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ВВЕДЕНИЕ

Рынок всегда отображает национальные и исторические 
традиции и особенности той или иной страны. Переход России  
к рыночной экономике повышает роль менеджмента и обуслов-
ливает необходимость подготовки специалистов в области ме-
неджмента и управления. Рыночная экономика в России имеет 
наследие советской системы с ее жесткой централизацией эко-
номики, всеобъемлющим планом, практически полным отсут-
ствием какой-либо самостоятельности у руководителей орга-
низаций. Высокоэффективным в настоящее время может быть 
регулируемый, социально-ориентированный рынок.

Организации — это сложные социально-экономические си-
стемы, испытывающие воздействие многочисленных и разноо-
бразных факторов внешней и внутренней среды, поэтому управ-
ляющие должны учиться на опыте и соответственно трансфор-
мировать последующую практику с учетом выводов теории. Это 
требует постоянного пополнения научных знаний и развития 
профессиональных компетенций менеджеров. 

В связи с этим можно выделить следующие цели пособия: 
 — научить самостоятельно анализировать и моделировать 

реальные организационные структуры, системы управле-
ния, культуры и процессы, организовывать себя и коллек-
тив для достижения поставленных целей; 

 — обучить умению разрабатывать программы изменений  
в организации, методике решения конкретных управлен-
ческих проблем и технологии принятия эффективных ре-
шений, связанных с деятельностью организации; 

 — сформировать умения подбора и расстановки кадров  
с учетом социально-психологических факторов; 

 — дать представление об основных моделях управления из-
менениями в организации. 

Изучение курса «Основы менеджмента» позволит будущим 
управленцам лучше ориентироваться в постоянно меняющей-
ся экономической среде, корректировать свои цели, оценки  
и критерии. Знания, полученные специалистом при изучении 
данного курса, могут быть направлены на умение организовывать  



на научной основе свой труд и работу исполнителей; ставить 
цели и формулировать задачи, связанные с реализацией профес-
сиональных функций; быть готовым к кооперации с коллегами 
и работе в коллективе. Это позволит будущим специалистам до-
биться в определенной мере успехов в профессиональной пред-
принимательской, организационно-управленческой, планово- 
экономической, проектно-аналитической и конкретно-исследо-
вательской деятельности.

В учебно-методическом пособии отражено не всё содержание 
учебного курса, а лишь его основы, что определило его название. 
Рассмотренные темы лекций отражают общую логику изучаемо-
го курса.

В пособии также представлены вопросы для промежуточно-
го контроля, список основной и дополнительной литературы, 
глоссарий.
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РАЗДЕЛ 1.  
ОРГАНИЗАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКИЙ

1.1. ПОЯСНИТЕЛЬНАЯ ЗАПИСКА 

Учебное пособие составлено на основе Федерального образо-
вательного стандарта высшего профессионального образования 
третьего поколения и типовой (примерной) программы дисци-
плины «Основы менеджмента». 

В условиях становления современных рыночных отношений 
меняется не только характер экономической деятельности орга-
низации (предприятия), но и методы управления.

Изучение основ менеджмента обеспечивает повышение эф-
фективности управленческой деятельности специалистов и ру-
ководителей, работающих в организациях, на предприятиях,  
в объединениях и учреждениях различных отраслей и сфер ры-
ночного хозяйства, в местных, региональных и центральных ор-
ганах власти.

В основе современного менеджмента лежит принцип фило-
софии творческого труда, благодаря которому создаются пред-
посылки для становления социально ориентированной рыноч-
ной экономики.

