим. Хвалить других 
за их идеи, соглашаться с другими 
и положительно оценивать их 
вклад в решение проблемы. 

2) Обеспечение участия. Пытаться 

создать обстановку, в которой каж-
дый член группы может внести 
предложение. Поощрять это или 
предложить сем определенный ре-
гламент для выступления, чтобы все 
имели возможность высказаться. 

3) Установление критериев. Уста-
навливать критерии, которыми 
должна руководствоваться группа, 
выбирая содержательные или про-
цедурные моменты, или оценивая 
решение группы. Напоминать 
группе о необходимости избегать 
решений, несогласующихся с 
групповыми критериями. 

4) Исполнительность. Следовать 
решениям группы, вдумчиво отно-
сясь к идеям других людей, кото-
рые составляют аудиторию во вре-
мя групповых дискуссий. 

5) Выражение чувств группы. Обоб-
щать то, что формируется, как ощу-
щение группы. Описывать реакцию 
членов группы на идеи и варианты 
решения проблем. 

 

Существует два типа групп: формальные и неформальные (рис. 

221).  Оба эти типа групп имеют значение для организации и оказывают 

большое влияние на членов организации. 
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Рис. 221. Основные характеристики формальных и неформальных групп 

НЕФОРМАЛЬНАЯ 
ГРУППА 

стихийно образующаяся группа людей, которые вступают в 
регулярное взаимодействие для достижения определенной 
цели 

 социальный контроль 
 сопротивление переменам и преобразованиям 
 наличие неформального лидера 
 слухи 

 чувство принадлежности к группе 
 помощь и защита, основанная на силе единства 
 общение 
 симпатии  

причины  
вхождения 

 

свойства (пер-
вичные харак-

теристики) 
 

 противоречивые цели и сопротивление изменениям 
 распространение ложных слухов 
 оппозиция неформального лидера формальному руко-

водству  

 улучшение коммуникационного процесса 
 разумный социальный контроль 
 обеспечение безопасного выхода эмоций у сотрудников 
 взаимопомощь, коллективизм, преданность организации 
 повышение эффективности деятельности системы 

управления  

преимущества 
(потенциальные 

выгоды) 
 
 

недостатки  
(проблемы) 

 

ФОРМАЛЬНАЯ 
ГРУППА 

группа, которая создается и существует в рамках официальной 
организации по воле руководства, и функцией которой по от-
ношению к организации в целом является выполнение конкрет-
ных задач и конкретных целей 

ТИПЫ 

группа внутри организации, члены которой работают 
над одним и тем же заданием, задачей, проектом 

группа внутри организации, которой делегированы пол-
номочия для выполнения какого-либо задания 

группа управления, состоящая из руководителя и его 
непосредственных подчиненных, руководителей отдель-
ных подразделений, отделов, бригад 

комитет (комис-
сия, совет)  

рабочая (целе-
вая) группа 

командная или 
руководящая 

группа 

временная группа для выполнения отдельной опреде-
ленной задачи 

постоянно действующая группа, имеющая конкрет-
ные цели (чаще всего стратегические) 

постоянный 
комитет 

специальный 
комитет 

ФУНКЦИИ 

вспомогательные совещательные координационные консультационные 

информационные окончательного принятия решений 
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В табл. 30 приведены различия между группой и командой. 

Таблица 30 
Различия между группами и командами 

Группа  Команда  

 существует один ярко выражен-
ный лидер 
 доминирует личная ответствен-
ность 
 производятся продукты индиви-
дуальной деятельности 
 обсуждает, решает и делегирует 

 лидерство разделено между ее членами 
 личная ответственность дополняется 
коллективной 
 производятся продукты коллективной 
деятельности 
 обсуждает, принимает, выполняет  ре-
шение  

Лидерство в менеджменте 

Современные организации, добивающиеся успеха, отличаются от не-
успешных, главным образом, тем, что имеют более динамичное и эффектив-
ное руководство. Синонимами слов руководство и руководитель являются 
слова лидерство и лидер. На рис. 222 представлена трактовка понятия «ли-
дерство»,  а также перечислены основные концепции лидерства. 

Первостепенный интерес представляет руководитель организации 
– человек, который одновременно является лидером и эффективно 
управляет своими подчиненными. Он влияет на других таким образом, 
чтобы они выполняли работу, порученную организацией. Быть менедже-
ром и быть лидером в организации – это не одно и то же. Менеджер в 
своем влиянии на работу подчиненных и построении организационных 
отношений использует и полагается на должностную основу власти и 
источники, ее питающие. Быть менеджером еще не означает автоматиче-
ски считаться лидером в организации, так как лидерству в значительной 
мере свойственна неформальная основа. Можно занимать первую долж-
ность в организации, но не быть в ней лидером. В табл. 31 показаны ос-
новные различия между лидером и менеджером. 

Таблица 31 

Отличие менеджера от лидера [1] 

Менеджер Лидер 

Администратор  Инноватор  

Поручает  Вдохновляет  

Работает по целям других  Работает по своим целям  

План — основа действий  Видение — основа действий  

Полагается на систему  Полагается на людей  

Использует доводы  Использует эмоции  

Контролирует  Доверяет  

Поддерживает движение  Дает импульс движению  

Профессионал  Энтузиаст  

Принимает решения  Превращает решения в реальность  

Делает дело правильно  Делает правильное дело  

Уважаем  Обожаем  
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Рис. 222. Понятие лидерства в менеджменте 

Лидерство – это не управление. Управление концентрирует вни-

мание на том, чтобы люди делали вещи правильно, а лидерство – на том, 

ЛИДЕРСТВО 

способность оказывать влияние, как на отдельную лич-

ность, так и на группу, направляя усилия всех на достиже-

ние запланированных целей организации 

 межличностное взаимодействие, проявляемое в определен-

ной ситуации с помощью коммуникационного процесса и 

направленное на достижение специфической цели (Р. Тан-

ненбаум, И. Вэшлер и Ф. Массарик) 

тип управленческого взаимодействия, основанный на 

наиболее эффективном для данной ситуации сочетании 

различных источников власти и направленный на побужде-

ние людей к достижению общих целей 

КОНЦЕПЦИИ (ТЕОРИИ) ЛИДЕРСТВА  

ТРАДИЦИОННЫЕ КОНЦЕПЦИИ ЛИДЕРСТВА 

 теория лидерских качеств (Р.Стогдилл, Р.Манн) 

 концепции лидерского поведения 

 три стиля руководства (К.Левин) 

 исследования Университета штата Огайо 

 исследования Мичиганского университета 

 системы управления (Р.Ликерт) 

 управленческая сетка (Р.Блейк и Д.Моутон) 

 концепция вознаграждения и наказания 

 заменители лидерства 

 
КОНЦЕПЦИИ СИТУАЦИОННОГО ЛИДЕРСТВА 

 Континуум лидерского поведения В.Таннебаума –Р. Шмидта, 

 Модель ситуационного лидерства Ф.Фидлера, 

 Модель ситуационного лидерства П. Херсея и К. Бланшарда, 

 Модель лидерства «путь-цель» Р.Хауза и Т.Митчелла, 

 Модель ситуационного лидерства Д.Стинсона – Т.Джонсона, 

 Ситуационная модель принятия решений В.Врума – 

Ф.Йеттона –А Яго 

НОВЫЕ ТЕОРИИ ЛИДЕРСТВА 

 Концепция атрибутивного лидерства (причинно-
следственный подход к изучению лидерства), 

 Концепция харизматического лидерства, 
 Концепция преобразующего лидерства, или лидерство для 

изменений 
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чтобы люди делали правильные вещи. Более подробно теории лидерства 

рассмотрены в [1, 2, 6 и др.]. 

Эффективный менеджер не обязательно является эффективным 

лидером и наоборот. Их основные характеристики находятся как бы в 

разных измерениях. 

Менеджер – это человек, который направляет работу других и 

несет персональную ответственность за ее результаты. Хороший мене-

джер вносит порядок и последовательность в выполняемую работу. Свое 

взаимодействие с подчиненными он строит больше на фактах и в рамках 

установленных целей.  

Лидер воодушевляет людей и вселяет энтузиазм в работников, пе-

редавая им свое видение будущего и помогая им адаптироваться к ново-

му, пройти этап изменений. 

Таким образом, лидерство является функцией социальной среды, 

персонифицированной в отдельной личности, которой доверяют осталь-

ные и которая в наибольшей степени способна решить назревшие задачи. 

На рис. 223 представлены виды лидерства с точки зрения выполнения 

интересов организации. 

 

Рис. 223. Виды лидерства в организации 

В настоящее время можно говорить о достаточно большом количе-

стве подходов к классификации лидеров в организации (рис. 224–225). 

 

Рис. 224.  Лидер в организации 

ВИДЫ ЛИДЕРСТВА С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ ИНТЕРЕСОВ 

ОРГАНИЗАЦИИ 

нейтральное  

лидерство 

деструктивное  

лидерство  

конструктивное  

лидерство  

ЛИДЕР 

ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫЙ ЭКСПРЕССИВНЫЙ 

 в коллективе, общий уровень кото-
рого ниже среднего, чаще всего 
выступает в роли эксперта-
специалиста по любым вопросам;  

 в коллективе с высоким уровнем 
развития является интеллектуаль-
ным центром, консультантом, ис-
точником идей 

 эмоциональный центр: сглажива-
ет конфликты, может подбодрить, 
посочувствовать, снять эмоцио-
нальное напряжение, повышая 
эффективность работы группы; 

 в межличностных отношениях 
обычно наиболее уважаемый че-
ловек 
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Рис. 225. Виды лидеров в организации 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ ПРЕОБЛАДАЮЩИХ ФУНКЦИЙ 

лидер – творец 

оптимистичен; умеет убеждать, склонен поощрять работу 

сотрудников; нужды коллектива воспринимает как свои 

собственные и активно действует по пути достижения цели 

лидер –  

организатор 

волевой, уверен в своих силах; первым идет на встречу 

опасности; готов отстаивать то, во что верит; но остро ощу-

щает нехватку времени на детальное обдумывание своих 

поступков и действий 

лидер – борец 

обладает способностью видеть новое, браться за решение 

проблем (на первый взгляд неразрешимых м опасных); не 

командует, а приглашает к обсуждению проблем; старается 

заинтересовать сотрудников  

лидер –  

утешитель 

превосходно знает ситуацию, ее скрытые детали, на кого и 

как можно положиться в работе; предпочитает доверитель-

ные встречи и беседы в кругу единомышленников 

лидер –  

дипломат 

готов всегда поддержать в трудную минуту; уважает людей, 

доброжелателен; вежлив, предупредителен, способен к со-

переживанию 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ ИСПОЛНЯЕМЫХ РОЛЕЙ (Л.И.УМАНСКИЙ) 

инициатор 

выполняет функцию групповой интеграции организатор 

занимает лидирующие позиции в формировании настро-

ения группы 

генератор  

эмоций 

 

занимается выдвижением идей и разрешение проблем 

выступает как образец, идеал поведения эталон 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ СИЛЫ ВЛИЯНИЯ НА ЧЛЕНОВ 

ГРУППЫ 

небеспрекословный 

лидер 

лидер, указания которого исполняются даже в случае 

расхождения с интересами группы, коллектива 
беспрекослов-

ный лидер 

лидер, подчинение которому возможно до тех пор, пока 

не возникает противоречие между собственными инте-

ресами и потребностями группы (коллектива) 

мастер 

отличается обширными знаниями, кругозором эрудит 

является специалистом в какой-либо области деятельности 
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Власть. Основные типы власти. Руководство 

В основе руководства людьми находится влияние, т. е. воздействие  

оказываемое на починенных с целью изменения их поведения. Сущност-

ные характеристики власти представлены на рис. 226. 

 

 

Рис. 226. Сущностные характеристики власти 

ВЛАСТЬ 

возможность действовать или способность воздейство-

вать на ситуацию или поведение других людей (Мескон). 

руководитель, отдающий распоряжения и имеющий на 

это соответствующие права и средства 

способность, право и возможность распоряжаться кем-

либо, чем-либо, оказывать решающее воздействие на судь-

бы, поведение и деятельность людей с помощью различно-

го рода средств (права, авторитета, воли, принуждения) 

субъект власти 

лица, органы, облеченные соответствующими государ-

ственными, административными полномочиями 

ф а к т о р ы  б о р ь б ы  з а  в л а с т ь  в  о р г а н и з а ц и и  

личные мотивы стратегические цели конъюнктура 

« о г р а н и ч и т е л и »  в л а с т и   

отставка неподчинение  органы контроля 

сотрудник, подчиняющийся и выполняющий распоря-

жения руководителя 

объект власти 

СОЦИАЛЬНОЕ ОТНОШЕНИЕ, ХАРАКТЕРИЗУЕМОЕ 

ассиметричностью (неравномерностью влияния, направленностью от 

руководителя к подчиненному) 

наличием специфического механизма реализации и опорой на опре-

деленные ресурсы 

целенаправленностью 

возможностью  сопротивления и неподчинения 
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Власть реализуется в управлении как совокупность полномочий, 

компетентности и лидерства. Признаки и ресурсы власти в организации 

представлены на рис.  227, 228.  

С помощью власти происходит распределение и перераспределе-

ние ресурсов в организации, а действия членов организации направляют-

ся на достижение общей цели. Власть также выступает как мощное сред-

ство координации деятельности всех подразделений компании. 

 

Рис. 227. Признаки власти в организации 

 

Рис. 228. Ресурсы власти 

ПРИЗНАКИ ВЛАСТИ В ОРГАНИЗАЦИ 

ассиметричность (неравномерность влияния, направленность от руководи-

теля к подчиненному) 

социальный характер 

целенаправленность 

причинный характер власти (власть определяет поведение другого человека) 

частичная властная детерминация поведения (власть не охватывает всех 

причин поведения сотрудников) 

вера исполнителей в способность руководителя оказывать влияние на них 

самих, их потребности и интересы 

РЕСУРСЫ       

ВЛАСТИ  

социальные 

зарплата, премия, социальные блага и т.п. экономические 

возможность предоставления или изъятия необходимой инфор-

мации для решения производственных, управленческих задач 

информацион-

ные 

 

возможность повышения или понижения социального стату-

са, должности, престижа; грамоты, звания 

меры административного наказания, силовые, физические 

угрозы, домогательства, лишение свободы и т.п. принудительные 

средства воздействия на внутренний мир, ценностные уста-

новки, нормы, правила поведения и т.п.  
нормативные 

средства, использование которых обеспечивает 

влияние субъекта власти на подчиненного   
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Известно достаточно большое количество классификаций власти.  

По направленности власть может быть: позитивной и негативной.  

Власть бывает: формальной и реальной (рис. 229).  

 

Рис. 229.  Виды власти в организации 

Одной из наиболее распространенных в теории менеджмента явля-
ется – классификация Френча и Рейвена (табл. 32). 

Таблица 32 

Характеристика типов власти  

Тип власти Условия 
Характерные  
особенности 

Инструменты  
реализации 

Власть, осно-
ванная на 

принуждении 

Предполагает 
веру подчинен-
ного в то, что 
руководитель 

может помешать 
удовлетворению 

какой-либо 
насущной по-
требности или 

сделать какие-то 
неприятности 

 особенно хорошо 
срабатывает в условиях 
неудовлетворенности у 
подчиненных первичных 
потребностей 
 Позволяет быстро, без 
особых затрат обеспе-
чить нужную работу 
подчиненных 
 Очень рискованна, 
предрасполагает к ответ-
ным действиям сотруд-
ников 
 характеризуется 
внешней покорностью 
подчиненных, вызывает 
у них скованность, страх, 
месть, отчуждение  
 Приводит к пониже-
нию производительности 
труда, неудовлетворен-
ности в работе и текуче-
сти кадров. 
 Требует хорошо от-
лаженного контроля 

экономические, 
организационные, 
директивный авто-
кратический мето-
ды управления 

ВИДЫ ВЛАСТИ 

ФОРМАЛЬНАЯ  РЕАЛЬНАЯ 

власть должности, обусловленная офи-

циальной ролью и совокупностью прав 

в структуре управления организацией, 

не связанная с личными качествами 

занимающего ее субъекта 

зависит от степени признания ее обла-

дателя окружающими, т. е. от его места 

не только в официальной, но и в не-

официальной системе отношений в 

структуре управлении организацией 
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Окончание табл. 32 

Тип власти Условия 
Характерные  
особенности 

Инструменты  
реализации 

Власть, осно-

ванная на воз-

награждении 

исходит из 
условия, что 
подчиненный 
уверен в воз-
можностях ру-
ководителя удо-
влетворить его 
потребности и 
доставить удо-
вольствие  

 Действует как в зоне, 
так и вне зоны долж-
ностных обязанностей 
подчиненных 
 недостатком являют-
ся большие материаль-
ные и нематериальные 
затраты для удовлетво-
рения возрастающих 
потребностей подчинен-
ных, а также сложность 
определения нужного 
вида вознаграждения 

преимущественно 
экономическими, 
социально-
психологическими 
и формально-
неформальными 
методами управле-
ния 

Законная 

(традицион-
ная) власть 

предполагает 
разумную веру 
подчиненного в 
навыки руково-
дителя; в то что 
влияющий име-
ет право отда-
вать приказания, 
а его долг – 
подчиняться им 

 Действует только в 
зоне устойчивых тради-
ций организации 
 Вызывает у подчи-
ненных противодей-
ствие, если деятельность 
выходит из этой зоны  
 При правильном 
использовании способ-
ствует сплочению кол-
лектива, снижению теку-
чести кадров 
 Снижает инициативу 
и творчество сотрудни-
ков, требует постоянства 
выполнения льгот и по-
ощрений согласно тра-
дициям организации 

экономические, 
организационные, 
формально- 
неформальные и 
демократические 
методы управления 

Экспертная 

власть 

предполагает 
разумную веру 
подчиненного в 
специальные 
навыки руково-
дителя 

 самая неустойчивая 
  действует до тех 
пор, пока у подчиненно-
го сохранена вера в ком-
петентность руководите-
ля 

социально-
психологические, 
деловые,  
формально-
неформальные, 
демократические 
методы управления 

Власть при-

мера (власть 

харизмы, эта-

лонная 
власть) 

основана на 
свойствах лич-
ности руководи-
теля и его спо-
собности при-
влекать сторон-
ников 

 базируется на утвер-
ждении о том, что люди 
чаще испытывают влия-
ние тех, кто обладает 
теми чертами характера, 
которые хотелось бы 
иметь им 

социально-
психологические, 
деловые,  
формально-
неформальные, 
демократические 
методы управления 
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Приведенная типизация власти является условной. Руководители, 

как правило, обладают их комплексом. Влияние руководителя будет тем 

устойчивее, чем большим количеством типов власти он владеет. 

Руководство людьми  

На практике власть реализуется в процессе руководства, т.е. дея-

тельности по управлению совместным трудом людей, их поведением, 

обеспечивающей достижение целей организации (подразделения). Уме-

ние руководить это прирожденное свойство человека, которое можно 

лишь развить в течение жизни.  

На рис. 230-232 представлены  основные характеристики руковод-

ства. 

 

Рис. 230. Основные характеристики руководства 

 

Рис. 231. Основные подходы к руководству 

РУКОВОДСТВО 

способность оказывать влияние на отдельных лиц и на 

группы, побуждая их работать на достижение целей ор-

ганизации (Мескон) 

деятельность по управлению совместным трудом людей, 

их поведением, обеспечивающей достижение целей ор-

ганизации  

ОТНОШЕНИЯ 

функциональные – 

отношения между должностями, свя-

занные с принятием решений, поста-

новкой задач, делегированием полно-

мочий и т.п. 

личностные –  
отношения персонализированные, 

возникающие между конкретными 

людьми 

ОСНОВНЫЕ ПОДХОДЫ  

К РУКОВОДСТВУ 

ТЕХНОКРАТИЧЕСКИЙ ГУМАНИСТИЧЕСКИЙ 

практиковался в организациях до 

последней четверти XX века 

возник в связи с развертыванием НТП 

в конце XX века 
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Рис.  232. Принципы успешного руководства 

На процесс руководства влияют как объективные условия, возле ру-

ководителя, так и субъективные моменты. Правильное руководство пред-

полагает сочетание научных правил и процедур и искусства их примене-

ния. Управлять подчиненными труднее всего, потому что они самый труд-

ный объект для этого. «Правильное» поведение исполнителей обусловле-

но, прежде всего «правильным» поведением руководителя.  Основные 

ошибки при воздействии на подчиненных представлены на рис. 233 . 

 

Рис. 233. Типичные ошибки при воздействии на подчиненных 

Кроме этого необходимо учитывать также виды  и формы управ-

ленческого воздействия на подчиненных (рис. 234–235). 

ПРИНЦИПЫ УСПЕШНОГО РУКОВОДСТВА  

С ПОЗИЦИЙ ГУМАНИСТИЧЕСКОГО ПОДХОДА 

 формулирование системы ценностей; 

 обеспечение подчиненных необходимой информацией; 

 предоставление работникам автономии, возможности для проявления 

инициативы; 

 создание творческой атмосферы, благоприятного морально-

психологического климата в коллективе; 

 отказ от демонстрации власти, превосходства, критики, справедливое 

отношение ко всем сотрудникам; 

 стремление  к пробуждению у подчиненных энтузиазма,  

  оказание помощи в продвижении по карьерной лестнице 

стереотипная реакция на  поведение подчиненных 

нереалистичная (завышенная) самооценка 

 стремление показать свое «я» 

игнорирование интересов подчиненных (или излишек внимания к 

частной жизни) 

неверная оценка ситуации и поспешное принятие решений (отсут-

ствие оценки) 

Т
И
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И
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Рис. 234. Формы управленческого воздействия 

 

Рис. 235. Виды управленческого воздействия 

Стили руководства и авторитет руководителя 

В современной литературе синонимично употребляются два тер-

мина: «стиль управления» и «стиль руководства». Между тем речь идет 

хотя и о близких, но различающихся понятиях. На рис. 236 представлены 

сущностные характеристик  понятия «стиль управления». 

ФОРМЫ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО  

ВОЗДЕЙСТВИЯ 

убеждение  

предполагает, что одно лицо, используя одностороннюю 

зависимость от него другого лица, предписывает послед-

нему те или иные действия 

требование 

водится к необходимости доказать истинность того или 

иного требования,  влияя на ум, активизируя мышление; 

должно быть не только рациональным и эмоциональным 

внушение  
рассчитано на некритическое восприятие слов, мыслей, 
волевых импульсов; отличается категоричностью, давле-
нием воли и авторитета; произвольным или непроизволь-
ным, прямым или косвенным 

похвала  
должна следовать за любыми достойными действиями и 

даже самыми незначительными результатами подчинен-

ных, но обязательно конкретными и способствующими 

достижению целей организации 

существует как форма отрицательной оценки недостатков 

и упущений в работе 
критика 

ВИДЫ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО  

ВОЗДЕЙСТВИЯ 

ПАССИВНОЕ АКТИВНОЕ 

воздействие не оказывает прямого 

влияния на них, а регулирует поведе-

ние подчиненного  косвенно (напри-

мер, руководитель устанавливает под-

чиненным те или иные правила вы-

полнения работы) 

воздействие с помощью различных 

мер (экономических, административ-

ных, организационных, моральных и 

др.) мотивирует позитивное поведе-

ние подчиненного, предупреждает 

или ограничивает негативное 
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Рис.  236. Сущностные характеристики стиля управления 

Существует много классификаций стилей руководства (рис. 237-238).  

СТИЛЬ  

УПРАВЛЕНИЯ 

система методов, приемов и форм деятельности всех 

управленческих работников в связи с осуществлением 

их функций 

совокупность наиболее характерных и устойчивых  ме-

тодов решения задач, используемых руководителем, 

манера его поведения по отношению к подчиненным 

элементы  

внутренний механизм самосохранения 

совокупность методов и приемов деятельности работ-

ников, связанных с выполнением задач, поставленных 

руководителем  

качественная характеристика деятельности руководи-
теля, способов его воздействия на исполнителей; сово-
купность конкретных способов воздействия руководи-
теля на подчиненных 

совокупность способов взаимодействия работников 

управления одного уровня, решающих общую задачу  

стиль  

руководства 

стиль  

подчинения 

стиль  

соподчинения  

 господствующий политический режим (тоталитарный, 

демократический, либеральный); 

 размер организации, характер деятельности ее и под-

разделений, существующий порядок ведения дел, пре-

обладающая система ценностей и типа культуры; 

 положение руководителей в иерархической структуре; 

 психологические характеристики коллектива, уровень 

взаимоотношений в нем; 

 индивидуальные качества руководителя 

факторы, влия-

ющие на выбор 

 общие результаты деятельности организации (темпы ро-

ста, производительность, норма прибыли и др.); 

 динамика затрат ресурсов (времени, материальных и 

денежных средств); 

 четкость и рациональность действий персонала; 

 морально-психологический климат, уровень кон-

фликтности,  

 состояние трудовой и исполнительской дисциплины; 

 уровень инициативы и творческой активности испол-

нителей 

 

показатели эф-

фективности 

использования 
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Отличаются они друг от друга условиями, которые лежат в их ос-

нове, и степенью декомпозиции видов поведения руководителя между 

крайними его проявлениями. 

Исследования, проведенные в университетах Огайо и Мичигана 

привели к созданию матричного метода  определения стиля руководства. 

Матрица стилей руководства, созданная Р. Блейком и Дж. Моутоном в 

1966 г. представляет собой сочетание различных комбинаций двух под-

ходов  к управлению: руководство с заботой о людях и упором на про-

цесс производства. Матрица представляет собой пересечение двух шкал 

по девять делений на каждой и образуемую ему сетку (см. тему 12 «Руко-

водитель и подчиненные»). Согласно данной матрице ученые выделили 

следующие стили руководства: 

1.1)  примитивное руководство (или отдых на работе);  

1.9) социальное руководство; 

5.5) производственно-социальное управление;   

9.1) авторитарное руководство;  

9.9) командное руководство.   

Наиболее распространенной является классификация, предусмат-

ривающая выделение трех основных стилей руководства (табл. 33). 

 

Рис. 237. Классификация стилей руководства 

либеральный 

КЛАССИФИКАЦИЯ СТИЛЕЙ УПРАВЛЕНИЯ (РУКОВОДСТВА) 

по способу взаимодействия на подчиненных в процессе ППРУР  

и осуществления управленческой деятельности 

авторитарный  

(директивный) 

демократический  

(коллегиальный) 

в зависимости от носителя 

общие  групповые индивидуальные 

по форме 

по способу передачи решений  

побуждающий убеждающий уговаривающий 

принуждающий понуждающий 

по возможности одновременного использования 

одномерные многомерные 

деловой  

(рациональный) 
бюрократический попустительский 
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Рис. 238. Основные стили управления 

СТИЛИ УПРАВЛЕНИЯ 

демократиче-

ский (коллек-

тивный) 

жесткое единоличное принятие руководителем всех реше-

ний, жесткий постоянный контроль за выполнением реше-

ний с угрозой наказания, отсутствие интереса к работнику 

как к личности;  данный стиль обеспечивает неограничен-

ную единоличную власть руководителя и максимальную 

производительность при выполнении простых видов дея-

тельности, позволяет быстро стабилизировать сложную си-

туацию 

авторитарный 

(директивный, 

диктаторский) 

характеризуется с одной стороны «максимумом демокра-

тии», с другой стороны «минимумом контроля»; является 

наиболее предпочтительным, когда речь идет о необходимо-

сти стимулирования творческого подхода исполнителей к 

решению поставленных задач 

либеральный 

(попуститель-

ский, нейтраль-

ный) 

характеризуется высокой степенью децентрализации управ-

ления; решения принимаются на основе обсуждения про-

блемы, учета мнений и инициатив сотрудников, выполнение 

принятых решений контролируется и руководителем и са-

мими сотрудниками; преобладает свободный обмен инфор-

мацией между руководителями и исполнителями, взаимное 

доверием между ними, администрация внимательно отно-

сится  к проблемам развития персонала, к учету их интере-

сов, потребностей, особенностей 

руководитель направляет основное внимание на организацион-

ную сторону дела (распределяет поручения, составляет планы, 

графики работ, разрабатывает методы их выполнения) 

инструменталь-

ный (ориенти-

рованный на 

задачу) 

 
руководитель создает благоприятный морально-

психологический климат, организует совместную работу, 

прислушивается к мнению исполнителей, привлекает их к 

принятию решений, оказывает помощь в личных делах, по-

ощряет профессиональный рост и т. п. 

стиль ориенти-

рованный на 

человеческие 

отношения 

 

характеризуется открытостью в отношениях между руково-

дителем и подчиненными; вовлеченностью подчиненных в 

процесс разработки и принятия решений; делегированием 

подчиненным ряда полномочий, прав 

партисипатив-

ный (соучаству-

ющий) 
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Таблица 33 

Сравнительная таблица основных стилей руководства [1] 

 

Объект сравнения 

Стили руководства 

Авторитарный Демократический 
Либерально-

бюрократический 

Способ постановки 

целей и принятия 

решений  

Единоличный  Группой при кон-

сультации руково-

дителя  

Индивидами или 

группой при участии 

руководителя или 

без него  

Способ воздей-

ствия на подчи-

ненных  

Приказ  Предложение  Просьба,  уговоры 

/угрозы  

Ответственность  На руководителе  В соответствии с 

полномочиями  

На исполнителях  

Инициатива ис-

полнителей  

Допускается  Поощряется и 

используется  

Преобладает  

Предпочтительные 

сотрудники  

Исполнительные, 

покорные  

Квалифицирован-

ные  

Инициативные, 

творческие  

Отношение руко-

водителя к контак-

там  

Соблюдает дистан-

цию  

Активно поддер-

живает  

Инициативы не про-

являет  

Отношение к под-

чиненным  

Жесткое, требова-

тельное  

Доброжелатель-

ное, требователь-

ное  

Мягкое, нетребова-

тельное  

Требования к дис-

циплине  

Формальные, жест-

кие  

Разумные  Неопределенные  

Способы стимули-

рования  

Административные  Экономические  Моральные/ силовые  

Атмосфера  Напряженная  Свободная  Свободная / произ-

вол  

Дисциплина  Слепая  Высокая  Сознательная/ низкая  

Интерес к работе  Низкий  Высокий  Высокий/никакого  

Особенности про-

цесса труда  

Высокая интенсив-

ность  

Высокое качество  Творчество/ безраз-

личие  

 

Независимо от используемого стиля руководства, каждый мене-

джер должен помнить, что он является воспитателем своих подчинен-

ных[28]. 

При выборе стиля руководители используют следующие критерии 

(рис. 239). 
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Рис. 239. Критерии выбора стиля управления руководителем 

В реальной управленческой деятельности, характеризующейся 

большим разнообразием ситуаций, необходимостью одновременного 

учета большого количества условий и факторов, хороший руководитель 

должен варьировать применением всех стилей и методов управления. 

Для того, чтобы гибко использовать преимущества каждого, ему 

нужно знать их достоинства и недостатки, сферы их рационального при-

менения. Своеобразным показателем грамотного использования власти, 

стилей и методов управления является авторитет руководителя (рис. 240–

242, табл. 34). Поддержка авторитета – повседневная забота менеджера. 

 

Рис. 240. Понятие авторитета руководителя  

 

КРИТЕРИИ ВЫБОРА СТИЛЯ УПРАВЛЕНИЯ 

степень причастности подчиненных к делам организации  

четкость и структурированность проблемы 

наличие достаточной информации и опыта у подчиненных 

заинтересованность подчиненных  (исполнителей) в  достижении целей  

вероятность возникновения конфликтов и конфликтных ситуаций межу 

подчиненными в процессе принятия решения  

АВТОРИТЕТ 

РУКОВОДИТЕЛЯ 

заслуженное уважение и признание подчиненными руководителя; 

непременное условие эффективного управления 

 

виды 

авторитета 

компетентность, навыки, профессиональный опыт 

качество знаний, образование, широта кругозора 

высокие нравственные качества  

общепризнанное значение, влияние, которым пользуется какое-

либо лицо, организация в силу определенных качеств и заслуг 

 

завоевывается честным, инициативным и ответственным отно-
шением к своим обязанностям, высокой профессиональной ком-
петентностью 

 

научный 

деловой 

моральный 

святость, непогрешимость 

уважение к должности  

религиозный 

статусный 
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Рис. 241. Формы авторитета руководителя 

Таблица 34 

Виды авторитета («псевдоавторитета») руководителя 

Виды  
авторитета 

Краткая характеристика 

Авторитет  
расстояния 

Формируется путем создания искусственных барьеров в контактах 
и передаче информации между руководителем и исполнителями 
его решений. Эффект недоступности руководителя стимулирует 
подчиненного на инициативные решения 

Авторитет  
доброты 

Формируется в результате преувеличенного проявления чуткости, 
жалости и доброты к подчиненным. Роль утешителя сплачивает 
подчиненных при выполнении решений руководителя, но сроки 
выполнения работ могут затягиваться по уважительным причинам 

Авторитет  
компенсации 

Создается при использовании сильных побудительных мотивов 
(компенсаций) для выполнения задания. В этом случае подчинен-
ному важен не результат, а компенсация 

Авторитет  
резонерства 

Формируется за счет широкого подхода руководителя к предмету 
управленческой деятельности. Многообразие представлений создает 
у подчиненного мнение о высокой квалификации руководителя и 
стимулирует более качественное выполнение полученного задания 

Авторитет  
педантизма 

Создается при детальной предварительной проработке руководите-
лем всех элементов выполнения задания и выдаче их подчиненным. 
Жесткая регламентация заданий увеличивает вероятность получения 
заданного качества продукции в отведенное время. Роль исполнителя 
сводится к рутинной работе без элементов творчества 

Авторитет  
чванства 

Формируется путем искусственного раздувания авторитета руково-
дителя в глазах подчиненных. Данная разновидность в определенной 
мере помогает руководителю эффективно воздействовать на подчи-
ненных как самому, так и через других людей 

Авторитет  

подавления 

Организуется в результате преобладания приоритетов власти над прио-

ритетами основного персонала компании, клиентов и контрагентов.  

ФОРМЫ АВТОРИТЕТА РУКОВОДИТЕЛЯ 

моральный ав-

торитет  

обусловлен набором тех властных полномочий, прав, которые 
предоставляет руководителю занимаемый пост, должность 

формальный 

авторитет 

зависит от нравственных качеств руководителя, от степени 

их проявления 

функциональ-

ный авторитет  

определяется компетентностью руководителя; деловыми 

качествами, а также отношением руководителя к своей про-

фессиональной деятельности 

личностный 

(персональный) 

авторитет  

формируется на основе ценимых индивидуальных качеств, не 
связанных непосредственно с должностными обязанностями 
руководителя (порядочность, ум, коммуникабельность и т.п.) 
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Рис. 242. Авторитет руководителя 

Успех любого дела определяется тем, насколько активно и созна-

тельно участвуют в нем люди. Вот почему обеспечивающими и осново-

полагающими для руководителя являются социально-психологические 

методы менеджмента. 

В заключении следует выделить основные  различия между  ли-

дерством  и руководством: 

1. Разновидности власти: у лидера – личностная власть, у руководи-

теля – совокупность личностной и статусной при приоритете статусной. 

2. Лидерство связано с регулированием внутригрупповых меж-

личностных отношений, носящих неофициальный характер, а руковод-

ство является средством регулирования отношений в рамках социальной 

организации. 

3. Лидерство возникает и функционирует преимущественно сти-

хийно, характеризуется относительной стабильностью функций и прояв-

лений, тогда как руководство представляет собой процесс целенаправ-

ленной и контролируемой деятельности социальных организаций и ин-

ститутов и отличается большей стабильностью и постоянством в своих 

проявлениях. 

4. Процесс принятия решений в системе руководства носит более 

сложный и многократно опосредованный характер, чем в условиях ли-

дерства. 

5. В чистом виде представители какого-либо стиля руководства 

фактически не встречаются. Речь идет о тяготении руководителя к одно-

му из стилей. 

 

Вопросы для закрепления 

1. Перечислите,  какие факторы оказывают влияние на функцио-

нирование групп? 

2. Перечислите и охарактеризуйте основные типы формальных 

групп в организации. 

3. Какие основные концепции лидерства вы можете назвать? 

4. Какую роль играет лидер в организации? 

АВТОРИТЕТ РУКОВОДИТЕЛЯ 

ИСТИННЫЙ АВТОРИТЕТ ЛОЖНЫЙ АВТОРИТЕТ 

руководитель действительно обладает 

такими ценными качествами, которы-

ми его наделяют подчиненные  

подчиненные заблуждаются относи-

тельно личности руководителя  
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5. Перечислите  и охарактеризуйте виды лидеров в зависимости 

от преобладающих функций? 

6. Какие критерии помогают руководителю определиться с выбо-

ром стиля управления? 

7. Что такое авторитет руководителя?  

 

Тема 14. Конфликты в деятельности менеджера 

Конфликт: понятие, сущность, типология, причины и последствия кон-

фликтов. Управление конфликтами. Стресс, управление стрессами  в 

организации 

Конфликт: понятие, сущность, типология, причины и последствия 

конфликтов 

Конфликт – это факт человеческого существования. Бесконфликт-

ного существования не бывает. Вся история человеческого существова-

ния представляет собой бесконечную череду  конфликтов  и борьбы. 

Термин конфликт происходит от латинского «conflictus» – столк-

новение. На рис. 243 представлены сущностные характеристики кон-

фликта.  

Существует три точки зрения в отношении конфликтов: 

– менеджер считает, что конфликт не нужен и наносит организа-

ции только вред. В данном случае дело менеджера – устранить конфликт 

любым способом; 

– сторонники второго подхода считают, что конфликт – нежела-

тельный, но довольно распространенный побочный продукт организации 

и менеджер должен устранить его, где бы он не возникал; 

– согласно третьей точке зрения, конфликт не только неизбежен, 

но и необходим  и потенциально полезен. 

Современная точка зрения на конфликт заключается в том, что в 

организациях, даже с эффективным управлением, конфликты не только 

возможны, но и желательны, так как: 

1. Они позволяют выявить скрытые от глаз проблемы и процессы, 

разнообразные точки зрения, найти приемлемые для всех сторон их ре-

шения. 

2. Конфликты ведут к перестройке существующих и образованию 

новых социальных механизмов, способствуют уменьшению антагонизма, 

единомыслия, покорности, улучшению внутренних отношений, укрепле-

нию взаимопонимания, сплоченности, сотрудничества в коллективе, кон-

солидации групп, сохранению между ними баланса сил. 

3. Конфликты стимулируют активность людей, творчество, появ-

ление новых идей, готовность к изменениям. Совершенно без конфлик-
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тов, переживаний, напряжений человек может остановиться в своем раз-

витии [1, 2,4, 6]. 

Поэтому конфликты часто лучше не подавлять, а своевремен-

но регулировать. 

 

Рис. 243. Сущностные характеристики понятия «конфликт» 

в узком смысле непосредственное столкновение сторон 

КОНФЛИКТ 
столкновение противоположно направленных тен-
денций в психике отдельного индивидуума, во взаи-
моотношениях людей, их формальных и неформаль-
ных объединений, обусловленное различием взгля-
дов, позиций, целей 

ОБЪЕКТЫ 

ресурсы решение результаты рабочее место 

причины  ограниченность ресурсов 
 различие в целях, представлениях, поведении, 

интересах и ценностях, уровне образования 
 плохие (неудовлетворительные) коммуникации 

в коллективе (организации) 
 отсутствие баланса между правами и ответ-

ственностью  

процесс, состоящий из нескольких этапов  в широком смысле 

процесс развития взаимодействия  субъектов по по-
воду различия их интересов и ценностных ориента-
ций, ограничивающих (препятствующих) достиже-
нию целей 

обусловлен несовпадением внешних требований 
и внутренних позиций; неоднозначностью вос-
приятия целей, потребностей, различного рода 
интересов и т. п. 

порождается столкновением материальных инте-
ресов субъектов (несовпадение характеров, 
взглядов, ценностей) 

типы конфликтов 

внутриличностный 

межличностный 

порождается различиями в политических и иных 
взглядах и интересах (экономических) межгрупповой 
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Проблема конфликта в организации содержится в том, какую по-

зицию в нем занимает руководитель, знает ли он сильные и слабые сто-

роны данной организации. Самой большой ошибкой руководителя в 

управлении этой ситуацией становится игнорирование проблемы. Автор 

говорит, что конфликты могут развиваться различным образом, следова-

тельно, возможны различные методы их преодоления (например, струк-

турные и межличностные).  

Для решения конфликта важно знать все его скрытые и явные при-

чины, провести анализ различных позиций и интересов сторон и скон-

центрировать внимание именно на интересах, т.к. в них решение пробле-

мы. Каждый возникающий конфликт имеет свою определенную природу 

и причину возникновения.  Основные причины возникновения конфлик-

тов нами были указаны на рис. коротко охарактеризуем причины:  

 Недостаточная согласованность противоречивость целей от-

дельных групп и работников. Чтобы избежать конфликта в организации, 

необходимо уточнить цели и задачи каждого подразделения  и работника, 

передав соответствующие предписания в устной или письменной форме.  

Довольно часто столкновения обусловлены плохим товароснабжением, 

неритмичностью поставок, низкой трудовой дисциплиной и т.п. 

 Ограниченность ресурсов. Даже в самых крупных организаци-

ях ресурсы всегда ограничены. Руководство организации как рациональ-

но распределить имеющиеся ресурсы между различными группами, под-

разделениями, для достижения целей организации. Выделение большего 

объема ресурсов одному из подразделений вызовет недовольство у дру-

гих и приведет к возникновению различных видов конфликтов. 

 Недостаточный уровень профессиональной подготовки. В 

данном случае возможность возникновения конфликтных ситуаций обу-

словлена профессиональной неподготовленностью подчиненного. Вслед-

ствие чего ему не доверяют выполнение отдельных видов работ. Что вы-

зывает перегруз одних сотрудников и недозагруженность других. 

 Необоснованное публичное порицание одних и незаслуженная 

(авансированная) похвала других сотрудников. В результате чего появ-

ляются «доверенные лица», «любимчики», что всегда провоцирует воз-

никновение конфликтной ситуации. 

 Противоречие между функциями, входящими в круг долж-

ностных обязанностей работника, и тем, что он вынужден делать по 

требованию руководителя. Особенно это проявляется в случае, когда 

руководство компании строго придерживается соблюдения бюрократиче-

ских процедур. 

 Различия в манере поведения и жизненном опыте. Различия в 

жизненном опыте, нравственных ценностях, образовании, стаже работы, 
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возрасте, социальных характеристиках уменьшают степень взаимопони-

мания и сотрудничества между членами трудового коллектива. Агрес-

сивные и враждебно настроенные сотрудники всегда создают вокруг себя 

конфликтную ситуацию. 

 Неопределенность перспектив роста. Как правило, сотрудник 

компании не имеющий перспектив роста ли сомневающийся в своих воз-

можностях работает без энтузиазма, трудовой процесс представляется 

для него тягостным, нудным. В результате чего резко возрастает возмож-

ность возникновения конфликтной ситуации. 

 Неблагоприятные физические условия. Причинами конфликта 

могут стать посторонний шум, жара, холод, резкие перепады температу-

ры, неудачная планировка рабочего места и т.п. 

 Недостаточность благожелательного внимания со стороны 

менеджера. Причиной конфликта могут быть нетерпимость менеджера 

(или сотрудника) к справедливой критике, невнимание к нуждам и забо-

там подчиненных и т.п. 

 Психологический феномен. В данном случае руководителю 

необходимо учитывать конфликтные качества характера  (например, чув-

ство зависти, обиды и т.п.). 

 Несовершенство(неэффективность, устарелость)  организаци-

онной структуры, нечеткое разграничение прав  и обязанностей. Следстви-

ем чего является двойное или тройное подчинение исполнителей.  

Но, перечисляя возможные причины (источники) конфликтов и 

конфликтных ситуаций нельзя не отметить, что во многих случаях глав-

ным источником возникновения конфликта в компании является сам ру-

ководитель.  

Многие конфликты порождаются личностью  и действиями самого 

менеджера, особенно в тех случаях, если он склонен вносить в принци-

пиальную борьбу мнений много мелочного, позволяет себе личные выпа-

ды, злопамятен, мнителен, не стесняется публично демонстрировать свои 

симпатии и антипатии. Также причиной конфликта может быть и бес-

принципность руководителя, ложное понимание им принципа единона-

чалия как принципа управления, тщеславие, чванство руководителя, рез-

кость и грубость в обращении с подчиненными. 

На рис.  244 представлена классификация конфликтов. 
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Рис. 244. Типология конфликтов 

Немецкий социолог Ральф Дарендорф полагает, что конфликты в 
принципе не устранимы из общественной жизни, они вездесущи. Однако 
люди имеют возможность для регулирования конфликтов, упреждения 
“социальных потрясений”. Для этого важны три условия: 

1) наличие ценностных установок, признание различий и проти-
востояние конфликтующих;  

по стадиям развития 

по формам протекания 

зарождающиеся зрелые 

мирные немирные 

ТИПОЛОГИЯ КОНФЛИКТОВ 

по продолжительности 

кратковременные затяжные 

угасающие 

по отношению к отдельному субъекту 

внешние внутренние 

с точки зрения организационных уровней 

горизонтальные вертикальные 

по сфере возникновения 

деловые личностные 

по направленности развития 

эскалируемые (разрастающиеся) канализируемые  

по своим последствиям 

конструктивные деструктивные 

в зависимости от количества причин 

однофакторные многофакторные 

по степени внешнего проявления 

скрытые (латентные) открытые 
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2) уровень организации – чем выше степень организованности, 
тем легче достичь согласия и исполнения договоренностей;  

3) взаимоприемлемость определенных правил, соблюдение кото-
рых позволяет сохранять или поддерживать отношения между сторона-
ми, участвующими в конфликте.  

В рамках организации чаще всего протекает такой вид конфликта 
как производственный конфликт (рис. 245). 