Курс «Основы менеджмента» входит в состав цикла дисциплин 
по выбору вариативной части гуманитарного, социального и эконо-
мического цикла, включает краткий курс лекций, посвященных рас-
смотрению ключевой терминологии и базовых концепций в области 
теории менеджмента, является исходной теоретической и практи-
ческой основой для изучения дисциплин профессионального цикла  
в области менеджмента, формирует общую систему теоретических 
и концептуальных представлений об управлении социально- 
экономическими системами, которые могут быть применены для 
лучшего понимания других дисциплин в области менеджмента,  
о менеджменте как виде управления, оформившегося в условиях 
рыночной экономики и цивилизованного предпринимательства 
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и представляющего собой систему гибкого, предприимчивого, 
экономического управления, способного своевременно пере-
страиваться, чутко реагировать на конъюнктуру рынка, условия 
конкурентной борьбы и социальные факторы развития, а также 
ряд практических навыков и умений, позволяющих слушателям 
данного курса впоследствии принимать эффективные управлен-
ческие решения в условиях неопределенной и изменчивой внеш-
ней среды. В связи с этим в построении и структуре дисциплины 
делается определенный акцент на экономическое содержание  
и человеческий фактор менеджмента.

Изучение данной дисциплины базируется на следующих 
дисциплинах:

 — Введение в специальность,
 — Экономическая теория,
 — Теория организации,
 — Деловые коммуникации.

1.2. ЦЕЛЬ И ЗАДАЧИ  
ПРЕПОДАВАНИЯ ДИСЦИПЛИНЫ,  
ЕЕ МЕСТО В УЧЕБНОМ ПРОЦЕССЕ

Дисциплина «Основы менеджмента» — необходимая дисци-
плина в программе подготовке будущих управленцев, опреде-
ляющая структуру, методологические рамки образовательного 
процесса управленцев. 

Основы менеджмента — одна из наиболее актуальных дисци-
плин в экономической и социальной науке и образовании. 

Целью преподавания дисциплины является необходимость 
обеспечения требуемого уровня подготовки специалистов в об-
ласти менеджмента как особого вида управленческой деятель-
ности в условиях рыночной экономики, формирование глубо-
ких и цельных представлений о содержании управленческой 
деятельности, а также знакомство с современными знаниями  
в области теории управления и теории организации, эволюции 
управленческой мысли, современного состояния управления, 
в т.ч. в рыночных условиях, в понимании природы и сущности 



9

отношений управления, конечной целью — формирование у бу-
дущих бакалавров теоретических знаний и практических навы-
ков при решении конкретных задач управления организацией, 
умений организовывать на научной основе свой труд, ставить 
цели и формулировать задачи, связанные с реализацией про-
фессиональных функций, организовывать работу исполнителей, 
находить и принимать управленческие решения в условиях про-
тиворечивых требований, что позволит добиться успехов в про-
фессиональной предпринимательской, организационно-управ-
ленческой, планово-экономической, проектно-аналитической  
и конкретно-исследовательской деятельности, а именно:

1. познать общую теорию управления;
2. овладеть закономерностями управления различными си-

стемами;
3. усвоить методологические основы менеджмента, функ-

ции управления.
Предметом изучения дисциплины «Основы менеджмента» 

являются теоретические и практические вопросы функциони-
рования и развития системы управления в различных типах ор-
ганизаций и условия ее эффективной деятельности. В процессе 
освоения материала студенты получают теоретические знания, 
которые закрепляются на семинарских занятиях. 

Научное содержание основ менеджмента состоит из совокуп-
ности принципов, методов, средств и форм управления органи-
зациями, объединенных общей целью повысить организацион-
ную эффективность.

Достижение поставленной цели обеспечивается решением 
ряда задач:

1. рассмотрением теоретических основ менеджмента, важ-
нейших понятий, принципов организации системы эф-
фективного менеджмента, определением структуры  
и предметной области менеджмента как науки и формы 
деятельности;

2. знакомством с историей развития менеджмента как нау-
ки;

3. исследованием научных школ менеджмента;
4. изучением основных методов исследования в управлении;
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5. методической подготовкой и освоению функциональных 
подсистем менеджмента при дальнейшей специализации 
и углублении профессиональных знаний;

6. формированием у студентов целостного представления  
о процессах и явлениях, происходящих в обществе и биз-
несе, а также о тенденциях развития российской и миро-
вой экономики;

7. овладением практическими навыками решения типовых 
задач менеджмента организации.

1.3. ТРЕБОВАНИЯ К УРОВНЮ ПОДГОТОВКИ 
СТУДЕНТА, ЗАВЕРШИВШЕГО ИЗУЧЕНИЕ 

ДАННОГО КУРСА

Дисциплина «Основы менеджмента» закладывает методоло-
гические основы обучения, позволяет логично перейти к изуче-
нию специальных разделов управления при подготовке менед-
жеров. После изучения данного курса студент должен знать:

 — сущность менеджмента, характеристики управления в ус-
ловиях рыночной экономики;

 — принципы управления предприятиями;
 — содержание основных функций менеджмента: планирова-

ния, организации, мотивации и контроля;
 — подходы к руководству, мотивации трудовой деятельно-

сти;
 — особенности управленческого труда, содержание труда 

менеджера;
 — виды, этапы и методы разработки управленческих реше-

ний;
 — подходы к управлению изменениями в организации;
 — стили руководства, факторы, влияющие на выбор стиля 

руководства;
 — основные составляющие системы управления персона-

лом;
 — ключевые понятия и категории, важнейшие составляю-

щие менеджмента;



11

 — причины конфликтных ситуаций и методы управления 
ими; 

 — сущность организационной культуры.

уметь:
 — применять методы и принципы управления в реальных 

организационных условиях, в том числе в условиях изме-
нений в организации;

 — формировать миссию и цели предприятия, разрабатывать 
стратегии их достижения;

 —  разрабатывать структуру управления;
 — предлагать конкретные способы мотивации персонала;
 — анализировать причины проблем и строить алгоритм их 

решений;
 — планировать и анализировать использование рабочего 

времени;
 —  распознавать ситуацию и находить наиболее подходящие 

стили руководства;
 — выявлять причины конфликтов, разрабатывать конкрет-

ные пути их преодоления;
 — теоретические знания довести до практических навыков, 

умений и личностных качеств;
 — развивать творческие начала личности;
 — формировать зрелое управленческое мышление, творче-

ски применять общетеоретические знания в конкретной 
ситуации;

 — действовать с опережением, предвидя будущее и готовясь 
к нему.

иметь:
 — представление о целях управленческой деятельности  

и функциях управления, особенностях управленческого 
труда, внутренней и внешней среде в управлении, органи-
зационных формах и структурах управления. 
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Требования к результатам освоения основных  
образовательных программ бакалавриата

Выпускник должен обладать следующими компетенциями:
общекультурными (ОК):
пониманием содержания, смысла, основных целей, социаль-

ной значимости профессии государственного и муниципально-
го управления, стремлением к улучшению этого понимания че-
рез использование знаний в своей деятельности;

владением навыками самостоятельной, творческой работы; 
умением организовать свой труд; способностью порождать но-
вые идеи, находить подходы к их реализации;

профессиональными (ПК):
знанием основных этапов эволюции управленческой мысли;
умением определять приоритеты профессиональной деятель-

ности, эффективно исполнять управленческие решения;
умением выявлять проблемы, определять цели, оценивать 

альтернативы, выбирать оптимальный вариант решения, оце-
нивать результаты и последствия принятого управленческого 
решения;

способностью использовать основы теории мотивации  
при решении управленческих задач;

Студент считается аттестованным, если его знания, умения  
и навыки соответствуют требованиям, определённым п. 1.3.

Оценка успеваемости студента складывается из самостоя-
тельной работы студента, групповой работы в ходе коллектив-
ного анализа ситуации (кейс-метод) и индивидуальной работы 
(выполнение творческих заданий); результатов промежуточного 
контроля.

1.4. ВИДЫ ЗАНЯТИЙ И ТЕМАТИЧЕСКИЙ 
ПЛАН КУРСА

Основной вид занятий — аудиторные занятия.
Лекционная и внеаудиторная работа студентов получает свое 
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практическое завершение на семинарских занятиях, на которых 
предполагается рассмотреть наиболее важные, существенные  
и проблемные вопросы, трудно усваиваемые студентами.