 

Рис. 245. Сущностные характеристики производственного конфликта 

Руководитель организации заинтересован в том, чтобы конфликт, 

возникший в его компании, был, как можно быстрее преодолен (исчер-

пан, пресечен или прекращен), ибо его последствия могут принести не-

малый ущерб. На рис. 246 представлены модели поведения участников 

конфликта. 

ПРОИЗВОДСТВЕН-

НЫЙ КОНФЛИКТ 

конфликт, протекающий в рамках организации 

и обусловленный существующими в ней про-

блемами 
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министрация, 
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профсоюзы 

посредники, арбитры, 

представители власти 
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случайные 

жертвы 

действия  
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коллектива 

кадровые  

перестановки 
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Рис. 246. Модели поведения участников конфликта 

Если рассматривать конфликт как процесс, состоящий из несколь-

ких этапов, то схематично его можно изобразить в виде следующей мо-

дели (рис. 247). 

В табл. 35 показаны функциональные и дисфункциональные по-

следствия конфликтов и конфликтных ситуаций. 

  

Рис.  247. Модель процесса конфликта [6] 

Таблица 35 

Функциональные и дисфункциональные последствия конфликтов 

 

Функциональные Дисфункциональные 

Нахождение более эффективного спо-

соба решения проблемы 

Обеспечение причастности работни-

ков к принятию решения 

Облегчение реализации совместно 

принятого решения 

Активизация индивидуального уча-

стия и повышение качества решений в 

будущем 

Приоритет сотрудничеству, а не инди-

видуализму 

Неудовлетворенность работой 

Поляризация целей: оценка своих целей, 

как позитивных, а целей другой стороны 

– как исключительно негативных 

Уменьшение степени сотрудничества в 

группе и между группами 

Усиление необоснованной конкуренции 

между группами, сокращение взаимодей-

ствия. 

Приоритет – “победе” в конфликте, а не 

достижению целей организации 

МОДЕЛИ ПОВЕДЕНИЯ УЧАСТНИКОВ КОНФЛИКТА 

конформистская – 
 связана с односторонними 
или взаимными уступками 

участников конфликта  

деструктивная – ориенти-
рована на достижение лич-
ных преимуществ участни-

ков  

конструктивная – 
предполагает совмест-

ный поиск решения 
выгодного для всех 

участников 

Конфликтная ситуация  

Источники конфликта 

Возможность разрастания конфликта 

Реакция на ситуацию 

Конфликт происходит 

Управление конфликтом 

Функциональные и дисфункцио-

нальные последствия 

конфликта не происходит 
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Управление конфликтами 

Мы уже отмечали, что современная точка зрения состоит в том, 
что многие конфликты не только допустимы, но и желательны [1]. По-
этому конфликты часто лучше не подавлять, а регулировать. 

На рис.  248 перечислены методы управления конфликтами в ор-
ганизации. 

 

Рис. 248. Методы управления конфликтами в организации 

внутриличностные 
методы 

представляют собой набор приемов, направленных на поиск вза-
имоприемлемых для противоборствующих сторон решений 
 

переговоры 

воздействуют на отдельную личность и состоят в правильной 
организации своего собственного поведения, в умении высказать 
свою точку зрения, не вызывая реакции со стороны оппонента 

воздействуют преимущественно на участников орг. конфлик-
тов, возникающих из-за неправильного распределения функ-
ций, прав и ответственности, плохой организации труда и т.п. 

структурные 
методы 

управление  
конфликтами 

работник должен представлять свои обязанности, 
ответственность, права (знать должн.инструкции) 

разъяснение  
требований к работе 

процесс целенаправленного воздействия на сотрудников орга-
низации с целью устранения причин, вызвавших конфликт, и 
приведение  поведения участников конфликтов в соответствие 
со сложившимися в организации нормами взаимоотношений 

например, использование  цепи команд  или иерар-
хии полномочий 

механизмы координа-
ции и интеграции 

позволяет объединить усилия всех членов организации 
и направить их на достижение выдвинутых целей 

общеорганизационные 
комплексные цели 

справедливое вознаграждение позитивно влияет на 
поведение подчиненных, позволяя избежать де-
структивных конфликтов 

создание обоснованных 
систем вознаграждения 

предполагают выбор стиля поведения участников конфликта, с 
целью сведения к минимуму ущерба заинтересованных сторон межличностные  

стили разрешения 

стиль подразумевающий, что человек старается уйти от конфликта 
уклонение 

стиль, когда «сглаживатель» старается не выпустить наружу 
признаки конфликта, апеллируя к потребности в солидарности 

сглаживание 

стиль, в рамках которого превалируют попытки заставить при-
нять свою точку зрения любой ценой 

принуждение 

стиль, характеризующийся принятием точки зрения другой сто-
роны, но лишь до некоторой степени 

компромисс 

признание различия во мнениях, знакомство с другими точками 
зрения, для того чтобы понять причины конфликта и выработать 
приемлемый для всех курс действий 

решение  
проблемы 

методы, являющиеся крайне нежелательными для преодоления 
конфликтных ситуаций (использование силы и т.п.) 
 

ответные агрес-
сивные действия 



235 

В идеале считается, что менеджер должен не устранять конфликт, 

а управлять им и эффективно использовать его [17].  

Действия руководителя при разрешении конфликтов можно пред-

ставить в виде следующих основных действий: 

1. Изучение причин возникновения конфликта. 

2. Ограничение числа участников конфликта. 

3. Анализ конфликта. 

4. Разрешение конфликта. 

Управление конфликтами характеризуется рядом существенных 

моментов. 

Важным принципом управления конфликтом является принцип 

компетентности.  

 Во-первых, люди, вмешивающиеся в развитие конфликтной си-

туации, должны обладать общими знаниями о характере возникновения, 

развития и завершения конфликтов вообще. Эти знания могут быть след-

ствием их теоретической подготовки, либо богатого жизненного опыта.  

 Во-вторых, необходимо собрать максимально разностороннюю, 

подробную и содержательную информацию о конкретной ситуации. Мера 

вмешательства кадрового менеджера в конфликты не должна превышать 

глубины его знаний о них. Управлять можно только тем, что хорошо зна-

ешь. В противном случае управление может привести к результатам худ-

шим, чем те, которые были бы при естественном развитии событий. 

Менеджер не должен стремиться к блокировке развития противо-

речия. Его основная задача — постараться разрешить противоречие 

неконфликтными способами. Это второй существенный момент управле-

ния конфликтами. Часто предупреждение конфликтов рассматривают в 

виде жестких мер по вынуждению оппонентов отказаться от своих наме-

рений, не допускать их борьбы и т.п. Это одна точка зрения.  

Но есть и другая — лучше все же дать возможность людям защищать 

свои интересы, но добиться, чтобы они делали это путем сотрудничества, 

компромисса, избегания конфронтации. Желательно не менять радикальным 

образом содержание развития событий, а сделать так, чтобы форма разреше-

ния назревшего противоречия была конструктивной, мирной. 

Управление конфликтами более эффективно, если оно осуществ-

ляется на ранних этапах возникновения социальных противоречий.  Чем 

раньше обнаружена проблемная ситуацию в отношениях с подчиненны-

ми или руководством, тем меньше усилий придется приложить для того, 

чтобы разрешить ее конструктивно. Заблаговременное обнаружение 

межличностных противоречий, развитие которых может привести к кон-

фликтам, обеспечивается прогнозированием. (Шипилов А.И. Конфликты 

можно предупредить. Кадры предприятия. 2002. – № 1. ) 

На рис. 249 представлены направления управления конфликтами в  

организации, на рис. 250 – стратегии преодоления конфликта. 
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Рис. 249. Основные направления управления конфликтами в организации 

 

Рис. 250. Стратегии преодоления конфликта 

НАПРАВЛЕНИЯ УПРАВЛЕНИЯ  КОНФЛИКТАМИ 

подавление конфликта  уход от конфликта собственно управле-

ние конфликтом 

применяется в случаях, ко-

гда стечение разного рода 

обстоятельств делает невоз-

можным открытый кон-

фликт; когда невозможно 

вовлечение противополож-

ной стороны в активное 

противодействие; когда 

наблюдается дисбаланс сил, 

отсутствие паритета и т.п. 

применяется когда кон-

фликт не подходит к ситу-

ации сложившейся в орга-

низации, или высоки из-

держки возможного кон-

фликта; и существует по-

требность выиграть время 

для сбора информации и 

ухода от принятия немед-

ленного решения и т.п. 

использование всего 

комплекса методов 

воздействия на кон-

фликтную ситуацию 

и поведение участни-

ков конфликта 

СТРАТЕГИИ ПРЕОДОЛЕНИЯ КОНФЛИКТА  

(К.ТОМАС, Р.КИЛМЕННЕН, 1972)  

стратегия  

приспособления 

применяется, когда обе стороны мало заинтересованы в его 
разрешении и пытаются сохранить между собой видимость 
хороших отношений; в тупиковых случаях, ослабляя накал 
страстей, давая возможность еще раз осмыслить ситуацию  

стратегия ухода 

от конфликта 

применяется в случае, когда ранг оказывается более высоким 
у заинтересованного оппонента – слабая сторона оказывается 
в проигрыше («примирение с тупиком»), и часто сопровож-
дается силовыми приемами, запугиванием, шантажом,  про-
вокациями  

силовая  

стратегия 

 

применяется, когда сторона с более высоким рангом к исходу 
конфликта безразлична,  и предоставляет другой стороне 
получить то, что для нее важнее 

предполагает разделение примерно поровну выгод и потерь,  
если ранг оппонентов одинаков, и они в равной мере заинте-
ресованы в преодолении конфликта 

компромиссная 

стратегия  

стратегия пре-

дупреждения 

нацеливает стороны на прекращение противоборства, совмест-
ный поиск и устранение его причин (при условии наличия цели; 
взаимного доверия; диагноза  проблемы; признание равнопра-
вия, законности интересов и точек зрения сторон и т.д.) 

стратегия окон-

чательного раз-

решения 

направлена на то, чтобы заставить или убедить конфликтующие 
стороны прекратить враждебные действия, начать переговоры 
между собой, найти приемлемое решение (порой даже указыва-
ющее направление мобилизации социальной энергии) 

стратегия раз-

решения 

 

представляет собой совокупность мероприятий в основном 
организационного и разъяснительного характера  
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Стресс. Управление стрессами в организации 

В любой организации можно выделить ситуации или характери-

стики работы, отрицательно воздействующие на людей и вызывающие у 

них негативное состояние – стресс. На рис. 251, 252 представлены основ-

ные характеристики стресса и стрессовой ситуации. 

 

Рис. 251. Понятие и причины стресса 

 

Рис. 252. Модель стрессовой ситуации [6] 

СТРЕСС 
комплекс физических, химических и иных реакций чело-

века на стрессоры в окружающей среде, действие кото-

рых выводит из равновесия его физиологические и пси-

хические функции 
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организационные: 
 перегрузки 
 конфликт  или неопределенно-
стей ролей 
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 дисбаланс между полномочия-
ми и ответственностью  
 плохие коммуникационные 
каналы 

личностные: 

 потребности 

 надежды и достижения 

 эмоциональная устойчивость 

(неустойчивость) 

 гибкость 

 самооценка и т.д. 

процесс целенаправленного действия на персонал организа-

ции с целью адаптации личности к стрессовой ситуации, 

устранения источников стресса и овладения методами их 

нейтрализации всеми сотрудниками организации. 

УПРАВЛЕНИЕ 

СТРЕССАМИ 

потребности в окружающей среде 

(профессиональные и личные)  
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(реакции на потребности) 
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реакции 
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психологические 

реакции 

физиологические 

реакции 
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Стресс может иметь как негативное, так и позитивное значение 

для человека. Он в определенных условиях способствует мобилизации 

усилий работника на решение производственных задач или достижение 

личных целей. В табл. 36 перечислены основные методы нейтрализации 

стрессов (Кибанов А.Я. Управление персоналом. М.: ИНФРА-М, 2004). 

Таблица 36 

Методы нейтрализации стрессов 

Наименование метода Характеристика метода 

Планирование   необходимо спланировать решение задач (лич-

ных или служебных) на следующий день или бли-

жайшую перспективу 

  необходимо соотнести личные цели с целями 

организации 

Физические упражнения  физические упражнения, зарядка в течение дня 

могут помочь избежать стрессов, так как являются 

хорошим выходом для отрицательной энергии и бла-

готворно влияют на физическое состояние организма. 

Диета  продолжительный стресс может привести к обра-

зованию недостатка витаминов, ослаблению организ-

ма и к болезни  

 во время стресса нарушается нормальный режим 

питания 

Психотерапия  обратиться к психотерапевту, который пореко-

мендует специальные упражнения с учетом сложив-

шейся стрессовой ситуации и порекомендует специа-

листа-психоаналитика для проведения интенсивной 

работы один на один 

Медитация и расслабле-

ние 

 дальневосточные методы медитации (состояние 

внутренней сосредоточенности, концентрации внима-

ния на чем-нибудь) 

 йога, дзен-буддизм, религия, молитва. 

 

Вопросы для закрепления 

1. Что такое производственный конфликт? Перечислите основные 

причины  его возникновения? 

2. Перечислите и охарактеризуйте основные методы управления 

конфликтами в организации. 

3. Перечислите и охарактеризуйте основные стратегии преодоле-

ния конфликтных ситуаций? 

4. Что такое стресс? какие методы нейтрализации стрессов при-

меняются в современных организациях наиболее эффективно? 
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Тема 15. Управление изменениями в организации 

Изменения (преобразования) в организации. Управление изменениями. 

Организационное развитие 

Изменения (преобразования) в организации.  

Управление изменениями 

Любая организация находится в процессе непрерывных преобра-

зований (изменений), так как это сегодня единственная возможность к 

выживанию в динамично изменяющейся среде. Предпосылки изменений 

представлены на рис. 253. 

 

Рис. 253.  Предпосылки изменений (преобразований) в организации  

ИЗМЕНЕНИЯ 

(преобразования) 

решение руководства организации измерить одну или более 

составляющих организации, вызванное переменами  во внеш-

ней или внутренней среде, и относящиеся к: 

 

предпосылки  

 формирование новой системы общих ценностей 

 благоприятный морально-психологический климат, 

способствующий изменениям 

 готовность персонала к изменениям 

 признание уникальности личности каждого сотруд-

ника 

 наличие ресурсов (в т.ч. и финансовых) 

 инвестиции 

 стимулирование активности персонала 

 наличие ясных целей и четко проработанных страте-

гий 

 система мотивации, обеспечивающая заинтересован-

ность работников в результатах 

 борьба с бюрократизмом 

 диагностика внешней и внутренней среды 

 целям 

 структуре 

 технологиям и задачам 

 персоналу, культуре организации 

 финансам и т.д. 

материальные 

социально-

психологиче-

ские 

организацион-

ные 

 формирование каналов коммуникаций и обратной 

связи 

информационные 
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Изменения в организациях могут происходить как целенаправлен-

но на базе систематически разрабатываемых стратегий и концепций усо-

вершенствования, так и неформально, носящие адаптивный характер 

оперативного приспособления организации к внешней среде путем мо-

дификации своего текущего поведения. 

На рис. 254 представлены факторы успеха изменений, выделен-

ные, по мнению западных специалистов в области управления. 

 

Рис. 254. Факторы успеха изменений в организации 

Процесс внедрения изменений (преобразований) довольно слож-

ный процесс. Он требует не только наличия у руководителя определенно-

го опыта  и знаний в данной области, но и знаний и умений в области 

преодоления сопротивлений изменениям. Борьба за реализации преобра-

зований это естественное свойство организации как живого механизма. 

Сопротивление изменениям может иметь может иметь разную ситу и 

интенсивность. Это сопротивление может проявляться в форме: 

 пассивного сопротивления, более или менее скрытого неприя-

тия перемен, выражающегося в виде снижения производительности, же-

лания перейти на другую работу и т.п.; 

 активного сопротивления, открытого выступления против пе-

рестройки организации (выраженного в виде забастовки, в выдаче недо-

стоверной информации, в форме явного уклонения от внедрения нов-

шеств и т.п.)  

На рис. 255, 256 представлены барьеры и причины сопротивления 

изменениям в организации.  

На рис. 257, 258 и в табл. 37 перечислены методы осуществления 

изменений в организации, а также методы преодоления сопротивления 

изменениям. 

ФАКТОРЫ УСПЕХА ИЗМЕНЕНИЙ (ВЕСНИН) 

распространение информации 

реальность масштаба 

постановка четких целей и задач 

адекватность стратегии развития 

четкость графика 

участие инициаторов и сотрудни-

ков,  их вознаграждение 

поддержка влиятельными группами 

интеграция новых методов с тра-

диционными операциями 

поддержка со стороны компетент-

ных сотрудников 

открытая оценка до внедрения 

освоение успешных нововведений 

непрерывная модификация 

использование опыта и существу-

ющей структуры власти 
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Рис. 255. Причины сопротивления изменениям в организации 

 

Рис. 256. Барьеры изменений 

 

Рис. 257.  Методы осуществления изменений 

ПРИЧИНЫ СОПРОТИВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕИЯМ  
(ПРЕОБРАЗОВАНИЯМ, ПЕРЕМЕНАМ) 

ощущение потерь неопределенность 

убеждение в том, что  
изменения не являются 

необходимыми  
или желательными 

БАРЬЕРЫ ИЗМЕНЕНИЙ  

(ПРЕОБРАЗОВАНИЙ) 

НА УРОВНЕ ЛИЧНОСТИ НА УРОВНЕ ОРГАНИЗАЦИИ 

 страх перед неизвестным, когда предпочте-
ние отдается привычному;  

 потребность в гарантиях, особенно когда 
под угрозой оказывается собственное рабо-
чее место;  

 отрицание необходимости перемен и опасе-
ние явных потерь (например, сохранение 
той же заработной платы при увеличении 
затрат труда);  

 угроза сложившимся на старом рабочем 
месте социальным отношениям;  

 невовлеченность в преобразования затраги-
ваемых переменами лиц;  

 недостаток ресурсов и времени из-за опера-
тивной работы, что тормозит перемены, ко-
торые не могут быть реализованы "между 
делом" 

 инертность сложных организ. структур, 
трудность переориентации мышления 
из-за сложившихся социальных норм;  

 взаимозависимость подсистем, веду-
щая к тому, что одно "несинхронизиро-
ванное" изменение тормозит реализа-
цию всего проекта;  

 сопротивление передаче привилегий 
определенным группам и возможным 
изменениям в сложившемся "балансе 
власти";  

 прошлый отрицательный опыт, связан-
ный с проектами изменений;  

 сопротивление трансформационным 
процессам, навязанным  консультанта-
ми извне 

 

технологические 

организационные 

 принуждение, наказание 

 
административные 

 реконструкция предприятия 

 модернизация оборудования 

 изменение структуры управления 

 реорганизация предприятия 

 создание новой системы норм и правил 

 материальное стимулирование 

воспитательные 

экономические 

МЕТОДЫ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЙ 

 разъяснение, убеждение 
 показ преимуществ 
 моральное стимулирование 
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Рис. 258. Методы преодоления сопротивления изменениям 

Таблица 37 

Способы преодоления сопротивления организационным изменениям 

Меры 
Предпосылки  

применения 
Преимущества Недостатки 

Обучение и предо-

ставление инфор-

мации 

Недостаток инфор-

мации, недостовер-

ная информация или 

ее неправильная 

интерпретация  

При убежденности 

сотрудников в 

необходимости 

мероприятия они 

активно участвуют 

в преобразованиях 

Требует очень 

много времени, 

если надо охва-

тить большое 

число сотрудни-

ков  

МЕТОДЫ ПРЕОДОЛЕНИЯ СОПРОТИВЛЕНИЯ  

ИЗМЕНЕНИЯМ 

привлечение под-

чиненных к при-

нятию решений 

открытое обсуждение идей и мероприятий, помогающих 

сотрудникам убедиться в необходимости перемен (ин-

дивидуальные беседы с сотрудниками, выступления 

перед группой доклады и т.п.) 

образование и 

передача ин-

формации 

средства, с помощью которых сотрудники легче могут 

вписаться в новую обстановку (эмоциональная под-

держка, дополнительная профподготовка) 

облегчение и 

поддержка 

предоставление возможности сотрудникам свободно вы-

ражать свое отношение к новшествам в организации, а 

также к потенциально возможным проблемам и переменам 

кооптация 

предоставление «сопротивляющимся» дополнительных 

материальных стимулов 

переговоры для 

одобрения 

новшеств 

выборочное использование информации или составле-

ние четкого графика деятельности, мероприятий с це-

лью оказать желаемое воздействие на подчиненных  

маневрирова-

ние 

 

предоставление лицу, оказывающему сопротивление 

переменам ведущей роли в принятии решений о введе-

нии новшеств и в их осуществлении 

угроза лишить работы, повышения профессиональной 

квалификации, заработной платы и т.п. с целью получе-

ния согласия на изменения 

принуждение 
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Окончание табл. 37 

Меры 
Предпосылки  

применения 
Преимущества Недостатки 

Привлечение к 

участию в проекте 

Дефицит информа-

ции у инициаторов 

проекта относитель-

но программы изме-

нений и предполага-

емого сопротивления 

им 

Участники заинте-

ресованно под-

держивают изме-

нения и активно 

предоставляют 

релевантную ин-

формацию для 

планирования 

Требует очень 

много времени, 

если участники 

имеют непра-

вильное пред-

ставление о целях 

изменений  

Стимулирование и 

поддержка 

Сопротивление в 

связи со сложностью 

индивидуальной 

адаптации к отдель-

ным изменениям  

Предоставление 

помощи при адап-

тации и учет ин-

дивидуальных 

пожеланий облег-

чают достижение 

целей изменения 

Требует много 

времени, а также 

крупных расхо-

дов, что может 

привести к неуда-

че проекта  

Переговоры и 

соглашения 

Сопротивление 

групп в руководстве 

предприятия, опаса-

ющихся потерять 

свои привилегии в 

результате измене-

ний 

Предоставление 

стимулов в обмен 

на поддержку мо-

жет оказаться от-

носительно про-

стым способом 

преодоления со-

противления 

Часто требует 

больших расхо-

дов и может вы-

звать претензии у 

других групп  

Кадровые пере-

становки и назна-

чения 

Несостоятельность 

других "тактик" вли-

яния или недопусти-

мо высокие затраты 

по ним  

Сопротивление 

относительно 

быстро ликвиди-

руется, не требуя 

высоких затрат 

Угроза будущим 

проектам из-за 

недоверия затра-

гиваемых лиц 

Скрытые и явные 

меры принужде-

ния 

Острый дефицит 

времени или отсут-

ствие соответству-

ющей властной базы 

у инициаторов изме-

нений 

Угроза санкций 

заглушает сопро-

тивление, делает 

возможной быст-

рую реализацию 

проекта  

Связано с риском, 

порождает стой-

кую озлоблен-

ность по отноше-

нию к инициато-

рам, пассивное 

сопротивление 

возможной пере-

ориентации про-

екта  

Источник: Kotter J.P., Schlesinger C.A. Choosing Strategies for Cnange//Harvard 

Business Review, 1979, vol. 57, № 2. – P.111.  

На рис. 259 представлены этапы управления организационными 

изменениями. 
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Рис. 259. Этапы управления организационными изменениями 

Организационное развитие 

Для того чтобы организации долгое время оставаться на «плаву», 

ее руководству необходимо быстро и четко реагировать на все измене-

ния,  как во внешнем,  так и во внутреннем окружении. Речь необходимо 

вести об организационном развитии. На рис. 260 представлены основные 

понятия и сущностные характеристики  ОР.  

I  этап  давление  
и побуждение 

 руководство должно осознать необходи-

мость изменений 

 давление может быть оказано внешними 

факторами;  ощущение необходимости – 

внутренними факторами 

 
II  этап  

посредничество и 

переориентация 

внимания  

 чтобы посредничество было эффективным, 

оно должно вылиться в изменение ориента-

ции, в восприятие новых точек зрения 

 

III  этап  
диагностика и 

осознание 

 сбор руководством соответствующей 

информации, определение истинных 

причин возникновения проблем, тре-

бующих изменения 

  определение области проблемы – осо-

знание конкретных проблем 

IV  этап  

нахождение но-

вого решения и 

обязательства  

по его выполнению 

 признание существование проблемы и 

поиск способа исправления ситуации 

 поддержка новых уникальных реше-

ний всей структурой власти 

 

V  этап  эксперимент  
и выявление 

 проведение испытания планируемых 
изменений, выявление трудностей, 
«подводных камней» 

 определение степени восприятия но-
вых изменений, способов улучшения 
их внедрения 

 корректировка планов, мероприятий  с 
целью повышения эффективности 

 

VI  этап  подкрепление  

и согласие 

 мотивация сотрудников (похвала, при-
знание сотрудников, продвижение по 
службе, разрешение участвующим в 
проведении изменений принимать 
участие в обсуждении данного про-
цесса и т.п.) 

жирн. шрифт – воздействие на 

структуру власти 

курсив – реакция структуры власти 
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Рис. 260. Сущностные характеристики организационного развития  

ОРГАНИЗАЦИОН-

НОЕ РАЗВИТИЕ (ОР) 

долговременная работа по совершенствованию процесса 
решения проблем и обновлению в организации путем бо-
лее эффективного совместного регулирования культурных 
постулатов организации (У.Френч, С.Белл)  

 долгосрочная поэтапная работа по повышению способности 
организации обновлять себя, решать возникающие проблемы 
и быстро реагировать на внешние и внутренние переменные 

ПРЕДПОСЫЛКИ И ФАКТОРЫ 

люди как лидеры  

и члены группы 

 люди  

как индивидуумы 

люди как члены  

организации 

основные понятия 

связана с социальной системой – преобладающие нормы 

поведения, чувства, отношения, ценности людей в органи-

зации; она оказывает определяющее воздействие на повсе-

дневное взаимодействие всех сотрудников и руководителей 

связан с тем, как организация осуществляет оценку и прини-

мает решения относительно возможностей и опасностей, ис-

ходящих от внешней среды; процесс предложения, создания и 

сохранения под контролем необходимых перемен, дающих 

возможность организации быть приспособляемой к новым 

условиям, решать проблемы и учиться на своем опыте 

определенная степень участия в управленческом воздей-

ствии на культуру всей  иерархии организации 

процесс реше-
ния проблем 

культура  
организации 

совместное  
регулирование 

культуры 

формальные 
рабочие группы 

используется для того, чтобы заставить различных людей в 
организации обратить внимание на различные аспекты ор-
ганизации и управления, на возникающие помехи в работе, 
на более эффективные методы 

агент измене-
ний, или ката-

лизатор 

теория  

и результаты 

исследований 

основной метод, состоящий из следующих этапов: 
1) проведение диагноза состояния организации или ее под-

разделения 
2) передача данных различных членам организации 
3) принятие решений о конкретных планах действий, ис-

пользуя полученные данные 
4) реализация планов действий 
5) оценка планов действий при помощи методов сбора 

данных и повторение всего цикла действий 

исследование 
действием  

главный объект деятельности по организационному разви-
тию; состоит из руководителя и его подчиненных 

используются данные исследований в области наук о чело-

веческом поведении (психология, социология, антрополо-

гия), а также прикладные разработки из области экономи-

ки, управления, организации производства 
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Участие в ОР (или интервенция в организацию) представляет со-

бой различного рода плановые мероприятия, в которых принимает уча-

стие организация (рис. 261). 

 

Рис. 261.  Участие в организационном развитии 

УЧАСТИЕ  
В ОРГАНИЗАЦИ-

ОННОМ  
РАЗВИТИИ 

мероприятия, предназначенные для совершенствования 
функционирования организации путем предоставления 
членам организации возможности лучше управлять 
культурой их группы и организации  (У.Френч, С.Белл)  

 

виды мер  
участия 

передача информации, полученной в результате диагно-
стических мер членам организации, разработка планов 
действий на основе полученной информации 

сбор информации о состоянии организации или ее под-
разделений при помощи интервью, совещаний, вопрос-
ников, наблюдений, путем ознакомления с документами 
организации и т.п. 

предназначены для повышения возможностей и уровня 
знаний индивидуумов, и относящиеся как к техническим 
и исполнительским вопросам, так и к межличностном и 
социальным проблемам 

различные плановые мероприятия, в которых принимает 
участие организация, подразделение или производствен-
ная группа во время программы ОР 

диагностические 

меры 

меры по исполь-
зованию резуль-
татов обследова-

ния 

меры по обуче-
нию и повыше-

нию квалифика-

ции 

предназначены для усовершенствования организацион-
ной структуры или процедур выполнения заданий, 
включающие план и практическое осуществление мо-
дернизации действующей оргструктуры, модификацию 
схемы работы, применение метода управление по целям 

меры по измене-
нию технострук-
туры или струк-

туры 

предназначено для того, чтобы помочь членам органи-
зации более точно воспринимать и оценивать события в 
их организации или подразделении и действовать соот-
ветствующим образом 

консультирова-
ние по группо-

вым процессам 

предназначены для повышения эффективности рабочих 
групп 

меры по форми-

рованию групп 

предназначены для повышения эффективности взаимо-
действия между взаимозависимыми рабочими группами 

меры по  меж-
групповому вза-

имодействию  
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Представленные на рис. мероприятия могут планироваться с по-

мощью консультантов, экспертов или быть предположены самими чле-

нами организации, получившими определенную подготовку в данной 

области изменений или принимавшими ранее участие в программах ОР. 

На рис. 262, 263 представлены условия успешного проведения ме-

роприятий  по ОР, а также основные пути организационного развития 

современных компаний.  

 

Рис. 262. Условия успешного проведения мероприятий ОР 

 

Рис. 263. Пути ОР современных компаний 

УСЛОВИЯ УСПЕШНОГО ПРОВЕДЕНИЯ  МЕРОПРИЯТИЙ ПО ОР  

 люди, занимающие в организации, должны принимать участие в проведе-

нии диагностических мер и осознавать необходимость использования 

научного, ситуационного  и поведенческого подходов при решении про-

блем 

  необходимо привлекать консультантов по вопросам человеческого пове-

дения до начала работ по ОР, и осуществлять специальную подготовку ру-

ководителей  и членов организации для продолжения и поддержки работ 

по ОР 

 руководители более высокого уровня  должны осуществлять поддержку 

работы по программе ОР на нижестоящих уровнях иерархии 

 необходимо четко понимать, что из себя представляет ОР, ее компоненты, 

их взаимосвязь, и как можно быстро добиться успеха 

 необходимо широко использовать модель исследование действием 

 участники рабочих групп должны принимать участие  в ОР наравне с руко-

водителем 

 работники кадровой службы должны принимать участие в ОР, при необхо-

димости корректируя работу с кадрами в организации 

 управление процессом ОР должно осуществляться на основе оценки ре-

зультатов, как исходных данных для будущего планирования работ по ОР 

 

Основные пути организационного развития современных 

компаний 

механистический 

рост 

развитие с помощью 

экспертных методов 

развитие с помощью 

научных методов 

желаемый уровень удо-

влетворения потребно-

стей, детерминирующий 

поведением 

оценка личностного 

вероятности наступле-

ния события примени-

тельно к конкретной 

ситуации 

психологическая пред-

расположенность, го-

товность человека к тем 

или иным стереотипным 

поступкам в конкретной 

ситуации 
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Эффективность программы ОР зависит также от того, как умело, 

руководители применяют положения ситуационного подхода. 

 

Вопросы для самопроверки 

1. В чем заключается сущность организационных изменений? Пе-

речислите предпосылки данного процесса. 

2. Перечислите основные этапы модели управления организаци-

онными изменениями. 

3. В чем заключаются основные причины сопротивления измене-

ниям в организации? 

4. Что такое организационное развитие? Перечислите основные 

мероприятия по ОР. 

 

Тема 16.  Технологии управленческих мероприятий и действий 

Понятие технологии управления. Виды управленческих мероприятий и 

действий 

Понятие технологии управления 

Мы уже отмечали, что управленческий труд это специфический 

труд, преимущественно умственный, результатом которого является при-

нятое и реализованное в организации управленческое решение. Чтобы 

данный процесс соответствовал всем признакам управленческого про-

цесса, и способствовал достижению наиболее  эффективно и оптимально 

поставленным целям организации, руководитель должен умело приме-

нять соответствующие технологии управления (технологии управленче-

ской деятельности). 

Говоря о технологии управления, мы подразумеваем, что это 

средство достижения управленческих целей (рис. 264). 

Универсальных технологий управления не существует,  техноло-

гий бесчисленной множество. Даже для конкретной ситуации может быть 

использовано столько технологий, сколько имеется вариантов разреше-

ния этой ситуации. Решение управленческой ситуации может быть орга-

низовано посредством разных форм, методов и средств. Профессиональ-

ное мастерство, искусство менеджера состоит в том, чтобы из всего мно-

гообразия выбрать то сочетание технологий, которое позволит с мини-

мальными затратами за требуемый период времени добиться желаемого 

результата. Разработка управленческой технологии – дело творческое. В 

работе руководителя абсолютно схожих технологий нет, даже в управле-

нии одним и тем же процессом. Руководитель должен в целом видеть 
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процесс во всем его многообразии системных связей и зависимостей от 

внешних действий. 

 

 

Рис. 264. Понятие технологии управления 

Виды управленческих мероприятий  и действий 

Раскроем суть таких управленческих мероприятий как публичное 

выступление руководителя, переговоры, совещания, деловая беседа, дис-

куссия (рис. 265–280). 

Успех выступления во многом зависит от убедительности его ос-

новной части и заключения. Не следует затягивать свою речь, выступа-

ющий должен четко произносить слова и предложения, варьировать их 

интонацией, осуществлять визуальный контакт со слушателями, пра-

вильно выбрать темп речи. 

 

ТЕХНОЛОГИЯ 
совокупность методов обработки, изготовления, изменения 

состояния, свойств, формы сырья, материала или полуфаб-

риката, осуществляемых в процессе производства продук-

ции. (Энциклопедический словарь) 

ТЕХНОЛОГИЯ 

УПРАВЛЕНИЯ 

это совокупность форм, методов и средств реализации со-

держания управления для достижения поставленных целей 

признаки  

понятия  

научная обоснованность 

целенаправленность 

учет объективных закономерностей управления  

наличие правил, инструкций, указаний к деятельности 

определенность конечного результата, диагностичность 

возможность и необходимость творчества  

системность в создании, применении и определении 

процесса управления 

совокупность приемов, применяемых  в каком-либо деле, 

мастерстве, искусстве (толковый словарь) 
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Рис. 265. Деловая беседа 

ДЕЛОВАЯ 

БЕСЕДА 

устный контакт между собеседниками, имеющими необхо-

димые полномочия со стороны своих организаций (и стран) 

для их проведения и разрешения конкретных проблем 

 

подготовка к деловой беседе 

начало беседы, вступление в контакт 

анализ альтернатив, поиск оптимального 

или компромиссного варианта 

структура  

установление места и времени встречи 

постановка проблемы и передача инфор-

мации, аргументирование 

опровержение доводов собеседника 

принятие решения  

функции  

обмен информацией 

поиск новых направлений  и перспективных мероприятий 

контроль начатых мероприятий  

поддержка деловых контактов на уровне организаций 

взаимное общение работников из одной деловой среды  

выход из контакта 

составление (фиксация) договоренности 

анализ результатов деловой беседы 
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Рис. 266.  Публичное выступление руководителя 

ПУБЛИЧНОЕ  

ВЫСТУПЛЕНИЕ 

РУКОВОДИТЕЛЯ 

основной психологический способ формирования 

общественного мнения в коллективе (в организации) 

речь или высказывание руководителя перед группой 

ВИДЫ 

доклад лекция призыв объявление обращение 

формы письменной фиксации выступления 

полный 

текст 

конспект тезисы план рассыпной  

конспект 

основные ре-

чевые учения  
умение вести монолог 

умение организовать речь 

умение правильно строить фразы  

поддержка деловых контактов на уровне организаций 

умение индивидуализировать речь  

типичные 

затруднения 

при выступ-

лении 

отсутствие четкой аргументированности излагаемого 
материала 

непоследовательность в изложении материала 

проблема самовыражения (монотонность выступления, 

зажатость, недостаточность эмоций и т.п.)  

некомпетентность, проблема самоконтроля 

проблема контакта с аудиторией, проблема выхода  из 
контакта  

умение варьировать композиционными приемами 

1. Подготовка к выступлению 

 вступление (10-15% времени) 

 основная часть (60-65 % времени) 

 заключение (20-30 % времени) 

этапы 

2. Непосредственно выступление 

3. Самоанализ и критика выступления 
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Рис. 267. Возможные приемы активизации внимания слушателей  

при выступлении руководителя 

 

Рис. 268. Основные требования к докладу руководителя 

использование неожиданной или не известной слушателям информации 

создание искусственных противоречий между содержанием инфор-

мации и установками слушателей 

создание атмосферы сопереживания, внесение элементов ненормаль-

ности 

включение в выступление юмора, шуток, отступлений от основной 

части и т.п. 

делегирование слушателям прав делать выводя и принимать решения 

апелляции к авторитетным источникам информации 

искусственная драматизация событий, используемых фактов 

 прогнозирование ожидаемых событий с учетом потребностей и ин-

тересов слушателей 
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доступность для их восприятия и усвоения слушателя с учетом их 

уровня подготовленности 

всестороннее изложение узловых (ключевых) проблем по теме доклада 

метода изложения содержания доклада, адекватный психологии вос-

приятия и усвоения человека (дедуктивно-индивидуальныйый метод: 

от общего к частному и опять к обобщению) 

строгая логическая последовательность изложения 

порционность изложения материала, с учетом времени устойчивого 

внимания слушателей 

содержание доклада должно быть подчинено раскрытию главной цели 
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Рис. 269.  Деловая дискуссия 

ДЕЛОВАЯ 

ДИСКУССИЯ 
процесс продвижения и разрешения проблем путем сопо-

ставления, столкновения, ассимиляции, взаимообогащения 

предметных позиций участников (мнений участников по 

сути решаемой проблемы) 

возможные  

цели поиск альтернативных подходов к решению про-

блем, их обоснование 

сбор и упорядочивание информации по обсуждае-

мой проблеме  

выбор оптимальной альтернативы действий  

вступление в контакт 

уточнение предмета обсуждения и 

предметных позиций участников 

обсуждение и оценка альтернатив 

этапы дискуссии 

постановка проблемы 

выдвижение альтернативных  
вариантов 

конфронтация участников 

установление согласия через выбор 

наиболее оптимального варианта  

роли  

руководителя 
установление времени дискуссии 

определение цели  и темы дискуссии 

определение интересов участников дискуссии  

организация обмена мнениями, активизация пассив-

ных 

определение однозначного понимания сути пробле-

мы  

сбор предложений и мнений  

четкое подведение итогов дискуссии 

помощь группе в поиске согласованных решений 
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Рис. 270.  Деловое совещание 

СОВЕЩАНИЕ 
вид управленческой деятельности, когда определенное количество 
участников собирается в заранее оговоренном месте в обуслов-
ленное время для обсуждения и принятия решений по заранее по-
ставленным вопросам 

 
форма организованного целенаправленного взаимодействия руководи-
теля с подчиненными (коллективом) посредством обмена мнениями 

 

участники 

должны подходить к обсуждаемой проблеме с учетом 

последствий принимаемых решений 

обучаются мыслить в соответствии с интересами кол-
лектива  

получают возможность проявить организаторские спо-

собности, умение убеждать  

определение цели совещания 

определение обязанностей  

ответственных лиц 

определение времени и места прове-

дения совещания 

этапы подготовки  
совещания 

подготовка программы и проекта  

решения совещания 

приглашение участников (рекоменду-

ется не более 7-8 человек) 

определение способа регистрации 

участников 

определение длительности совещания  

подготовка необходимых информаци-

онных, печатных материалов 

решение вопроса о размещении и 

рассылке итоговых материалов  

определение состава президиума и т.д. 

1 этап – постановка вопроса 

 сбор данных 

 изучение всех сторон 

вопроса 

 формулировка проблемы 

 поиск альтернатив 

 выдвижение предложений 

 подведение итогов об-

суждения и определение 

возможных последствий 

этапы проведения совещания 

 введение в курс дела 
 формулировка вопроса 
 формулировка исходной 

позиции 
 постановка вопроса 

2 этап – формирование мнения о 

путях решения вопроса 

3 этап – принятие решения  

 выводы из 2 этапа 

 составление договора 

 принятие окончательного 

решения по проблеме 
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Рис. 271. Типология совещаний 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ РЕШАЕМЫХ ЗАДАЧ 

инструктивные 

совещания, цель которых заключается в поиске лучшего 

управленческого решения по обсуждаемой проблеме (пу-

тем дискуссии)  

проблемные 

совещания, задачей которых является получение руково-

дителем информации о текущем состоянии дел на произ-

водстве, в организации  

оперативные 

совещание, заключающееся в передаче распоряжений и 

необходимых сведений сверху вниз по схеме управления 

для их более быстрого и эффективного управления 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ НАЗНАЧЕНИЯ 

дискуссионные 

совещания, на которых осуществляется обмен информа-
цией с целью выяснения действительного положения дел 
в организации и разработке соответствующих решений по 
управлению  

информацион-

ные 

совещания, проводимые с целью сообщения дополни-

тельных профессиональных знаний 
учебные 

совещания, проводимые с целью коллективного обсужде-

ния возникших в организации проблем 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ СТИЛЯ ПРОВЕДЕНИЯ 

свободные 

совещания, на которых право выступления и право при-

нятия решений имеет только руководитель организации  

автократиче-

ские 

совещания, представляющие собой способ получения 

решения по какому-либо вопросу путем генерирования 

новых идей и анализа предложенных решений в результа-

те коллективной работы группы людей, проводимой по 

определенным правилам  

дискуссионные 

(или мозговой 

штурм) 

 

совещания, у которых нет определенной повестки дня, и 

которые сводятся к обмену мнениями в форме беседы или 

разговора 

совещания, позволяющие руководителю объяснять со-

трудникам необходимость принятие выбранных органи-

зацией стратегии, политики, тактики и правил поведения  

разъяснитель-

ные 
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Рис. 272. Направления анализа итогов совещания 

 

Рис. 273. Роли руководителя при проведении совещания 

НАПРАВЛЕНИЯ АНАЛИЗА ИТОГОВ СОВЕЩАНИЯ  

качество проведения совещания 

 качество проведения подготовительных мероприятий и деятельности от-

ветственных лиц 

результаты совещания (положительные и негативные стороны), причины 

таких результатов 

анализ программы и результата совещания, работоспособности, продук-

тивности и результативности работы  его участников,  

оценка решений, определение причин принятия этих решений 

разработка предложений по использованию результатов анализа для по-

следующих совещаний 

 

 

РОЛЕВЫЕ ФОРМЫ ПОВЕДЕНИЯ УЧАСТНИКОВ ДЕЛОВОГО СОВЕЩАНИЯ 

КОНСТРУКТИВНЫЕ РОЛИ 

 проявление инициативы 

 изложение проблемы 

 внесение предложений 

 сбор и сообщение информации, мнений, идей, предложений 

 оценка проблемы 

 выяснение и установление причинно-следственных связей 

РОЛИ, СПОСОБСТВУЮЩИЕ ХОДУ ПРОВЕДЕНИЯ СОБРАНИЯ 

 поддержка (стимулирование )вступающих 
 формулировка и контроль за соблюдением установленных пра-

вил и норм совещания 
 формирование общественного сознания 
 посредничество, поиск компромиссов,  
 снятие психологической напряженности 
 

 ОТРИЦАТЕЛЬНЫЕ (НЕГАТИВНЫЕ) РОЛИ 

 агрессивное поведение 

 блокирование хода(процесса)  принятия решений 

 соперничество 

 поиск сочувствия 
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Рис.  274. Пресс-конференция 

ПРЕСС-

КОНФЕРЕНЦИЯ 

встреча руководителей организации с представителями средств 

массовой информации для информирования по актуальным 

направлениям деятельности предприятия, для ответа на вопросы 

может  

проводиться 
на основании запросов представителей средств массовой 

информации и по инициативе руководства предприятия 

по запросам работников предприятия 

1 этап – подготовка пресс-конференции 

 объявление начала пресс-конференции 
 предоставление слова руководителю организации для 

сообщения по теме конференции 
 объявление и начале и об окончании брифинга 
 краткое подведение итогов пресс-конференции (заключи-

тельное слово) 
 благодарность за участие, объявление о закрытии конфе-

ренции 

этапы проведения пресс-конференции 

 определение цели и темы пресс-конференции, места и 
времени проведения 

 отбор содержания для выступления 
 прогнозируемые вопросы 
 разработка структуры и регламента проведения пресс-

конференции 
 выбор метода стенографии 
 подготовка проект-коммюнике о результатах пресс-

конференции, «заключительного слова» 
 определение ответственных лиц за подготовку и проведе-

ние конференции, оформление 

2 этап – проведение пресс-конференции 

3 этап – анализ результатов пресс-конференции  

 достигнуты ли поставленные цели 

 насколько удачно сделано сообщение и подведение ито-

гов по теме конференции 

 какие предложения можно внести для совершенствования  

подготовки и проведения пресс-конференции и т.д. 