Процесс изучения материалов дисциплины включает следу-
ющие виды занятий: лекции, семинарские занятия, самостоя-
тельная работа, консультации, курсовая работа (или исследова-
тельский проект), зачет, экзамен. 

Лекции раскрывают основные теоретические понятия кур-
са, формируют знания об истории хозяйствования на примере 
известных организаций, знаменитых проектов, деятельности 
выдающихся управленцев и т.п., а также представления о роли 
отношений менеджмента в социальном пространстве с точки 
зрения его влияния на реализацию различных ресурсов — фи-
нансовых, человеческих и др. 

Семинарские занятия проводятся для углубления знаний 
студентов по базовым понятиям курса, формирования знаний  
и умений, приобретения навыков устного выступления и куль-
туры дискуссии с коллегами в сфере менеджмента с учетом спец-
ифики специальностей, которым обучаются студенты. 

Самостоятельная работа — составляющая учебного про-
цесса. Она включает работу над первоисточниками и лекцион-
ным материалом, подготовку рефератов, сообщений, эссе, под-
готовку к семинарским занятиям, выполнение индивидуаль-
ных и творческих заданий. Прикладной характер дисциплины 
обусловливает наличие множества примеров как в повседнев-
ной реальной жизни, так и в управленческой организационной 
практике. 

В данном пособии изложены лишь основы управления. Под-
линное профессиональное знание по управлению и менеджмен-
ту включает в себя как изучение специальной управленческой 
литературы по разным разделам данной дисциплины, так и ос-
новополагающих работ по смежным дисциплинам — экономи-
ке, психологии, социологии, математике и т.д. (именно поэтому  
в учебно-методическом пособии имеются многочисленные 
ссылки на источники литературы). 

К основным формам индивидуальной работы преподавателя 
со студентами относятся:
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1. консультирование студентов по их просьбе;
2. оказание индивидуальной помощи студентам в изучении 

рекомендуемой литературы, в ходе подготовки рефератов, эссе, 
докладов, сообщений, домашних заданий, курсовых и исследо-
вательских проектов;

3. проведение индивидуальных собеседований со студен-
тами, у которых имеются трудности в изучении дисциплины  
или текущая задолженность в процессе изучения дисциплины;

4. руководство научно-исследовательской деятельностью от-
дельных студентов, оказание им помощи в подготовке научных 
докладов для выступления на научной конференции и написа-
нии научной работы;

5. групповые консультации перед зачетом или экзаменом.
Средства обучения: учебники, учебные и наглядные пособия, 

технические средства представления информации (многофунк-
циональный мультимедийный комплекс) и контроля знаний 
(тестовые системы). На занятиях возможно использование тех-
нических средств обучения, в т.ч. мультимедийного проектора 
для демонстрации слайд-лекций, индивидуальных творческих 
заданий студентов. 

Методика преподавания учебной дисциплины основана  
на широком использовании активных методов обучения: тесты, 
тренировочные задания, упражнения, тренинги, дискуссии, кру-
глые столы и т.д. 

Методы обучения: объяснительно-иллюстративный, репро-
дуктивный, частично-поисковый и исследовательский. Данные 
методы применяются в различных сочетаниях, что способствует 
более качественному усвоению новых знаний и приобретению 
умений и навыков их применения.

Приемы обучения: работа с учебниками, изучение перво-
источников, доказательства, диспуты, дискуссии, решение ситу-
ационных и проблемных задач.

1.5. ФОРМЫ КОНТРОЛЯ 

Формы работы студентов: посещение лекций, работа  
на семинарских и практических занятиях, выполнение домашних 



заданий и самостоятельной работы, разработка и презентация 
творческих проектов.

В процессе изучения дисциплины предусмотрено несколько 
форм контроля. 

Оперативный контроль предназначен для определения каче-
ства усвоения лекционного материала. Подобный контроль мо-
жет проводиться либо в письменной форме (письменный опрос 
обучаемых, тестирование), либо в устной — в конце лекционно-
го занятия. В соответствии с учебным планом при изучении дис-
циплины предусмотрен рубежный контроль — курсовая работа 
(или исследовательский проект). 

Текущий контроль предназначен для определения качества 
усвоения учебного материала, стимулирования учебной работы 
обучающихся и совершенствования методики проведения заня-
тий. Он может проводиться в ходе всех видов занятий в форме, 
избранной преподавателем. Осуществляется при выполнении 
самостоятельной и групповой работы на семинарских и практи-
ческих занятиях при разборе и решении задач, кейсов, выполне-
нии домашних заданий и творческих проектов.

Промежуточный контроль проводится в виде тестирования. 
Итоговой формой контроля является зачет или экзамен, 

проводимый в период экзаменационной сессии. Он проводится  
по вопросам, соответствующим программе данной учебной дис-
циплины. Ответы студентов на вышеприведенные вопросы слу-
жат основанием для оценки глубины и прочности подготовки 
студентов по данному учебному курсу, их способности адекват-
но и свободно применять изученный учебный материал в раз-
личных практических ситуациях. Итоговая оценка в семестре 
выставляется по набранному количеству баллов в соответствии 
со шкалой оценок, разработанной в вузе. 
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РАЗДЕЛ 2. КРАТКИЙ КУРС ЛЕКЦИЙ

ТЕМА 1. ИСТОРИЧЕСКАЯ ЭВОЛЮЦИЯ  
МЕНЕДЖМЕНТА

План лекции:

Формирование менеджмента как науки. Школа научного 
управления. Классическая школа менеджмента. Школа человече-
ских отношений. Школа поведенческих наук. Школа количествен-
ного подхода к управлению. Подходы к пониманию управления. 
Представители школы научного управления (Ф. Тейлор, Г. Гант, 
Ф. Гильберт, А. Черч); школы административного управления 
(А. Файоль, Д. Муни и Рейли, Т. Девис, Л. Урвин, А. Гьюлик), школы 
человеческих отношений и школы поведенческих наук (Э. Мей-
о,Ф. Ротлисбергер, П. Друкер, Д. МакГрегор, Р. Ликерт) и др.

Эволюцию развития менеджмента, как научного направле-
ния, условно можно представить в виде следующих этапов.

Первый этап развития менеджмента начался в начале двад-
цатого столетия и связан с учением Ф.Тейлора. В своей книге 
«Принципы научного управления» (1911 г.) он впервые рассмо-
трел научные подходы и принципы построения системы управ-
ления. Именно под воздействием учения Тейлора чуть позже 
появляются научные работы по менеджменту Френка и Лилиан 
Гилберт, Генри Гантта. Последний был последователем и учени-
ком Ф. Тейлора, внесшим значительный вклад в разработку тео-
рии лидерства.

Френк Гилбрет и его супруга Лилиан Гилбрет занимались во-
просами рационализации труда рабочих и исследованием воз-
можностей увеличения выпуска продукции за счет роста произ-
водительности труда.

Второй этап (1920-е г. по наст. время) развития менеджмен-
та связан с появлением административной (классической) шко-
лы менеджмента, родоначальниками которой стали А.Файоль, 
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П.Урвик, Д.Муни, П.Слоун. А.Файоль впервые предложил новую 
теорию менеджмента, раскрывающую его функции, принципы  
и необходимость теоретического изучения. 

Третий этап (1930-е г. по наст.время) развития менеджмен-
та называют «неоклассическим», и он связан с возникновением 
школы «человеческих отношений», основоположником кото-
рой считается профессор Гарвардского университета Э.Мэйо. 
Становление данной школы связано также с именами ученых 
А.Файоля, Д.Муни, П.Слоуна. 

Четвертый этап развития менеджмента относится к пери-
оду 1940-1960 гг., когда происходит эволюция управленческой 
мысли, направленная на развитие теории менеджмента на осно-
ве достижений психологической и социологической наук, ока-
зывающих решающее воздействие на человека как на субъект 
управления. 