информирование населения (партнеров, потребителей) 

о ходе или результатах общественно-значимой деятель-

ности организации; реклама 

цель 
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Рис.  275. Сущностные характеристики переговоров 

основная цель принятие после  совместного обсуждения проблемы реше-

ния, которое устраивало бы всех участников 

ПЕРЕГОВОРЫ особый вид совместной деятельности двух или не-
скольких лиц, направленный на решение стоящих 
перед ними проблем мирным путем (проблем своих 
или общих для всех) 

БАЗОВЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ 

люди (персонал) интересы варианты критерии 

основные  
этапы 

этап подготовки к переговорам (взаимное уточнение ин-

тересов, точек зрения, концепций, позиций участников) 

этап ведения переговоров  

этап анализа результатов переговоров  

структура 

переговорного 

процесса характеристика проблемы и предложения о ходе  

приветствие и введение в проблематику переговоров 

подробное изложение позиций сторон  

ведение участниками диалога по проблеме переговоров 

разрешение проблемы  

координация целей участников и способов их достижения с 
тем, чтобы максимизировать прибыль и минимизировать 
убытки  

основная  

задача 

завершение переговоров  

МЕТОДЫ ПОДГОТОВКИ  

ПЕРЕГОВОРОВ 

вариационный 

метод 

метод инте-

грации 

метод уравнове-

шивания 

метод  

компромисса 
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Рис. 276. Типология переговоров 

 

Рис. 277. Возможные тактики ведения переговоров 

 

Рис. 278.  Правила ведения переговоров 

п о  к о л и ч е с т в у  у ч а с т н и к о в  

п о  с о с т а в у  у ч а с т н и к о в  

двусторонние многосторонние 

внешние внутренние 

К Л А С С И Ф И К А Ц И Я  П Е Р Е Г О В О Р ОВ  

п о  х а р а к т е р у  ( с т е п е н и  о ф и ц и а л ь н о с т и )  

официальные неофициальные 

 предельного срока (по истечении которого прекращается связь 

между партнерами), 

 поддержка третьей стороны, 

 привлечение посредника, агента, 

 публичные заявления, 

 строгое соблюдение принципа или курса запланированных 

действий, 

 ссылка на прецедент, 

 вступление в сговор с оппонентом против третьей стороны, 

 упорное настаивание на своей позиции (точке зрения) без ка-

ких-либо уступок, 

 ссылка на наличие другой альтернативной возможности, 

 угроза или имитация угроз, 

 ссылка на отсутствие твердых гарантий, 

 преднамеренная затяжка времени Т
А

К
Т

И
К

И
 

В
Е

Д
Е

Н
И

Я
 

П
Е

Р
Е

Г
О

В
О

Р
О

В
 

10 ПРАВИЛ ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ (П.ФОРСАЙТ)  

1) найдите время для подготовки 

2) обеспечьте четкие коммуникации 

3) постарайтесь выглядеть «на все 100» 

4) уважайте партнера 

5) ставьте высокие цели 

6) согласовывайте пакет условий 

7) ищите переменные для торга 

8) гибко применяйте общие подходы 

9) управляйте процессом и контролируйте его 

10) будьте начеку 
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Рис. 279. Некорректные методы ведения переговоров 

 

Рис. 280. Положения анализа итогов переговорного процесса 

Успех проведенных переговоров во многом зависит от их тща-
тельной подготовки, умелого проведения каждого структурного их эле-
мента, гибкости и оперативности мышления, стремления выработать об-
щую позицию с партнером, реализации учета его личностных качеств. 

В табл. 38 представлены национальные особенности переговоров. 
Учет национального стиля ведения переговоров во многом накладывает 
свой отпечаток на ход их проведения, и в конечном итоге на успех всего 
мероприятия. 

Таблица 38 

Национальные особенности переговорного процесса 

Нация Особенности переговорного процесса 

Американцы  При решении проблемы стремятся обсудить не только общие 
подходы, но и детали, связанные с реализацией договоренностей. 
Их характеризует открытость, энергичность, дружелюбие. Они 
быстро переходят к сути дела, не тратя время на формальности. не 
любят перерывов в беседе, ценят в людях пунктуальность, чаще 
всего проявляют слишком большую напористость и агрессив-
ность. Умеют и любят торговаться, уделяя большое внимание 
«пакетным решениям».  В целом американский стиль переговоров 
отличается достаточно высоким профессионализмом. 

НЕКОРРЕКТНЫЕ МЕТОДЫ ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ  

снижение статуса переговоров (когда присутствует представитель без до-

статочных полномочий) 

намеренное выведение из равновесия (опоздание, невнимание, постоянные 

просьбы о повторе) 

специальное создание неблагоприятных условий (тесная комната, шум, 

неудобные стулья, слишком быстрый темп обсуждения вопросов) 

подмена предмета переговоров (перевод на посторонние вопросы) 

нападение на объект с целью вывода партнера из равновесия 

ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ АНАЛИЗА ИТОГОВ ПЕРЕГОВОРОВ  

 достижение поставленной цели 

 причины достижения таких результатов 

 организационная и техническая подготовительная работа к переговорам 

 степень успеха переговоров 

 предложения по устранению недостатков переговорного процесса 

 параметры уступок и компромисса переговорного процесса 
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Продолжение табл. 38 

Нация Особенности переговорного процесса 

Англичане Вопросам подготовки переговорного процесса уделяют очень мало 
времени. Подходят к любой проблеме с изрядной долей прагматиз-
ма, полагая, что в зависимости от позиции партнера непосредствен-
но в ходе переговоров можно будет найти оптимальное решение. 
При этом они достаточно гибки и охотно отвечают на инициативу 
партнера. В делах у них высоко развито чувство справедливости, 
исповедуют веру в честную игру. Традиционным для них является 
умение избегать острых углов. Они сдержанны в суждениях, в раз-
говорах старательно обходят личностные моменты. Английские 
бизнесмены – одни из самых квалифицированных в деловом мире 
Запада. В переговорах особое внимание уделяют длительности 

периода контрактов с партерами. Чем длиннее взаимоотношения, 
тем легче англичанину заключить сделку. 

Французы Стараются избегать официальных суждений конкретных вопро-
сов «один» на «один». Любят досконально изучать все аспекты 
и возможные последствия поступающих предложений, поэтому 
темп переговоров очень медленный. На переговорах они тща-
тельно следят за тем, чтобы сохранить свою независимость. 
Могут перебивать, чтобы высказать критические замечания ли 
предложить контраргументы, но в то же время не склонны к 
торгу. Большое внимание французские партнеры уделяют пред-
варительной договоренности и предпочитают по возможности 
заранее обсудить те или иные вопросы, не любят сталкиваться с 
неожиданными изменениями. Традиционно ориентируются на 
логические доказательства и общие принципы. .они достаточно 
жестко ведут переговоры, не  имеют, как правило, запасной по-
зиции, негативно относясь к компромиссам. Деловые перегово-
ры любят проводить в 11 часов утра.  

Немцы Отличаются большей сухостью, педантичностью, пунктуально-
стью, расчетливостью. Они вступают в переговоры только то-
гда, когда уверены в нахождении решения. В партнерах ценят 
честность, прямоту, пунктуальность. Немецкие партнеры обыч-
но очень тщательно прорабатывают свою позицию еще до пере-
говоров, а на переговорах любят придерживаться протокола, 
последовательно обсуждая вопросы один за другим. Немцы 
очень любят приводить факты, примеры, подтверждая их циф-
рами, диаграммами, схемами, демонстрируя логику изложения 
вопроса. Деловые связи можно устанавливать путем обмена 
письменной корреспонденцией.  

Шведы Пунктуальны, аккуратны, порядочны и надежны во всех отно-
шениях. Любят планировать все дела заранее, поэтому о дело-
вых встречах целесообразнее договариваться заблаговременно. 
Шведские партнеры предварительно и всесторонне изучают все 
полученные предложения, вникая в мельчайшие детали. В парт-
нерах особенно ценят профессионализм, честность. 
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Продолжение табл. 38 

Нация Особенности переговорного процесса 

Итальянцы Очень общительны, экспансивны, порывисты. При установле-
нии деловых контактов очень энергичны и активны, стремятся 
не затягивать решение организационных вопросов, охотно идут 
на альтернативные соглашения. В партнерах ценят моральные 
качества, честность, профессионализм, а также предпочитают 
устанавливать деловые контакты с людьми, равными им по за-
нимаемому статусу в деловом мире. Большое значение придают 
неформальным контактам с партнерами в неслужебное время. 

Ирландцы Самые трудные переговорщики во всей Западной Европе. Пер-
воначально демонстрируют партнерам скрытость, необязатель-
ность, недоверие, стремление утаить любую информацию (все , 
чтобы  во второй раз к ним не обращались). Но в деловом отно-
шении  они чем  то схожи с российскими бизнесменами 

Японцы  Трудолюбивы, дисциплинированы, вежливы, аккуратны, при-
держиваются традиций и обычаев. Отличаются пунктуально-
стью, чрезвычайно щепетильны и очень ответственно относятся 
с принимаемым на себя обязательствам. Предварительные пере-
говоры для них обязательный шаг, цель которого получить о 
партнере и его предложениях исчерпывающую информацию. 
Внимательно выслушивают точку зрения собеседника, не пере-
бивая и не делая никаких замечаний. Японца стараются не всту-
пать в открытую конфронтацию с собеседником. Они не любят 
рисковать, и стремление не проиграть может оказаться у них 
сильнее, чем желание выиграть. 

Китайцы  Самые большие любители затягивать переговорный процесс (от 
нескольких дней до нескольких месяцев). Во время деловых 
встреч очень внимательны к двум вещам: сбор информации о 
предмете переговоров; формирование «духа дружбы». Китайцы 
склонны четко разграничивать отдельные этапы деловых пере-
говоров таких как: первоначальное уточнение позиций, их об-
суждение и заключение переговорного процесса. Обыкновенно 
делают уступки под конец встречи. Окончательно приходят к 
соглашению не за столом переговоров, а у себя дома.  

Корейцы  Высоко ценят личные контакты с партнерами, непосредственное 
общение. Завязать контакты в письменной форме просто невоз-
можно. без посредников не обойтись. Большое значение имеют 

неформальные связи (кто-то представил, и т.п.). Очень сильны 
региональные, клановые, дружеские связи. .Корейцы довольно 
напористо, агрессивно ведут переговоры, не склонны подолгу 
обсуждать второстепенные детали соглашения (в отличие от 
японцев). Со стороны партнеров по переговоров они ценят яс-
ность, четкость изложения предложений. Они очень щепетиль-
ны в вопросах одежды – обязателен при переговорах строгий 
деловой костюм. Традиционно считаются одними из самых 
трудных деловых партнеров. 
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Окончание табл. 38 

Нация Особенности переговорного процесса 

Русские Основная отличительная черта – обращение внимания в основ-

ном на общие цели и относительно малое внимание способам их 

достижения. при решении проблем российские бизнесмены 

предпочитают действовать осторожно, не рисковать. Российская 

сторона очень часто в начале переговоров старается занять 

прочную позицию, характеризующуюся значительным завыше-

нием требований. После длительных дискуссий и уступок про-

исходит сближение сторон. Часто используются приемы, 

направленные на получение преимуществ в ходе переговорного 

процесса. Другая особенность – быстрая смена настроения и 

установок в отношении партнера: от крайне дружеского распо-

ложения до официального, исключающего любые личные сим-

патии.   

 

Вопросы для закрепления 

1. Какой смысл вкладывается в понятие «технология управле-

ния»? 

2. Какие виды управленческих мероприятий  и действий вы мо-

жете  назвать? Их особенности? 
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РАЗДЕЛ 4. ЭФФЕКТИВНОСТЬ МЕНЕДЖМЕНТА 

Тема 17. Эффективность управления и ее показатели 

Эффективность управления: понятие, виды, показатели. Методики 
определения эффективности управления. 

Эффективность управления: понятие, виды, показатели. 

Мы уже отмечали, что деятельность менеджера заключается в ру-
ководстве людьми, направленном на достижение поставленных целей. И 
в зависимости от того, как эта деятельность решает поставленные задачи 
на основе оптимального использования имеющихся в распоряжении ре-
сурсов, мы может говорить об ее эффективности. На рис. 281–283 и в 
табл. 39–41 представлены сущностные характеристики эффективности 
управления (менеджмента).  

 

Рис.  281.Сущностные характеристики эффективности управления 

ЭФФЕКТИВ-
НОСТЬ  

показатель степени достижения организацией ее целей, характе-
ризуемый оптимальным соотношением между параметрами про-
изводства, экономичности, исполнения обязательств, адаптивно-
сти и развития организации 

основные  
понятия  

эффективность труда работников аппарата управления 

эффективность процесса управления (функций, коммуникаций, 
разработки и реализации управленческого решения) 

эффективность механизма управления (структурно-
функционального, финансового, производственного, марке-
тингового и др.)  

эффективность системы управления   

виды 

экономическая социальная 

коэффициент 
эффективности 

условная величина, которая дает возможность количественно 
оценить результат деятельности организации по основным 
направлениям производственно-хозяйственной и социальной дея-
тельности, анализировать состояние дел в динамике для выработ-
ки управляющих воздействий 

Эффективность 
управления 

В широком 
смысле слова 

В узком 
 смысле слова 

Результативность  собственно управленческой 
деятельности в организации 

Результативность функционирования управляе-
мой системы в целом 

рассчитывается с помощью специально разработанных показате-
лей эффективности  

показатели  

обобщающие и частные количественные и качественные 
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Таблица  39 

Важнейшие показатели эффективности управления 

Показатель Сущностная характеристика 

Эффект  Результат осуществления мероприятий, направлен-
ных на совершенствования производства и ведение 
бизнеса в целом 

Эффективность  Результат, соотношения эффекта, или достигнутого 
результата и затрат на их получение 

Общая (абсолютная)  
экономическая  
эффективность 

Результат отношения полученного эффекта за плано-
вый период ко всей сумме инвестиций, необходимых 
для получения данного эффекта 

Сравнительная экономи-
ческая эффективность 

Результат, показывающий насколько один вариант 
эффективнее другого 

Результативность  Способность организации производить продукцию, 
удовлетворяющую или превосходящую заданные 
временные или количественные параметры 

Производительность  
труда 

Показатель экономической эффективности трудовой 
деятельности персонала, в том числе и управленче-
ского аппарата. Определятся как отношение 

Прибыль  Определяется как разность между всеми поступлени-
ями предприятия и всеми издержками, связанными с 
производством и продажей его товаров и услуг ( в 
том числе и издержки ППРУР) 

 

Рис. 282. Показатели эффективности управления 

ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ 

КОЛИЧЕСТВЕННЫЕ 

трудовые показатели (экономия 
живого труда в управлении – 

сокращение трудовых процес-
сов в управлении и др.) 

финансовые показатели в 
управлении  (сокращение рас-

ходов на управление и т.п.) 

показатели экономии времени ( 
сокращение продолжительно-
сти циклов управления в ре-

зультате внедрения ИТ, органи-
зационных процедур и др.) 

КАЧЕСТВЕННЫЕ 

повышение научно-
технического уровня управления 

повышение квалификации мене-
джеров (всех уровней управления) 

повышение уровня обоснован-
ности принимаемых УР 

формирование организационной 
культуры 

усиление общественного дове-
рия и социальной ответственно-

сти организации 

экономические последствия  
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Таблица 40 

Показатели эффективности системы управления 

Показатели  Эффективность  

Экономическая  Социальная  

Обобщающие  

в широком 

смысле 

 Национальный доход за конкрет-

ный период времени (на уровне 

государства) 

 Производительность труда (на 

уровне отрасли) 

 Прибыль (на уровне предприятия) 

 степень выполнения 

заказов потребителей 

 доля объема продаж 

фирмы на рынке  и др. 

Обобщающие  
в узком смысле 

 

Эу=Д/З, 

где Д – доходы предприятия 

      З – затраты на содержание  ап-

парата управления 

 доля решений, приня-

тых по предложениям 

работников коллектива 

 количество работников 

занятых в разработке 

нового УР 

Частные  

в широком 

смысле 

 рентабельность 

 оборачиваемость 

 окупаемость капиталовложений 

 фондоемкость и фондоотдача 

 производительность труда 

 соотношение роста зарплаты и 

производительности труда и др. 

 своевременность вы-

полнения заказа 

 полнота выполнения 

заказа 

 оказание дополнитель-

ных услуг 

 послепродажный сер-

вис и др. 

Частные  

в узком смысле 
 доля административно-

управленческих расходов в об-

щей сумме затрат предприятия 

 доля численности управленче-

ских работников в общей числен-

ности работающих в организации 

 норма управляемости 

 снижение трудоемкости обработ-

ки управленческой информации 

 сокращение потерь рабочего вре-

мени управленческого персонала 

за счет улучшения организации 

труда, механизации или автома-

тизации трудоемких операций в 

сфере управления 

 степень технической 

оснащенности управ-

ленческого труда 

 текучесть работников 

аппарата управления 

 квалификационный 

уровень кадров и др. 
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Рис. 283.  Черты эффективного менеджмента [28] 

Таблица 41 

Факторы влияния на эффективность управления  [19]  

Внешние факторы Внутренние факторы 

Активная политика конкурента Психологический климат в коллективе 

Внезапные изменения в экономиче-

ском положении клиентов 

Неравномерность, неритмичность поста-

вок и перегрузки в работе 

Экономические, политические кри-

зисы, влияющие на эффективность 

работы организации 

Прогулы работников, немотивированные 

пропуски и потери рабочего времени 

Общественно значимые события Болезни руководителей и сотрудников 

Структурные изменения в обществе Мероприятия, проводимые профсоюзным 

движением (митинги, забастовки и др.) 

Неблагоприятные погодные условия Производственные конфликты 

Положение на рынке труда: безрабо-

тица, избыток специалистов, недо-

статочная квалификация работников 

Увольнение или прием на работу новых 

сотрудников 

Мероприятия правительства по регу-

лированию социальных процессов за 

счет работодателей 

Расширение или сокращение деятельности 

организации 

Репрессивное и агрессивное к пред-

принимательству законодательство 

Неисправности машин и оборудования, 

оргтехники, средств связи 

Миграционные процессы, ухудшаю-

щие качество населения 

Криминальное поведение клиентов или пер-

сонала: воровство, обман, хищения и т.д. 

Резкие колебания на финансовых 

рынках 

Действия влиятельных лиц, содействую-

щих или мешающих деятельности органи-

зации (лобби) 

Неожиданные изменения конъюнк-

туры  на рынках энергоресурсов и 

сырья 

Факторы охраны имущества и безопасно-

сти труда 

Изменения в соотношении политиче-

ских сил, влияющих на промышлен-

ную политику государства 

Новые технологии производства то-

варов и услуг 

Социальные инициативы коллектива, 

изобретательство и рационализаторство 

Разработка стратегий управления, согла-

сование с коллективом планов развития 

ЧЕРТЫ ЭФФЕКТИВНОГО МЕНЕДЖМЕНТА  

ориентация на человеческий фактор как главный источник повышения 

производительности труда и эффективности производства 

постоянный контакт с потребителем 

ориентация на быстродействие  

наличие немногочисленного, но высококвалифицированного штата со-

трудников 
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Окончание табл. 41 

Внешние факторы Внутренние факторы 

Требования профсоюзов к технике 

безопасности и условиям труда 

Административный контроль, система 

поощрения и взыскания 

Влияние СМИ на формирование 

имиджа организации и его руковод-

ства 

Позитивная мотивация творческого и про-

изводственного труда сотрудников 

 

Таким  образом, можно сделать вывод о  том, что эффективность 

менеджмента – результативность управленческой деятельности, критери-

ями которой являются: 

 действенность – степень достижения целей организации (отно-

шение результатов, которые достигнуты, к результатам, которые намеча-

лись); 

 экономичность – соотношение необходимого и фактического 

расхода ресурсов; 

 качество – соответствие характеристик товара (услуг) стандар-

там и требованиям потребителей; 

 прибыльность – соотношение между доходами и суммарными 

издержками; 

 продуктивность – соотношение объема товара (услуг) за опре-

деленный период в натуральных, стоимостных и других показателях и 

затрат ресурсов, соответствующих данному объему продукции (ресурсов: 

трудовых, материальных, финансовых и др.); 

 качество трудовой жизни – условия труда работников; 

 инновационная активность – результативность внедрения нов-

шеств в различных функциональных областях деятельности организации: 

техническое переоснащение, производство, организация и т.д. 

Методики определения эффективности управления 

Классический метод определения экономический эффективности 

включает отношение экономических результатов труда к затратам труда. 

Так как прямая оценка результатов труда в управлении затруднена и 

ограничена многими параметрами, то используется косвенная оценка, 

включающая определение удельного вклада работника в итоговые пока-

затели деятельности аппарата управления, реализуемые в конечных ре-

зультатах деятельности управляемого объекта (формула 1). 

у

у

з

Р
Э = ,

У
                                                   (1) 

где Эу – эффективность управления, 
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Ру – результативность управления, 

Уз – удельные управленческие затраты. 

Коэффициент численности управленческих работников (фор-

мула 2) 

уЧ
Кч= ,

Ч
                                                    (2) 

где  Чу – численность работников управления;  

Ч – общая численность работников организации. 

Коэффициент затрат на управление (формула 3) 

уЗ
Кз= ,

З
                                                   (3)  

где З – общие затраты организации. 

Коэффициент затрат на управление на единицу выпускаемой про-

дукции, оказываемых услуг (формула 4) 

уЗ
Кзп=

К
,                                                 (4) 

где К – количество или объем выпускаемой продукции (оказываемых 

услуг). 

В качестве первой составляющей показателя эффективности ре-

зультативности управления рекомендовано использовать следующие по-

казатели: рост (прирост) производительности труда и соотношение тем-

пов прироста производительности труда  и фондовооруженности. 

При сравнении систем управления преимущество отдается системе 

с боле высоким показателем эффективности. 

Показатель эффективности коллективного управленческого труда 

– Э (формула 5): 

пл об ос

В
Э=

З +Ф +Е×Ф
,                                       (5) 

где  В – объем конечной продукции, руб., 

Зпл – затраты на оплату работников, руб., 

Фоб – текущие затраты на оборотные фонды, руб., 

Фос – стоимость основных промышленно-производственных фондов, 

руб., 
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Е – коэффициент эффективности производственных фондов (может 

использоваться нормативный). 

При всех сложностях и проблемах оценки эффективности управ-

ленческого труда в большей мере разработаны теоретико-

методологические и методические приемы оценки эффективности от-

дельных управленческих мероприятий, чем управления в целом.  

Наиболее типичным для определения экономической эффективно-

сти мероприятий по совершенствованию управления является вычисле-

ние годового экономического эффекта, получаемого от  их реализации, и 

сравнение его с затратами на эти мероприятия. 

Коэффициент эффективности совершенствования управления 

(формула 6): 

е
э

у

Э
К =

З
,                                                 (6), 

где  Эе – годовой экономический эффект, полученный в результате про-

ведения мероприятий 

Зу – затраты на мероприятия по совершенствованию управления. 

Годовой экономический эффект (формула 7): 

е у нЭ С З Е ,                                           (7), 

где  С – годовая экономия от мероприятий по совершенствованию управ-

ления, 

Ен – отраслевой нормативный коэффициент эффективности. 

Для ориентировочной оценки эффективности проводимых меро-

приятий по совершенствованию управления используют и коэффициент 

общей эффективности КЭ (формула 8): 

ΔЭ
КЭ=

З
,                                             (8) 

где ∆Э – общая экономия, получаемая в результате реализации меропри-

ятий по совершенствованию управления, руб., 

З – общие затраты по совершенствованию управления. 

Социальная эффективность определяется как отношение показате-

лей, отражающих социальный результат, к затратам, необходимыми для 

его достижения. Социальные результаты  – улучшение условий жизни и 

быта  населения, охранение и укрепление здоровья сотрудников, повы-

шение содержания труда. 
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При расчете экономического эффекта необходимо учитывать и 

многие нюансы системного подхода. 

Экономическая эффективность по совершенствованию научной 

организации управленческого труда (НОУТ) рассчитывается: 

 на этапе анализа – с целью определения целесообразности  пе-

рестройки организации труда, 

 на этапе оптимизации – с целью выбора наиболее рационально-

го варианта проектных решений (расчетная эффективность), 

 на этапе функционирования – с целью определения фактиче-

ской эффективности мероприятий. 

В качестве основных общих показателей экономической эффек-

тивности мероприятий в них рассматриваются рост производительности 

труда и годовой экономический эффект (приведенная экономия). 

Годовой экономический эффект (формула 9): 

г 1 2 2 н едЭ (С С ) В Е З ,                                  (9) 

где  С1, С2 – стоимость единицы работы до и после внедрения мероприя-

тий по НОУТ (трудовые затраты), руб., 

В2 – годовой объем работ после внедрения мероприятий по НОУТ в 

натуральном выражении, 

Ен – нормативный коэффициент сравнительной экономической эф-

фективности (величина, обратная нормативному сроку окупаемости 

Тн; для мероприятий по НОУТ Ен устанавливается равным 0,15; 

Тн=6,7 года) 

Но по многим видам управленческого труда очень трудно выра-

зить объем работы в натуральном выражении. Для этого может быть ис-

пользован укрупненный метод оценки (формула 10): 

в дс тЭ Э Э Э З,                              (10), 

где  Э – общая экономия, достигнутая за счет всех мероприятий по со-

вершенствованию организации труда, руб., 

Эв – экономия, достигаемая за счет высвобождения численности, руб., 

Эдс – экономия, достигнутая за счет изменений должностной струк-

туры управленческих работников в функциональных и производ-

ственных службах, руб., 

Эт – экономия, полученная за счет более широкого и рационального 

использования средств оргтехники, экономии канцелярских и дру-

гих материалов, руб., 

З – сумма средств, затраченных на осуществление мероприятий по 

совершенствованию организации труда, руб. 
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Экономическое обоснование мероприятий по совершенствованию 

системы управления позволит руководству организации повысить его 

эффективность и стабильность функционирования организации  [33]. 

Методы оценки эффективности управления приведены в работах 

А.Я.Кибанова, Р.А.Фатхутдинова, Э.А.СмирноваВ.Н.Парахиной и др. 

 

Вопросы для закрепления 

1. В чем заключается сущность понятия «эффективность менедж-

мента (управления)»?  Каковы основные понятия эффективности управ-

ления? 

2. В каких случаях необходима  оценка эффективности управле-

ния? 

3. Какие факторы оказывают влияние на эффективность управле-

ния организацией? 

4. С помощью, каких показателей можно определить экономиче-

скую эффективность управления в широком смысле слова, в узком смыс-

ле? 

5. Какова взаимосвязь понятий «эффективность», «производи-

тельность», «качество»? 
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ВОПРОСЫ ДЛЯ ПОДГОТОВКИ К ЭКЗАМЕНУ (ЗАЧЕТУ)  

ПО КУРСУ «МЕНЕДЖМЕНТ» 

1. Менеджмент как вид деятельности и его функции. 
2. Менеджмент и управление. Задачи менеджмента. 
3. Современный менеджер. Требования, предъявляемые к мене-

джеру на современном этапе. Отличие менеджера от предпринимателя. 
4. Функции процесса управления. Природа и состав функций. 
5. Методы управления (менеджмента). 
6. Закономерности и принципы управления (менеджмента). 
7. Этапы развития менеджмента. Управленческие революции. 
8. Школа научного управления: сущность, принципы, основные 

этапы развития, значение для современного менеджмента. 
9. Классическая школа управления: сущность, принципы, основ-

ные этапы развития, значение для современного менеджмента. 
10. Школа человеческих отношений и поведенческих наук: сущ-

ность, принципы, основные этапы развития, значение для современного 
менеджмента. 

11. Школа количественных методов в управлении: сущность, ос-
новные этапы развития, значение для современного менеджмента. 

12. Процессный подход в управлении: сущность, особенности ре-
ализации, значение для современного менеджмента. 

13. Системный подход в управлении: сущность, особенности ре-
ализации, значение для современного менеджмента. 

14. Ситуационный подход в управлении: сущность, принципы, 
особенности реализации, значение для современного менеджмента. 

15. Развитие управленческой мысли в России. 
16. Модель американского менеджмента: сущность, принципы, 

особенности реализации. 
17. Модель японского менеджмента: сущность, принципы, осо-

бенности реализации. 
18. Модель западноевропейского менеджмента: сущность, прин-

ципы, особенности реализации. 
19. Маркетинговая модель организации: сущность, принципы, 

особенности реализации. 
20. Перспективы (тенденции, основные направления) развития 

менеджмента в XXI веке. 
21. Понятие организации. Организационная система управления.  
22. Миссия организации. 
23. Внутренняя и внешняя среда организации. Характеристика и 

основные элементы. 
24. Цели организации: понятие цели, роль в процессе управления. 

Система целей организации. Дерево целей. 
25. Линейная (бюрократическая) структура управления. 
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26. Функциональная структура управления. 
27. Дивизионные структуры управления. 
28. Централизованные структуры управления. 
29. Адаптивные структуры управления. 
30. Комбинированные (смешанные) структуры управления. 
31. Стратегическое планирование: сущность, цели, задачи, осо-

бенности. 
32. Текущее планирование: сущность, цели, задачи, особенности. 
33. Прикладные аспекты планирования 
34. Сущность, цели, виды и функции контроля. 
35. Этапы, формы и методы контроля. Барьеры и сопротивление 

контролю. 
36. Мотивация: понятие, виды, мотивационный механизм, модели. 
37. Содержательные  и процессуальные теории мотивации. 
38. Коммуникации в системе менеджмента: понятия, виды и осо-

бенности реализации.  
39. Управленческие решения: понятие, классификация, методы 

принятия УР, условия эффективности УР.  
40. Коллектив: понятие и признаки коллектива. Формальные и 

неформальные группы. 
41. Руководитель: функции, качества руководителя, основные 

типы руководителей и теории руководства.  
42. Руководитель и лидер. Концепции лидерства. Требования, 

предъявляемые к современным руководителям. 
43. Подчиненные. Основные типы подчиненных. 
44. Власть: концепции власти, типы, характеристика, особенно-

сти реализации. 
45. Стили руководства: классификация, характеристика стилей, 

средства управления. 
46. Конфликт: виды, принципы. Конфликт как процесс. Методы 

разрешения конфликтов. 
47. Природа и причины стресса. Регулирование стрессовых ситуаций. 
48. Управление изменениями в организации. 
49. Организационное развитие. Мероприятия ОР. 
50. Информация, ее свойства и роль в процессе управления. 

Классификация управленческой информации. 
51. Компьютерные системы информационного обеспечения. По-

строение информационных систем. 
52. Эффективность менеджмента: понятие, виды, факторы, мето-

ды определения. 
53. Подготовка и проведение руководителем переговоров (дело-

вых телефонных бесед). 
54. Подготовка и проведение  руководителем совещаний (пресс-

конференций). 
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ТЕСТОВЫЕ МАТЕРИАЛЫ ПО КУРСУ «МЕНЕДЖМЕНТ» 

Тема «Понятие менеджмента» 

1. Практика управления возникла … 

a) вместе с объединением людей в организованные группы, напри-

мер, племена; 

b) в ХХ веке, в ходе индустриализации промышленности; 

c) вместе с созданием Ф.Тейлором школы управления; 

d) вместе с возникновением системного подхода. 

2. Какие из перечисленных аспектов составляют содержание менеджмента: 

a) вид деятельности и процесс принятия управленческих решений; 

b) аппарат управления; 

c) наука и искусство управления; 

d) все указанные аспекты не относятся к менеджменту. 

3. Какие из перечисленных характеристик составляют содержание кате-

гории «менеджер»? 

a) Лицо, занимающее постоянную должность, наделенное полно-

мочиями и обладающего ответственностью в области принятия 

решений в определенных сферах деятельности организации. 

b) Самостоятельный экономический субъект рыночных отношений, 

специализирующийся на существенных видах посреднической 

деятельности, удовлетворяющей потребности общества и кон-

кретной личности. 

c) Субъект рыночных отношений, деятельность которого связана с 

постоянным материальным риском при организации нового 

предприятия или разработке новой продукции или нового вида 

услуг, предлагаемых обществу в условиях неопределенности 

рынка. 

d) Все перечисленное относится к категории «менеджер». 

e) Все ответы неверны. 

4. Какое из определений характеризует содержание понятия «функция 

менеджмента»? 

a) Устойчивый состав специфических видов управленческой дея-

тельности. 

b) Специфический состав функциональных областей деятельности 

организации. 

c) Виды управленческих решений. 

5. Чем в наибольшей мере определяется специфика содержания деятель-

ности менеджера: 

a) условиями внешней среды  

b) выполняемой им функцией менеджмента 

c) условиями внутренней среды 

d) его индивидуальными особенностями.  
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Тема «Школы и подходы в истории менеджмента» 

1. Основателем школы научного управления считается: 

а) А. Файоль,                  

б) Ф.Тейлор,              

в) Д.Муни,       

г) Г.Мюнстерберг. 

2. Впервые  на предприятиях фотоаппарат и кинокамера для исследова-

ния движений работников были применены ….. 

а) Д.Муни,     

б) Г.Ганттом,        

в) Ф.Гилбертом,             

г) М.Вебером. 

3. Теория организации как социальная система, как наука управления с 

учетом психологических аспектов человека (человеческого поведения) 

получила общее название …. 

а) тейлоризм,     

б) фойлеризм,            

в) неклассицизм,          

г) ситуационизм. 

4. Представители …. рассматривали управление как универсальный про-

цесс, состоящий из нескольких взаимосвязанных функций и изложили 

основные принципы управления, выделив управление как особый вид 

деятельности. Назовите  эту школу и перечислите основных представите-

лей этого направления. 

а) административная (классическая) школа,                  

б) школа научного управления, 

в) количественная школа,                                                 

г) процессный подход. 

5. Кому из теоретиков (практиков) менеджмента принадлежит высказы-

вание о том,  что «индустрия должна иметь своих генералов и притом 

генералов высококвалифицированных». 

а) Ф.Тейлор,           

б) А. Файоль,          

в) Г.Эмерсон,              

г) Г.Форд. 

Тема «Организация. Организационные структуры менеджмента» 

1. Менеджментом называется: 

a) любой вид хозяйственного управления 

b) предпринимательское управление деятельностью рыночных 

субъектов  

c) командное управление в сфере экономики 
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d) руководство подчинёнными и организацией 

2. Как соотносятся понятия «управляющая подсистема» и «субъект 

управления»: 

a) управляющая подсистема и субъект управления тождественны 

b) субъект управления включает в себя управляющую подсистему 

c) субъект управления включает в себя элементы управляющей 

системы, связанные с выработкой решений 

d) управляющая подсистема и субъект управления являются вза-

имоисключающими понятиями 

3. В рамках перехода к новой парадигме менеджмента организация рас-

сматривается как… 

a) открытая система  

b) структурный элемент экономики  

c) закрытая система  

d) социальный институт 

4. Укажите факторы внешней среды, оказывающие в современных усло-

виях на предприятие прямое воздействие (косвенное воздействие): 

a) потребители,                                             

b) профсоюзы,                     

c) конкуренты,                                               

d) состояние экономики, 

e) научно-технический прогресс,               

f) запасы, 

g) политические факторы,                         

h) международные события, 

i) законы,                                                         

j) социокультурные  факторы 

5.Дана следующая схема структуры  управления. Определите ее тип. Ка-

кими достоинствами и недостатками  она обладает? Какие еще структуры 

управления существуют? Перечислите их. 

 

 
 

 

 

Руководитель 

Зам по экономике Зам по производ-

ству 

Зам по кадрам Зам по марке-

тингу 

Нач. участка 1 Нач. участка 2 Нач. участка 3 
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Тема «Контроль в системе менеджмента» 

1. К аспектам сущности контроля  не относится:  
a) процесс упорядочивания, согласования, придания целевой 

направленности деятельности подчинённых  
b) систематическую деятельность руководителей и органов 

управления, реализующих одну из основных функций менедж-
мента 

c) завершающую стадию его цикла, сердцевиной которой являет-
ся механизм обратных связей 

d) совокупность действий должностных лиц как неотъемлемую 
часть процесса принятия и реализации управленческих реше-
ний 

2. Укажите, какие главные требования предъявляются к параметрам кон-
троля на первом этапе его осуществления: 

a) чёткость и численное выражение  
b) обоснованность и выполнимость 
c) гибкость и вариативность              
d) объективность и умеренность 

3. Укажите, какой тип контроля фиксирует отклонения от плановых за-
даний и стандартов: 

a) предпринимательский  
b) бюрократический  
c) опережающий            
d) традиционный 

4. Укажите, какая функция контроля позволяет устанавливать и поддер-
живать обратную связь в организации: 

a) коммуникационная  
b) информационная  
c) ориентирующая        
d) стимулирующая 

5.  К субъектам контроля в системе управления не относятся: 
a) потребители                        
b) администрация  
c) функциональные службы  
d) работники 

Тема  «Мотивация. Теории мотивации» 

1. Какая схема наиболее полно характеризует действие механизма моти-

вации: 
a) Возникновение потребностей – анализ ситуации – восприятие 

импульсов – формирование определенного состояния личности 
– актуализация мотивов – определение и осуществление кон-
кретных действий. 
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b) Возникновение потребностей – восприятие импульсов – анализ 

ситуации с учетом притязаний – актуализация мотивов – фор-

мирование определенного состояния мотивированности – 

определение и осуществление конкретных действий. 

c) Возникновение потребностей и мотивов – анализ ситуации – 

актуализация мотивов и с учетом ожиданий – формирование 

определенной степени мотивированности личности – осу-

ществление конкретных действий 

d) Возникновение мотивов действий – актуализация мотивов с 

учетом притязаний и стимулов – определение нужной степени 

активности и интенсивности действий личности – определение 

и осуществление действий. 

2. К формам экономического стимулирования наемных работников в ор-

ганизации относятся: 

a) Заработная плата 

b) Льготы 

c) Компенсации 

d) Похвала 

e) Участие в прибыли 

f) Привлечение рабочих к управлению делами предприятия 

3.  К содержательным (процессуальным) концепциям мотивации отно-

сятся: 

a) Теория мотивации Ф.Тейлора 

b) Концепция иерархии потребностей 

c) Теория ожиданий 

d) Концепция постановки целей 

e) Концепция приобретенных потребностей 

f) Концепция справедливости 

g) Концепция ERG 

h) Концепция партисипативного управления  

4. Согласно данной концепции мотивации»: «На поведение людей влияет 

не только удовлетворенность, но и не удовлетворенность тех или иных 

потребностей, причем их изменение происходит независимо друг от дру-

га». О какой концепции мотивации идет речь? 

a) Концепция мотивации А. Маслоу 

b) Концепция мотивации Альдерфера 

c) Концепция мотивации Мадсена 

d) Концепция мотивации Герцберга 

5. Данная теория соединяет концепции Маслоу, Герцберга, Мак-

Клелланда с идеями процессного подхода Врума и устанавливает связь 

между вознаграждением и результатами –  

a) Теория ожидания 

b) Теория справедливости 
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c) Теория подкрепления 

d) Расширенная модель ожидания 

Тема «Коммуникация в системе управления» 

1. Модель коммуникационного процесса можно представить как: 

a) Источник, сообщение, получатель, канал. 

b) Источник, канал, сообщение, получатель. 

c) Источник, сообщение, канал, получатель. 

d) Источник, получатель, канал, сообщение. 

2. Это соединение определенным образом участвующих в коммуникаци-

онном процессе индивидов с помощью информационных потоков 

a) Коммуникационная сеть 

b) Коммуникационная роль 

c) Коммуникационная группа 

d) Коммуникационный поток 

3. В их функции входит осуществление связи групп  между собой: 

a) «Сторожа» 

b) «Связные» 

c) «Лидеры мнения» 

d) «Космополиты» 

4. Сеть данного типа представляет собой тип властной иерархии, в кото-

рой появляются горизонтальные связи: 

a) Круг 

b) Цепь 

c) «У» 

d) Колесо 

5. В российской экономике низкий уровень эффективности коммуника-

ций обусловлен такими причинами, как: 

a) Наличием стереотипов у российских управленцев 

b) Искажением информации и недоверием к ней 

c) Неверной интерпретацией фактов 

d) Засоренностью каналов коммуникаций лишними и дублиро-

ванными данными 

Тема «Руководитель и подчиненные» 

1. В процессе реализации данной функции руководитель направляет про-

цесс разработки и внедрения новых видов продукции, консультирует 

подчиненных: 

a) Стратегической 

b) Экспертно-инновационной 

c) Социальной 

d) Контрольной 

2. К профессиональным качествам руководителя относят: 
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a) Высокий уровень профессионального образования и компе-

тентности 

b) Высокие моральные стандарты 

c) Умение организовать деятельность подчиненных 

d) Стремление к постоянным преобразованиям 

3. Данный тип руководителя избегает конфликтов, соблюдает принятый 

порядок и традиции, подчиненными не командует, направляя их работу 

путем убеждения, делегирования полномочий, добиваясь при этом уме-

ренных успехов. 

a) Руководитель, сочетающий заботу о производстве с безразли-

чием к подчиненным 

b) Руководитель, максимально заботящийся о людях и минималь-

но о производстве 

c) Руководитель ни на что не ориентированный 

d) Руководитель промежуточного типа 

e) Руководитель, осуществляющий синтез приоритетов 

4.  Данный сотрудник осуществляет постоянное знакомство с новинками 

научной литературы, составляет доклады для вышестоящих руководите-

лей 

a) Помощник 

b) Консультант 

c) Референт 

d) Секретарь 

5. Подчиненные данного типа демократичны, требовательны к себе и 

другим, стремятся помочь другим людям, повлиять на них личным при-

мером, избегая при этом конфликтов. 

a) Аналитики 

b) Прагматики 

c) Реалисты 

d) Критики 

e) Идеалисты 

Итоговый  тест по  курсу «Менеджмент» 

Все закрытые вопросы имеют по 4 варианта ответов, из которых 

правильный только один.  

1. Укажите, что понимается под организацией как процессом: 

a) приведение в единую систему группы разрозненных элементов  

b) целенаправленное упорядочивание деятельности работников 

c) доведение до сведения исполнителя его целей и задач 

d) корректировка деятельности фирмы во всех сферах 

2. Вставьте пропущенное слово. Когда обе стороны мало заинтересованы 

в разрешении конфликта и пытаются сохранить между собой видимость 

хороших отношений, они могут использовать стратегию …  
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a) ухода от конфликта; 

b) приспособления; 

c) предупреждения конфликта; 

d) разрешения конфликта. 

3. Укажите, какие отношения между руководителем и подчинёнными 

являются типичными для японской модели менеджмента: 

a) строго формальные       

b) лишённые «обратной связи»  

c) личные неформальные  

d) в зависимости от ситуации 

4. Выберите правильный вариант ответа. Разделяя информацию на эко-

номическую, правовую, техническую и проч., ее классифицируют по: 

a) источнику; 

b) содержанию; 

c) направлению; 

d) назначению. 

5. Укажите, на какие два вида делится административное управленческое 

взаимодействие: 

a) техническое и информационное  

b) контролируемое и бесконтрольное 

c) линейное и функциональное        

d) вертикальное и горизонтальное 

6. Укажите, что обеспечивает взаимодействие управляющей и управляе-

мой подсистем в рамках структуры системы управления: 

a) внутрисистемные факторы  

b) субъект-объектные отношения между ними 

c) механизм управления           

d) интенсивность развития системы 

7. Закончите предложение. Как явление управленческое решение – это … 

a) информационная подготовка 

b) выбор оптимального варианта 

c) информирование инициатора решений 

d) набор мероприятий, направленных на решение рассматривае-

мой проблемы 

8. Продолжите предложение. Совокупность коммуникационных каналов, 

связывающих субъектов управления, называют …. 

a) техническими возможностями; 

b) вербальными коммуникациями; 

c) коммуникационной структурой; 

d) официальными каналами. 

9. Вставьте пропущенные слова. Власть, основанная на законном при-

нуждении или его возможности, называется … и выступает в правовой 

форме. 
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a) потенциальной; 

b) административной; 

c) политической; 

d) санкционированной. 

10.Исключите лишнее. К основным характеристикам членов группы не 

относится: 

a) личностные характеристики человека 

b) образование 

c) жизненный опыт 

d) коммуникация в группе 

11. Укажите, какой из данных принципов построения организационных 

структур является исторически первым:  

a) технологический  

b) количественный  

c) функциональный  

d) временной 

12. Укажите, что относится к профессиональным качествам руководителя: 

a) глубокое знание не только своей, но и смежной деятельности 

b) инициативность, оперативность в решении проблем  

c) справедливость и честность 

d) умение управлять собой и своим поведением 

13. Завершите предложение. Бухгалтерская и статистическая отчетность, 

счета клиентов, текущие наблюдения, специальные обследования, отно-

сится к …  

a) незначительным источникам информации; 

b) управленческим источникам информации; 

c) внешним источникам информации; 

d) внутренним источникам информации. 

14. Продолжите предложение. Если коммуникативные каналы соединяют 

элементы управленческой структуры, принадлежащие к различным ее 

уровням, они являются …. 

a) вертикальными; 

b) горизонтальными; 

c) параллельными; 

d) диагональными. 

15. Выберите правильный вариант ответа. Менеджментом называется: 

a) любой вид хозяйственного управления 

b) предпринимательское управление деятельностью рыночных 

субъектов  

c) командное управление в сфере экономики 

d) руководство подчинёнными и организацией 

16. Исключите лишнее. К аспектам сущности контроля относится:  
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a) процесс упорядочивания, согласования, придания целевой 

направленности деятельности подчинённых  

b) систематическую деятельность руководителей и органов управле-

ния, реализующих одну из основных функций менеджмента 

c) завершающую стадию его цикла, сердцевиной которой являет-

ся механизм обратных связей 

d) совокупность действий должностных лиц как неотъемлемую часть 

процесса принятия и реализации управленческих решений 

17. Определите, чем было обусловлено возникновение функций менедж-

мента как определённых сфер управления, где принимаются специфиче-

ские решения: 

a) развитием теории менеджмента 

b) разделением управленческого труда 

c) усложнением управленческих структур 

d) развитием предпринимательства 

18. Продолжите предложение. Современная точка зрения, большинства 

исследователей состоит в том, что конфликты … 

a) ведут к длительному застою в отношениях; 

b) недопустимы, так как снижают эффективность совместной ра-

боты; 

c) надо подавлять на начальной стадии; 

d) не только допустимы, но и желательны. 

19. Выберите правильный вариант ответа. Работа руководителей этого 

уровня больше чем у других носит общий характер, и поэтому не получа-

ет конкретного предметного воплощения. О руководителях, какого уров-

ня идет речь? 

a) низового звена; 

b) среднего звена; 

c) высокого звена; 

d) высшего звена.  

20. Вставьте пропущенное слово. Технология управления это … дости-

жения управленческих целей.  

a) средство; 

b) цель; 

c) результат; 

d) процесс. 

21. Укажите представителей школы рационалистического менеджмента:  

a) А. Файоль, Г. Гантт, Л. И Ф. Гилберт, Г.Эмерсон 

b) Ф. Тейлор, М. Вебер, Л. И Ф. Гилберт, Г.Эмерсон 

c) Ф. Тейлор, Г. Гантт, М. Фоллетт, Г. Эмерсон 

d) Ф. Тейлор, Г. Гантт, Л. И Ф. Гилберт, Г.Эмерсон 

22. Вставьте пропущенное слово. Коммуникационная структура типа … 

используется, когда число подчиненных центру субъектов не выходит за 
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пределы нормы управляемости. В сущности, она представляет собой со-

вокупность отходящих от него «змей». 

a) «соты»; 

b) «ромб»; 

c) «подкова»; 

d) «звезда». 

23. Выберите правильный вариант ответа. Качественная характеристика 

деятельности руководителя, способов его воздействия на исполнителей, 

называют: 

a) образ жизни; 

b) активная жизненная позиция; 

c) стиль руководства; 

d) порядочностью. 

24. Укажите, когда произошла вторая управленческая революция: 

a) 3 тыс. лет до н.э.                    

b) около 1760 года до н.э.  

c) на рубеже VII-VI вв. до н.э.  

d) в IV в. до н.э. 

25. Продолжите предложение. Управленческая деятельность начинается 

со сбора, накопления и переработки ….  

a) финансовых средств; 

b) макулатуры; 

c) информации; 

d) подчиненных. 

26. Продолжите предложение. Руководитель, по модели Р.Блейка и 

Дж.Моутона, сочетающий заботу о производстве с безразличием к лю-

дям, относится к управлению в стиле …. 

a) организационного управления; 

b) управления в стиле загородного клуба; 

c) власть-подчинение; 

d) группового управления. 

27. Укажите, какому из данных критериев должны соответствовать цели 

организации: 

a) неизменность     

b) специфический характер 

c) долгосрочность  

d) конкретность 

28. Выберите правильный вариант ответа. Внутреннее состояние челове-

ка, отражающее физиологический или психологический дефицит чего-

либо, который вызывает состояние дискомфорта, это: 

a) мотивы; 

b) потребности; 

c) стимулы; 
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d) интерес. 

29. Укажите, какое качество работника считается наиболее ценным и по-

вышает роль человеческих ресурсов в современном менеджменте: 

a) коммуникабельность  

b) способность к адаптации 

c) исполнительность 

d) способность к творчеству 

30. Закончите предложение. Функции менеджмента подразделяются на… 

a) общие и специфические               

b) типичные и уникальные 

c) традиционные и инновационные  

d) обязательные и необязательные 

32. Определите, как соотносятся миссия и генеральная цель коммерче-

ской организации: 

a) всегда совпадают          

b) в некоторых случаях различны 

c) никогда не совпадают  

d) исключают друг друга 

33. Продолжите предложение. В модели мотивации Ф. Герцберга, по-

требности разбиты на …. 

a) мотивирующие и «гигиенические»; 

b) существования, связи и роста; 

c) причастности и власти; 

d) организационные и деятельные. 

34. Вставьте пропущенное слово. Содержательные теории мотивации 

делают упор на то, … потребности побуждают людей проявлять актив-

ность в труде. 

a) зачем; 

b) почему; 

c) какие; 

d) как. 

35. Выберите правильный вариант ответа. Обмен мнениями, с деловой 

целью, обычно проходящий в виде деловой беседы по вопросам, пред-

стоящим интерес для обеих сторон, называется: 

a) переговоры; 

b) лекция; 

c) объявление; 

d) доклад. 

36. Выберите правильный вариант ответа. К УР, выделяемым по функци-

ональной направленности относятся: 

a) Организующие  

b) Письменные, 

c) Уравновешенные, 
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d) Ситуационные. 

37. Укажите, какие главные требования предъявляются к параметрам 

контроля на первом этапе его осуществления: 

a) чёткость и численное выражение  

b) обоснованность и выполнимость 

c) гибкость и вариативность              

d) объективность и умеренность 

38. Укажите правильный вариант ответа. Блок принятия решений вклю-

чает в себя: 

a) Предварительную формулировку задач и сбор информации о 

задаче 

b) Организацию и выполнение работ 

c) Экспертизу и анализ результатов 

d) Подведение итогов деятельности и стимулирование исполните-

лей 

39. Определите, в принятии, какого рода решений состоит процесс пла-

нирования в широком смысле:  

a) касающихся создания координационных и контрольных меха-

низмов 

b) касающихся распределения и перераспределения ресурсов в 

соответствии со складывающейся ситуацией 

c) касающихся определения последовательности действий по пе-

реводу организации в новое желаемое состояние 

d) касающихся функционирования и развития организации в це-

лом и её отдельных частей 

40. Определите, что подлежит проверке в рамках предварительного кон-

троля системы управления: 

a) эффективность системы управления, оформление управленче-

ских решений и документации 

b) структура системы управления, эффективность управленческие 

решения, оформление документации 

c) структура системы управления, оформление управленческих 

решений, компетентность руководства 

d) структура системы управления, оформление управленческие 

решений и документации 

41. Продолжите предложение. Внешнее проявление деятельности руко-

водителя по отношению к подчиненным,  представляет собой …. 

a) метод управления 

b) форма управления 

c) содержание управления 

d) способ управления 

42. Выберите правильный вариант ответа. Телефонную беседу, проводи-

мую для выяснения содержания последующих действий, уточнения и 
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конкретизации способов решения, поставленных перед подчиненными 

задач, называют: 

a) инструкционной; 

b) оценочно-результативной; 

c) запросно-осведомительной; 

d) информационной. 

43. Выберите правильный вариант ответа. Существует два типа лидеров: 

a) инструментальный и профориентационный; 

b) инструментальный и экспрессивный; 

c) экспрессивный и агрессивный; 

d) модальный и каузальный. 

44. Исключите лишнее. Контролю в системе управления присуща функ-

ция: 

a) защитная  

b) прогностическая  

c) диагностическая  

d) формализующая 

45. Укажите, какой характер носит принятие управленческие решения в 

рамках национальной модели менеджмента США:  

a) индивидуальный   

b) коллегиальный  

c) коллективный       

d) демократический 
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ГЛОССАРИЙ 

Адаптация – приспособление системы и ее отдельных элементов 
к изменяющимся условиям внешней среды. 

Административные методы менеджмента – методы, которыми 
управляющая подсистема воздействует на управляемую подсистему, 
опираясь на систему законодательных актов страны и региона, норма-
тивно-директивных и методических  документов фирмы и вышестоящей 
организации, систему планов, программ, заданий.  

Администрация – составная часть управленческой деятельности, 
занимающаяся: выработкой корпоративной политики; координацией фи-
нансов; производством, распределением и установлением границ органи-
зации и верховного контроля администратора и т.д. 

Анализ – функция управления, предназначенная для изучения, си-
стематизации, обобщения и оценки достигнутых результатов. 

Анализ конкурентных преимуществ – комплексный анализ, 
имеющий своей целью выявление слабых и сильных сторон фирмы 
(страны), ее возможностей и угроз ее положению на рынке. На основе 
полученных в ходе анализа прогнозных оценок устанавливаются цели и 
разрабатываются стратегии. 

Анализ системы менеджмента – процесс исследования органи-
зационной структуры и системы управления на предмет их жизнеспособ-
ности, обеспечения конкурентоспособности фирмы, в целях дальнейшего 
совершенствования и повышения эффективности их воздействия на ре-
зультативность деятельности фирмы. 

Балансовые методы менеджмента предполагают сопоставление 
взаимосвязанных показателей хозяйственной деятельности с целью выясне-
ния и измерения их взаимного влияния, а также подсчета резервов повыше-
ния эффективности производства. При применении балансового метода ана-
лиза связь между отдельными показателями выражается в форме равенства 
итогов, полученных в результате различных сопоставлений.  

Бизнес-план – документ, призванный высветить курс предприя-
тия, как правило, на ближайший год в развитие его стратегии. 

Бюрократия — 1) тип организации, для которой характерно спе-
циализированное распределение труда, четкая управленческая иерархия, 
правила и стандарты, показатели оценки работы, принципы найма, осно-
вывающиеся на компетенции работника; 2) орган государства, организа-
ционно оформленный в виде аппарата чиновничества. 

Вербальная информация — информация, получаемая от потреби-
телей, поставщиков, конкурентов, на торговых совещаниях, в профессио-
нальных организациях и др. источников. 

Вертикальное разделение труда в организации – отделение 

управленческой работы от всей (неуправленческой). Вертикальное разде-

ление труда создает уровни управления. 
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Взаимозависимость факторов внешней среды – сила, с которой 

изменение одного фактора воздействует на другие факторы. 

Взаимосвязь внутренних переменных – влияние изменений од-

ной из них на все другие. 

Власть – способность и возможность осуществлять свою волю, 

оказывать направляющее, определяющее воздействие на деятельность, 

поведение людей с помощью каких-либо средств – авторитета, права, 

насилия, даже вопреки сопротивлению и независимо от того, на чем та-

кая  возможность основана. 

Власть харизматическая – власть, в основе которой лежит свя-

тость личности, ее мужество или безупречный образ действий.  

Внешняя среда организации – это совокупность элементов, кото-

рые существенным образом влияют на организацию, но не подвластны ее 

руководству. 

Внешняя среда организации косвенного воздействия – факторы, 

которые могут не оказывать прямого немедленного воздействия на опе-

рации, но, тем не менее, сказываются на них: 

Внешняя среда организации прямого воздействия – факторы, ко-

торые непосредственно влияют на операции организации и испытывают 

на себе прямое влияние операций организации: поставщики, трудовые 

ресурсы, законы и учреждения государственного регулирования, потре-

бители и конкуренты. 

Внутренние переменные – ситуационные факторы внутри орга-

низации (цели, структура, задачи, технология, люди и др.). 

Внутренняя среда организации — это совокупность ситуационных 

факторов внутри организации; цели, структура, задачи, технология и люди. 

Горизонтальное разделение  труда в организации – разделение 

всей работы на составляющие компоненты. 

Графический метод является средством иллюстрации хозяй-

ственных процессов и исчисления ряда показателей и оформления ре-

зультатов анализа. Графическое изображение экономических показателей 

различают по назначению (диаграммы сравнения, хронологические и 

контрольно-плановые графики), а также по способу построения (линей-

ные, столбиковые, круговые, объемные, координатные и др.). 

Группа — двое или более людей, взаимодействующих друг с дру-

гом таким образом, что каждый из них одновременно и оказывает влия-

ние на другого, и испытывает его влияние. 

Группы формальные – это группы созданные по воле руководства 

для организации производственного процесса. 

Делегирование власти – способность субъектов власти (отдель-

ных людей, групп людей, партий, государства) передавать властные пол-

номочия другим субъектам. 
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Делегирование ответственности – передача подчиненным права 

принятия определенных решений или права на решение определенных 

проблем. 

Делегирование полномочий — передача подчиненным власти в при-

нятии решений и в осуществлении тех или иных действий, права использо-

вать ресурсы организации для выполнения делегированных им задач. 

Департаментализация — процесс организационного обособле-

ния, группирования специализированных работ в организации (от слова 

«департамент» или «отдел»). 

Дерево решений – схематическое представление сложного процес-

са принятия решения по какой-либо задаче. 

Дерево целей – структурированная, построенная по иерархическо-

му принципу совокупность целей системы, программы, плана, в которой 

выделены: главная цель (вершина дерева), подчиненные ей подцели пер-

вого, второго и последующих уровней (ветви дерева). 

Децентрализация — передача функций управления от централь-

ных органов власти местным органам, расширение круга полномочий 

нижестоящих органов управления за счет вышестоящих. 

Децентрализованные организации – организации, в которых пол-

номочия  распределены по нижестоящим уровням управления. 

Динамизм внешней среды фирмы – изменчивость факторов мак-

росреды, инфраструктуры региона и микросреды фирмы, влияющих на ее 

структуру и эффективность функционирования. 

Должностные инструкции – краткое изложение основных задач, 

требующих навыков и полномочий различных должностей в организации.  

Задача – предписанная работа, которая должна быть выполнена 

установленным способом и в установленные сроки. 

Звенья управления – структурные подразделения, а также отдель-

ные специалисты, выполняющие соответствующие функции управления, 

либо их часть. 

Иерархия – 1) расположение частей или элементов целого в по-

рядке от высшего к низшему; 2) расположение служебных званий, долж-

ностей в порядке их подчинения (иерархическая лестница). 

Имидж организации – ее образ, складывающийся у клиентов, 

партнеров, общественности. Его основу составляют существующий стиль 

внутренних и внешних деловых и межличностных отношений персонала 

и официальная атрибутика – название, эмблема, товарный знак /6/. 

Инвестиционный проект – совокупность документов, регламен-

тирующих технические, экономические, организационные, правовые и 

другие аспекты планирования и осуществления комплекса мероприятий 

по вложению инвестиций. 
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Инновации стратегические – нововведения, внедрение которых 

носит упреждающий характер с целью получения решающих конкурент-

ных преимуществ в перспективе /29/. 

Инновация – результат внедрения новшества в конкретной сфере 

деятельности, результат творческой и инвестиционной деятельности, 

направленный на разработку, изготовление и распространение новых 

видов товаров, услуг, технологий, организационных форм на уровне 

фирмы. 

Интеграция – уровень сотрудничества, существующего между 

частями организации и обеспечивающего достижение их целей в рамках 

требований, предъявляемых внешним окружением. 

Искусство менеджмента – умение применять теорию менедж-

мента, использовать накопленный опыт, творчески управлять организа-

цией. 

Канал – линия связи, коммуникации; устройство для передачи ин-

формации;  

Качество УР –  степень соответствия УР внутренним требованиям 

организации или стандартам; совокупность параметров решения, удовле-

творяющих конкретных потребителей и обеспечивающих реальность его 

осуществления 

Количественный (математический) подход к менеджменту – 

подход, заключающийся в переходе от качественных оценок к количе-

ственным при помощи математических, статистических методов, инже-

нерных расчетов, экспертных оценок, системы баллов и др. Управляют 

цифрами, а не словами. 

Комитет — группа внутри организации, которой делегированы 

полномочия какого-либо задания или комплекса заданий. 

Коммуникабельность — способность, склонность к коммуника-

ции, к установлению контактов и связей. 

Коммуникации – процесс обмена информацией, ее смысловым 

значением между двумя или более людьми. 

Коммуникации неформальные – обмен слухами между людьми. 

Коммуникационная сеть – соединение определенным образом 

участвующих в данном процессе индивидов с помощью информацион-

ных потоков.  

Коммуникационный стиль — это способ, с помощью которого 

индивид предпочитает строить отношения по данному поводу с другими. 

Знание стилей помогает определить то, как себя вести с этим стилем, и, 

что можно ожидать от поведения, связанного с этим стилем. 

Конкурентоспособность менеджера – преимущество менеджера 

по отношению к другому менеджеру, характеризующееся умением раз-

работать систему обеспечения конкурентоспособности данного объекта, 

управлять коллективом по достижению целей системы.  
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Контроль – одна из основных функций управления, предлагаю-

щая наблюдение за управляемыми процессами, проверку качества, уста-

новление отклонений, сбор необходимой информации для оценки ситуа-

ции и выработки корректирующих воздействий в процессе управленче-

ской деятельности. 

Конфликт – отсутствие согласия между двумя или более сторонами, 

которые могут быть конкретными лицами или группами; столкновение про-

тивоположных интересов, взглядов; серьезное разногласие, спор. 

Концепция – система взглядов, то или иное понимание явлений, 

процессов;  

Критерий – признак, на основании которого производится оценка, 

определение или классификация чего-либо.  

Лидер – человек, способный воздействовать на коллектив, направ-

лять и организовывать его работу по ППРУР; глава, руководитель поли-

тической партии, профсоюза и т.д. 

Лидерство — способность влиять на индивидуумов и группы людей, 

чтобы побудить их действовать для достижения определенных целей. 

Линейные связи – линейные полномочия, передаваемые непосред-

ственно от начальника к подчиненному и предоставляющие начальнику 

узаконенную власть. 

Лицо, принимающее решение (ЛПР) – это субъект (человек), 

имеющий полномочия принимать решения по определенному кругу во-

просов и фактически осуществляющий выбор наилучшего варианта дей-

ствий (решения). 

Личность – характеристики отдельного человека и его поведения, 

которые сгруппированы таким образом, что отражают уникальный ха-

рактер приспособления данного лица к окружающей среде. 

Менеджер – предприимчивый руководитель, который изыскивает 

возможности и идет на преднамеренный риск, осуществляя изменения и 

вводя усовершенствования на фирме. Менеджеры – люди, которые зара-

батывают себе на жизнь благодаря своему профессионализму в напря-

женном, постоянно меняющемся и ничего не прощающем окружении. 

Менеджмент – вид профессиональной деятельности людей, за-

нимающихся организацией и координацией процесса достижения систе-

мы целей, принимаемых и реализуемых с использованием научных под-

ходов, концепции маркетинга и человеческого фактора. 

Менеджмент – совокупность принципов, методов, средств ми 

форм управления организацией. 

Методы менеджмента – совокупность приемов и способов воз-

действия на объект управления для достижения поставленных организа-

цией целей. 

Миссия – основная общая цель или задача организации; принци-

пиальное назначение организации, которым она отличается от других 
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организаций и в рамках которого определяет характер операций, как со 

своей продукцией, так и на рынках.  

Миссия организации — цель, вызывающую у членов организа-

ции состояние устремленности к чему-то.  

Модель – копия, аналог изучаемого процесса, предмета или явле-

ния, отображающая существенные свойства моделируемого объекта; 

представление предмета, системы или идеи в форме, отличной от формы 

целого, т.е. самого предмета. 

Модель Портера-Лоулера — комплексная процессуальная теория 

мотивации, объединяющая элементы теории ожиданий и теории справед-

ливости. Она включает пять переменных величин: усилие, ожидание, 

результативность, вознаграждение и удовлетворение. 

Модель принятия решений Врума-Йеттона – вероятностная 

модель руководства, делающая упор на процессе принятия решений и 

определяющая пять типов руководства, образующих непрерывный кон-

тинуум: от автократического до демократического. 

Мониторинг – непрерывное комплексное наблюдение за объекта-

ми, измерение параметров и анализ их функционирования. 

Научно-исследовательские работы, разработки – работы науч-

ного характера, связанные с научным поиском, проведением исследова-

ний, экспериментов в целях расширения имеющихся и получения новых 

знаний, проверки гипотез, установления закономерностей, научного 

обоснования проектов, экспериментального и научного подтверждения 

возможности достижения в данном производстве нормативов конкурен-

тоспособности товара, установленных на стадии маркетинга. 

Неопределенность внешней среды – функция имеющегося по 

конкретному фактору количества информации и уверенность в достовер-

ности этой информации. 

Неформальная группа – группа в организации, возникающая стихий-

но, на основе социальных взаимоотношений между людьми, является спон-

танной реакцией на неудовлетворенные индивидуальные потребности. 

Нормативный подход к менеджменту – подход, заключающийся 

в установлении нормативов управления по всем подсистемам системы 

менеджмента.  

"Ноу-хау" – технические, управленческие или другие знания и 

практический опыт технического, коммерческого, финансового и иного 

характера, представляющие коммерческую тайну, которая не оформляет-

ся патентом. 

Обработка информации – процесс расположения ее в определен-

ном порядке, придание ей неких завершенных форм, что наполняет ин-

формацию новым смыслом и значением. 
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Обратная связь – реакция на сообщение, которая помогает отпра-

вителю, источнику информации определить, воспринята ли отправленная 

им информация. 

Общее руководство – организационная функция, отвечающая за 

эффективность деятельности организации в целом. 

Обязанность – совокупность функций и полномочий, обязатель-

ных для выполнения; круг действий, возложенных на кого-нибудь и обя-

зательных для выполнения. 

Оперативное управление производством – комплекс работ, 

включающий организацию: разработки и выполнения оперативно-

календарных планов производства продукции; сменно-суточных заданий; 

обеспечения рабочих мест; контроля и регулирования хода производства. 

Оптимизация – процесс перебора множества факторов, влияю-

щих на результат, с целью определения значений параметров объекта, 

при которых достигается его наилучшее состояние, позволяющее, в свою 

очередь, обеспечить оптимальные параметры "выхода" объекта как си-

стемы. 

Организационная культура – выдержавшая испытание временем 

система коллективно разделяемых ценностей, символов, убеждений, об-

разцов, традиций и норм поведения членов организации, оказывающая 

заметное влияние на поведение, как отдельных индивидов, так и групп 

людей, работающих в организации. 

Организационная структура предприятия – совокупность отде-

лов и служб, занимающихся построением и координацией функциониро-

вания системы менеджмента, разработкой и реализацией управленческих 

решений по выполнению бизнес-плана. 

Организационное проектирование – метод формальной органи-

зации целостных систем. Организационное решение – выбор, который 

делает предприниматель для выполнения обязательств, связанных с по-

ложением организации, для того чтобы достичь поставленных целей. 

Организация – 1) функция управления как процесса, суть которой 

заключена в координации действий отдельных элементов системы, до-

стижение взаимного соответствия функционирования ее частей; 2) форма 

объединения людей для их совместной деятельности в рамках опреде-

ленной организационно-правовой формы. 

Организация неформальная — группа в составе формальной ор-

ганизации, которая возникает спонтанно и где люди вступают во взаимо-

действие друг с другом достаточно регулярно. О. н. — спонтанно образо-

вавшаяся группа людей, которые вступают в регулярное взаимодействие 

для достижения определенной цели. 

Ответственность – необходимость, обязанность отдавать кому-

либо отчет в своих действиях, поступках; обязательство выполнять зада-

ния и обеспечивать их удовлетворительное завершение. 
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План – комплекс заданий, объединенных общей целью, которые 

необходимо выполнить в определенной последовательности в установ-

ленные сроки. 

Планирование – процесс выбора целей и решений, необходимых 

для их достижения. 

Поведенческий подход к менеджменту – подход, целью которого 

является оказание помощи работнику в осознании своих собственных воз-

можностей, творческих способностей на основе применения концепций по-

веденческих наук к построению и управлению фирмой. Подвижность 

внешней среды – скорость, с которой в среде происходят изменения. 

Подразделение — составная часть организации, выполняющая 

специфические конкретные задания и добивающееся конкретных специ-

фических целей в рамках организационных целей. 

Политика — общие ориентиры для действий и принятия реше-

ний. 

Полномочия – ограниченное право использовать какие-либо ре-

сурсы организации и направлять усилия ее сотрудников на выполнение 

определенных задач. 

Потребность — внутреннее состояние психологического или 

функционального ощущения недостаточности чего-либо. 

Правила – точное определение того, что следует делать в конкрет-

ной ситуации. 

Прибыль – показатель финансовых результатов хозяйственной де-

ятельности фирмы, превышение доходов от продажи товаров и услуг над 

затратами на производство и продажу этих товаров и услуг.  

Принцип – основное, исходное положение теории, правило дея-

тельности организации в какой-либо сфере или правило поведения лич-

ности. 

Принцип единства теории и практики управления означает, что 

любое управленческое решение должно отвечать логике, принципам и 

методам системы менеджмента и решать одну из ее практических задач. 

Принцип координации – одно из фундаментальных положений 

организации.  

Принцип непрерывности – принцип рациональной организации 

процессов, определяемый отношением рабочего времени к общей про-

должительности процесса. 

Принцип параллельности – принцип рациональной организации 

процессов, характеризующий степень совмещения операций во времени. 

Виды сочетаний операций: последовательное, параллельное и параллель-

но-последовательное. 

Принцип пропорциональности – принцип, выполнение которого 

обеспечивает равную пропускную способность разных рабочих мест од-
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ного процесса, пропорциональное обеспечение рабочих мест информаци-

ей, материальными ресурсами, кадрами и т.д. 

Принцип прямоточности – принцип рациональной организации 

процессов, характеризующий оптимальность пути прохождения предмета 

труда, информации и т.п. 

Принцип развития системы менеджмента – принцип, устанав-

ливающий, что при проектировании структуры системы менеджмента, 

определении методов управления, источников обеспечения ее функцио-

нирования должны прогнозироваться перспективы развития рынка по 

данному объекту, организационно-технического уровня производства и 

социального развития коллектива. 

Принцип ритмичности – принцип рациональной организации 

процессов, характеризующий равномерность их выполнения во времени. 

Принцип скалярности – один из четырех принципов Муни и Рей-

ли ("Принципы организации"), в соответствии с которым координация 

начинается на самом верху организационной структуры и спускается 

вниз по всей организации.  

Принцип специализации и универсализации процессов управле-

ния – принцип, позволяющий повысить программу выполняемых работ и 

использовать преимущества закона эффекта масштаба.  

Принцип унификации элементов системы менеджмента – прин-

цип использования факторов экономии ресурсов и повышения качества ра-

бот за счет увеличения масштаба (программы) выполняемых работ.  

Принципы менеджмента – основополагающие идеи или правила 

поведения руководителей  по осуществлению своих управленческих 

функций. 

Проблема – понятие, характеризующее разницу между действи-

тельным и желаемым состояниями объекта. 

Проблемно-целевая организационная структура предприятия – 

структура, отличающаяся формированием органов управления в соответ-

ствии с деревом целей предприятия и горизонтальной координацией свя-

зей. Отделы формируются для решения конкретной проблемы в соответ-

ствии со 2-м уровнем дерева целей.  

Прогноз – научное предвидение развития ситуации, состояния 

объекта прогнозирования на будущий период, последствий принимаемых 

решений; процесс разработки прогнозов; метод планирования, в котором 

предсказание будущего опирается на накопленный опыт и текущие пред-

положения относительно будущего. 

Производственная структура предприятия – совокупность ос-

новных, вспомогательных и обслуживающих подразделений предприя-

тия, обеспечивающих переработку "входа" системы в ее "выход"- гото-

вый продукт с параметрами, заданными в бизнес-плане. 
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Процедура – конкретные действия, как часть операции, которые 

следует выполнять или предпринимать для достижения данной цели. 

Процесс контроля — последовательность действий по обеспече-

нию достижения организацией своих целей, состоящая из трех этапов: 

выработка стандартов и критериев оценки; сопоставление реальных ре-

зультатов со стандартами; принятие необходимых корректирующих дей-

ствий. 

Процесс моделирования – процесс, включающий следующие эта-

пы:1) анализ теоретических закономерностей, свойственных изучаемому 

явлению, процессу, объекту; 2) определение методов, с помощью кото-

рых можно решить проблемы; 3) анализ полученных результатов экспе-

риментальной модели. 

Процесс разработки управленческого решения – процесс, вклю-

чающий следующие операции: 1) подготовка к работе; 2) выявление про-

блемы и формулирование целей; 3) поиск информации; 4) обработка ин-

формации; 5) выявление возможности ресурсного обеспечения; 6) ран-

жирование целей; 7) формулирование заданий; 8) оформление докумен-

тов; 9) реализация заданий. 

Процесс стратегического менеджмента – совокупность после-

довательных действий (функций) для достижения целей, поставленных 

перед организацией в условиях динамичной, изменчивой и неопределен-

ной среды, позволяющая оптимально использовать существующий по-

тенциал и оставаться восприимчивой к внешним воздействиям. 

Процесс управления – взаимосвязь функций планирования, орга-

низации, мотивации и контроля посредством процессов коммуникации и 

принятия решений. 

Процессный подход к менеджменту – подход, рассматривающий 

функции управления как взаимосвязанные, процесс управления как об-

щую сумму всех функций, серией непрерывных взаимосвязанных дей-

ствий. 

Ранжирование – определение важности, весомости, ранга факто-

ров (проблем) по эффективности, актуальности, масштабности, степени 

риска. 

Регулирование – функция менеджмента по изучению изменений 

факторов внешней среды, оказывающих влияние на качество управлен-

ческого решения и эффективность функционирования системы менедж-

мента фирмы, принятию мер по доведению (совершенствованию) пара-

метров "входа" системы или процессов в ней до новых требований "вы-

хода" (потребителей). 

Решение – 1) выбор одного из возможных альтернативных вари-

антов, осуществляемый ЛПР и направленный на достижение поставлен-

ных целей; 2) результат мыслительной деятельности человека, приводя-

щий к какому-либо выводу или к необходимым действиям. 
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Решение интуитивное – решение, основанное на собственном ощу-

щении того, кто принимает решение, что его выбор сделан правильно. 

Решение оптимальное – наиболее эффективное из всех альтерна-

тивных вариантов решение, выбранное по какому-либо критерию опти-

мизации для данной ситуации. 

Решение рациональное – решение, основанное на методах ком-

плексного и системного анализа, обоснования и оптимизации. 

Решение супероптимальное –  решение, которое объективно пре-

восходит то, что обычно считалось наилучшим решением проблем дан-

ного типа. 

Риск – вероятность возникновения убытков или снижения доходов 

по сравнению с прогнозируемым вариантов; уровень неопределенности в 

предсказании результата. 

Руководство – социальный феномен, связанный с регулированием 

официальных отношений в организации. 

СВОТ-анализ – вид анализа, позволяющий при принятии страте-

гических решений систематизировать ожидаемые угрозы и возможности 

при предполагаемом развитии ситуации и предусмотреть, в какой степе-

ни организации удастся использовать ожидаемые возможности и избе-

жать опасностей. 

Сетевой график – полная графическая сеть комплекса работ, 

направленная на выполнение единого задания, в которой определяется 

логическая взаимосвязь работ, их последовательность и взаимозависи-

мость. 

Сетевые методы менеджмента – методы, которые применяет 

управляющая подсистема к организационным объектам управления. В 

основе этих методов лежит сетевое планирование и управление (СПУ) – 

графоаналитический метод управления процессами создания (проектиро-

вания) любых систем. 

Система – единство, состоящее из взаимозависимых частей, каж-

дая из которых привносит что-то конкретное в уникальные характери-

стики целого.  

Система менеджмента – система научных подходов и методов, 

целевой, обеспечивающей, управляемой и управляющей подсистем, спо-

собствующая принятию и реализации конкурентоспособных решений. 

Система управления – состоит из субъекта и объекта управления; 

субъект управления — тот, кто управляет, объект — кем управляют. 

Системный анализ – это совокупность методологических 

средств, используемых для подготовки и обоснования решений по слож-

ным проблемам политического, военного, социального, экономического, 

научного, технического, экологического и т.п. характера.   

Системный подход – это  стратегия использования научной мето-

дологии для решения сложных и взаимосвязанных проблем, рассматри-
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ваемых как единое  целое. Системный подход может быть определен и 

как  способ организации исследования сложных  проблем и систем. 

Ситуационный подход – концепция, утверждающая, что опти-

мальное решение есть функция факторов среды в самой организации и в 

окружающей среде. 

Ситуация — конкретный набор обстоятельств, которые сильно 

влияют на организацию в данное конкретное время; 2) совокупность со-

бытий, обстоятельств, которые развиваются во времени и в пространстве 

и имеют определенные последствия. 

Сложность внешней среды – число и разнообразие факторов, на 

которые организация вынуждена реагировать. 

СПР (система поддержки решений) – это компьютерные системы, 

которые помогают принятию решений, связанных с неструктурирован-

ными проблемами, путем взаимодействия с данными и аналитическими 

моделями 

Стандарты — конкретные цели, прогресс в отношении которых 

поддается измерению. 

Статус — правовое положение, состояние. 

Статус неформальный — позиция нахождения роли работника, 

придаваемая ей окружающими людьми. Неформальный статус роли зада-

ется либо персональными характеристиками исполнителя роли, либо же 

неформально определенными значением и влиянием роли в организации. 

Человек может обладать особыми личностными чертами, либо возраст-

ными и квалификационными характеристиками, которые будут вызывать 

повышенное уважение окружающих и готовность признавать его более 

высокое лидерское положение, чем это определено формальным стату-

сом роли. 

Статус формальный — позиция нахождения роли работника в 

иерархическом построении организации. Свидетельствует о том, какими 

властными правами обладает исполнитель данной роли, каково его по-

ложение в формальной иерархии распределения влияния на деятельность 

организации. 

Стиль руководства в управлении – привычная манера поведения 

руководителя по отношению к подчиненным, чтобы оказать на них влия-

ние и побудить их к достижению целей организации.  

Стиль управления – устойчивая система средств, методов и форм 

взаимодействия руководителя с коллективом организации, направленная 

на выполнение миссии организации и определяемая объективными и 

субъективными факторами протекания управленческого процесса. 

Стимул — побуждение к действию, побудительная причина. 

Стратегическое планирование – процесс выбора целей для орга-

низации и принятия решения о том, что следует делать для их достиже-

ния. Обеспечивает основу для всех управленческих решений. 
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Стратегическое решение – решения, определяющие долговре-

менную перспективу развития организации. 

Стратегия – общий, всесторонний план достижения целей; про-

грамма, план, генеральный курс субъекта управления по достижению им 

стратегических целей в любой области деятельности.  

Структура организации – логическая взаимосвязь уровней 

управления и подразделений, построенная в такой форме, которая позво-

ляет наиболее эффективно достигать целей организации. 

Тактика – краткосрочная стратегия для достижения цели, разра-

батываемая обычно на уровне руководителей среднего звена. 

Теория игр – математический метод выбора оптимального реше-

ния для каждой из сторон, преследующих разные цели, в условиях не-

определенности; метод моделирования, используемый для оценки воз-

действия решения на конкурентов. 

Теория ожидания — процессуальная концепция, согласно кото-

рой наличие у человека активных потребностей не является единствен-

ным и достаточным условием мотивации его поведения на достижение 

какой-либо цели. Человек должен ожидать, что его действия обязательно 

приведут к достижению этой цели. 

Теория потребностей Д. МакКлеланда — содержательная мо-

дель мотивации, которая описывает поведение людей через три катего-

рии потребностей: власти, достижений, принадлежности. 

Теория справедливости – процессуальная теория мотивации, со-

гласно которой люди субъективным образом определяют отношение 

ожидаемого поощрения к затраченным для этого усилиям и сопоставля-

ют полученное отношение с отношениями, получаемыми другими людь-

ми, выполняющими аналогичную работу. Если человек в данной ситуа-

ции считает, что его коллега получает большее вознаграждение, то он 

будет стремиться ликвидировать это дисбаланс. 

Технология – совокупность методов и средств преобразования ис-

ходных материальных ресурсов, информации и других компонентов вхо-

да системы в товар и другие компоненты ее выхода. 

Управление – 1) свойство систем различной природы сохранять 

свою целостность, структурное единство и добиваться достижения по-

ставленных целей; 2)  целенаправленное воздействие, организующее и 

согласующее совместный труд людей. 

Управление по целям — метод объединения планирования, кон-

троля и мотивации, который успешно применяют многие организации 

для уменьшения числа конфликтов и снижения отрицательной реакции 

людей на контроль путем их участия в этом процессе. Метод помогает 

реализовать стратегию путем улучшения связи между целями подчинен-

ных, целями их начальников и целями всей организации. 
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Управленческий потенциал (возможности) — объем работы, с 

которым может справиться общее руководство. Адекватность возможно-

стей зависит от того, как реагирует общее руководство на возникающие 

проблемы. Например, при управлении по исключениям, если меняются 

внешние условия, требуется намного меньшее число руководителей, чем 

при резкой смене стратегии организации. 

Управленческий процесс – совокупность операций и процедур 

воздействия управляющей подсистемы на управляемую, осуществляю-

щихся в рамках организационной структуры фирмы. 

Управленческое решение  – 1) результат анализа, прогнозирова-

ния, оптимизации, экономического обоснования и выбора альтернативы 

из множества вариантов достижения конкретной цели системы менедж-

мента; 2) это средство осуществления (реализации)  управляющего  воз-

действия или  способ выражения (определения)  управленческого отно-

шения. 

Управляющая подсистема – подсистема системы менеджмента, в 

которой регламентируются требования к качеству управленческого ре-

шения, и организуется процесс управления персоналом по достижению 

целей и задач системы. К компонентам управляющей подсистемы отно-

сятся: управление персоналом, социология и психология менеджмента, 

разработка и реализация управленческого решения, анализ и прогнозиро-

вание в принятии решений. 

Физическое лицо – гражданин, человек, участвующий в экономи-

ческой деятельности, выступающий в качестве полноправного субъекта 

этой деятельности.  

Формальная группа – группа внутри организации, которая создается 

и существует по воле руководства в рамках конкретной деятельности. 

Формальная структура организации – система отношений, зафик-

сированных должностными инструкциями, положениями  и приказами. 

Функциональная подсистема – подсистема системы менеджмен-

та, в которой регламентируются требования к компонентам процесса пе-

реработки "входа" системы в ее "выход" и организуется сам процесс. К 

компонентам функциональной подсистемы относятся: маркетинг, плани-

рование, организация процессов, учет и контроль, мотивация, регулиро-

вание. 

Функциональные полномочия – аппаратные или штабные полно-

мочия, включающие рекомендательные, обязательного согласования, 

параллельные и иные полномочия. 

Функциональный подход к менеджменту – подход, рассматри-

вающий потребность как совокупность функций, которые нужно выпол-

нить для ее удовлетворения. После установления функций создаются не-

сколько альтернативных объектов для выполнения этих функций и выби-

рается тот из них, который требует минимум совокупных затрат за жиз-
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ненный цикл объекта на единицу его полезного эффекта. При примене-

нии функционального подхода к менеджменту, когда исходят от потреб-

ностей, иногда создают совершенно новые оригинальные объекты. При 

применении альтернативного – предметного подхода – совершенствуется 

существующий объект, что, как правило, не обеспечивает его конкурен-

тоспособности. 

Функциональный потенциал — диапазон потенциальных воз-

можностей, включающий функциональные службы организации: марке-

тинг, производство, НИОКР, финансы и так далее, а также навыки обще-

организационного управления, например, развитием, диверсификацией. 

Функция управления – обособленное направление управленче-

ской деятельности. Целевая подсистема – подсистема системы менедж-

мента, в которой сформулированы тактические и стратегические цели 

("выход" системы) фирмы или предпринимателя, достижение которых 

обеспечивается, главным образом, выпуском конкурентоспособных объ-

ектов.  

Цели — конкретные конечные состояния или желаемый результат, 

которого стремится добиться группа, работая вместе. 

Цели оперативные — исходят из действительной политики и ука-

зывают, что организация на самом деле пытается делать. Имеют внут-

реннюю направленность, важны для членов организации. 

Цели операционные — цели организации еще более специфичные 

и более измеряемые, чем оперативные. Направляют поведение и по ним 

дают оценку работе; разрабатываются до деталей и выражаются в коли-

чественных терминах. 

Цели официальные – определяют общее назначение организации. 

Абстрактны, идеалистичны и описываются в качественных терминах, 

оправдывая существование организации перед обществом; по ним трудно 

определить, чем на самом деле занимается организация. 

Ценности — набор стандартов и критериев, которым человек 

следует в своей жизни; общие убеждения, вера человека по поводу того, 

что хорошо и что плохо, или что безразлично в жизни. 

Централизация управления — сосредоточение управления в од-

ном центре, в одних руках, в одном месте; создание иерархической 

структуры управления, в которой преобладают вертикальные связи, когда 

верхние уровни обладают определяющими полномочиями в принятии 

решений, а эти решения строго обязательны для нижних уровней. 

Централизованные организации – организации, в которых руко-

водство высшего звена оставляет за собой большую часть полномочий, 

необходимых для принятия важнейших решений. 

Эволюция менеджмента — процесс изменения менеджмента, его 

исторического развития, оформления в систематизированную научную 

дисциплину. 
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Экономико-математические методы (ЭММ) применяются для 

анализа и выбора наилучших, оптимальных вариантов, определяющих 

хозяйственные решения в сложившихся или планируемых экономиче-

ских условиях.   

Экономические методы менеджмента – методы экономического 

регулирования отношений между субъектом и объектом управления при 

помощи налоговой системы страны и региона, кредитно-финансового 

механизма, таможенной системы, экономических нормативов функцио-

нирования фирмы, системы мотивации за качественный труд, примене-

ния методов оптимизации целей менеджмента. 

Этика –  1) принципы, отделяющие правильное поведение от не-

правильного; система норм нравственного поведения руководителя, 

предполагающая знание основных норм взаимоотношений между людь-

ми, между личностью и коллективом, а также между коллективами; 2) 

система норм нравственного поведения человека, какого-либо класса, 

общественной или профессиональной группы. 

Этические нормативы – система общих ценностей и правила 

этики, которые, по мнению организации, должны придерживаться ее ра-

ботники. Разрабатываются с целью описания целей организации, созда-

ния нормальной этичной атмосферы и определения этических рекомен-

даций в процессах принятия решения. 

Эффективность –  это свойство  системы (процесса, события, яв-

ления), характеризующее соответствие ее (или результата ее функциони-

рования) целевому назначению в определенных условиях использования 

(или функционирования) и с учетом затрат  на проектирование, изго-

товление и эксплуатацию  системы. 

Эффективность организации – результативность организации, 

соотношение результатов деятельности и затраченных на их достижение 

трудовых и материальных ресурсов.  

Юридическое лицо – предприятие, учреждение, организация, ко-

торые могут от своего имени приобретать имущественные или личные 

неимущественные права, нести обязанность, быть истцом или ответчи-

ком в суде или арбитраже, иметь самостоятельный баланс или смету. 

Юридическое лицо должно обладать четырьмя совокупными признака-

ми: 1) организационное единство, закрепленное в уставе или положении; 

2) наличие обособленного имущества на праве собственности, в хозяй-

ственном ведении или оперативном управлении; 3) самостоятельная от-

ветственность по своим обязательствам; 4) выступление в гражданском 

обороте от своего имени /1/. 
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49. Якокка Ли, Новак У. Карьера менеджера / пер. с англ. – Мн.: 

ООО «Попурри», 2002. – 416с. 

50. Фролов С.С. Цели организации // http://www.i-u.ru/biblio 
51. Журналы: «Менеджмент в России и за рубежом», «Маркетинг в 

России и за рубежом», «Управление персоналом»,  «Финансовый ме-

неджмент». 

Программное  обеспечение  и  интернет-ресурсы 

http://www.elitarium.ru   –   Центр дистанционного образования 

http://www.dialogvn.ru –  Журнал «Управленческое консульти-

рование» –  по теории и практике управления,  

http://leg-ekonom.ru  – принципы управления организацией 

http://grebennikon.ru – Электронная библиотека Издательского 

дома «Гребенников» 

http://www.i-u.ru/biblio
http://www.elitarium.ru/
http://www.dialogvn.ru/
http://leg-ekonom.ru/
http://grebennikon.ru/
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http://www.gaudeamus.omskcity.com – электронная библиотека 

полнотекстовых учебников, курсов и конспектов лекций, учебно-

методических материалов, авторефератов диссертаций в открытом до-

ступе. 

http://www.cfin.ru – «Корпоративный менеджмент» – Материа-

лы и публикации по всем отраслям менеджмента, в т.ч. теоретико-

методологического характера.  

http://www.emd.ru – Сайт компании «Евроменеджмент» – Об-

зоры зарубежного и российского опыта управления современными ком-

паниями. 

http://economics-online.org- Сайт Economics online – Сборник раз-

нообразных ресурсов по экономике и менеджменту, в т.ч. электронные 

версии классических трудов. 

http://www.marketing.spb.ru – «Энциклопедия маркетинга 

http://www.marketologi.ru – «Гильдия маркетологов». 

http://window.edu.ru – Информационная система "Единое окно 

доступа к образовательным ресурсам" (window.edu.ru) предоставляет 

свободный доступ к каталогу образовательных интернет-ресурсов и пол-

нотекстовой электронной учебно-методической библиотеке для общего и 

профессионального образования. 

http://www.iqlib.ru – Интернет-библиотека образовательных изда-

ний, в которой собраны электронные учебники, справочные и учебные 

пособия.  

http://www.gumer.info – Коллекция книг по социальным и гума-

нитарным и наукам: истории, культурологии, философии, политологии, 

литературоведению, языкознанию, журналистике, психологии, педагоги-

ке, праву, экономике и т.д. 

http://www.finbook.biz – Собрание книг и публикаций по эконо-

мике, анализу, менеджменту, учету, банковскому делу, маркетингу и др. 

http://menegerbook.net  –  библиотека менеджера 

http://www.garant.ru/ – сайт правовой компьютерной системы 

«Гарант» – законодательство РФ (кодексы, законы, указы, постановле-

ния), аналитика, комментарии, практика 

http://www.consultant.ru/ –  сайт Компании "КонсультантПлюс", 

http://ecsocman.edu.ru- Федеральный портал «Экономика. Социоло-

гия. Менеджмент». Содержит большое количество литературы, Интернет 

ресурсов, программ по трём предметам, вынесенным в название сайта. 

http://www.finansy.ru/  Финансы.Ru – Книги по финансам, бан-

ковскому делу, менеджменту, маркетингу, рекламе, экономической тео-

рии, международным отношениям, налогообложению, бух. учету, аудиту; 

cтатьи и исследования, пособия, диссертации и авторефераты, обзоры, 

подшивки и др.  

http://www.gaudeamus.omskcity.com/
http://www.cfin.ru/
http://www.emd.ru/
http://economics-online.org-/
http://www.marketing.spb.ru/
http://www.marketologi.ru/
http://window.edu.ru/
http://window.edu.ru/
http://www.iqlib.ru/
http://www.gumer.info/
http://www.finbook.biz/
http://menegerbook.net/
http://www.garant.ru/
http://www.consultant.ru/
http://ecsocman.edu.ru-/
http://www.finansy.ru/
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http://mc-ma.narod.ru/portal.htm – Портал «Русский менедж-

мент», на котором много конкретных примеров и иллюстраций из жизни 

современных российских организаций, полезных для выполнения кон-

трольной и курсовой работ. 

http://www.devbusiness.ru/lib/ – Сайт «Развитие Бизнеса». Мате-

риалы по организационному дизайну и анализу организаций. 

Следует отметить, что Интернет — это информационный ресурс, 

который пополняется и изменяется с достаточно большой скоростью. 

Поэтому не исключено, что к моменту прочтения данных материалов 

какого-то из указанных выше сайтов вы не обнаружите в сети. Зато вы 

сможете обнаружить что-то новое. 
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