Пятый этап (1950-е г.) развития управленческой мысли зна-
менует собой становление современных количественных мето-
дов принятия и обоснования управленческих решений под воз-
действием широкого использования в практике экономико-ма-
тематических методов и электронно-вычислительной техники  
и на основе достижений в кибернетике и математике. Этот про-
цесс успешно развивается по настоящее время. 

Шестой этап развития менеджмента относят к периоду 
1970-1980 гг. Учеными вырабатываются новые подходы в разви-
тии теории менеджмента, смысл которых сводится к тому, что 
организация — это открытая система, приспосабливающаяся  
к внешней среде. К этому периоду относятся теории: «стратеги-
ческого менеджмента» И.Ансоффа, «теория властных структур 
между организациями» Г.Саланчика, «конкурентной стратегии, 
конкурентоспособности, потребительских качеств продукции  
и ресурсов» Портера и т.д. 

Седьмой этап относится к 80-м гг., которые ознаменовались 
появлением нового направления в менеджменте, открытием 
«организационной структуры» как мощного механизма управ-
ления, особенно успешно использованного Японией. 

Восьмой этап развития менеджмента относится к 90-м гг.  
На этом этапе просматриваются три основные тенденции: 
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 — возврат к прошлому; 
 — создание социальных поведенческих элементов — это 

усиление внимания не только к организационной куль-
туре, но и к различным формам демократизации управ-
ления, участие рядовых работников в прибылях, в осу-
ществлении управленческих функций в других сферах 
деятельности; 

 — усиление международного характера управления, связан-
ного с глобализацией мировой экономики.

Школа научного управления  
и классическая школа управления

Основателем классической школы считается американский 
инженер и менеджер Фредерик У. Тейлор. Начало признания 
менеджмента как науки отмечено появлением книги Ф.У. Тей-
лора в 1911 г. «Основы научного управления», в которой иссле-
дователь впервые придал качественную определенность поня-
тию «организация производства». Труд, по Ф.У. Тейлору, носит 
преимущественно антрополого-натуралистический характер 
посредством проявления нервно-физиологических структур 
мозга или деятельности мышц. Проводя наблюдения, заме-
ры физиологических затрат, анализ нагрузки человеческого 
организма, исследователь попытался устранить лишние, не-
продуктивные движения и предложил ввести режимы смены 
труда и отдыха. Такой подход в России неизменно подвергался 
критике и характеризовался как «научная система выжима-
ния пота».

Принципы Ф. Тейлора:
a. планирование, подготовку производства должны осу-

ществлять инженеры, а собственно производить продук-
цию — рабочие;

b. техники находят одно решение, которое не обсуждается;
c. чем больше разделение труда, тем выше производитель-

ность;
d. чем больше рабочий работает, тем он больше получает;
e. каждого человека, независимо от квалификации, можно 

поставить работать.
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Основы научной организации труда Ф. Тейлора: наука  
вместо традиционных навыков; гармония вместо противоречия; 
сотрудничество вместо индивидуальной работы; максимальная 
производительность вместо ограниченной производительности; 
развитие каждого отдельного работника до максимально доступ-
ной ему производительности и максимального благосостояния.

Анри Файоль исследовал организационную структуру управ-
ления и предложил рекомендации по совершенствованию ли-
нейной структуры:

• руководящий субъект должен курировать корреспонден-
цию двух субъектов; 

• планирование и подготовка производства осуществляют-
ся самим коллективом;

• мотивация является центральной проблемой управления 
персоналом; 

• результат трудовой деятельности в значительной степени 
зависит от воли работников и их возможностей (квали-
фикации). 

Представители школы научного менеджмента полагали, что 
можно совершенствовать операции ручного труда, по вышая их 
эффективность.

По мнению представителей классической школы, стремя-
щихся к созданию универсальных принципов успешного управ-
ления, основной функцией управления является администриро-
вание, а принципами управления (по мнению А. Файоля):

1. разделение труда (специализация работ);
2. полномочия и ответственность (каждому работнику де-

легированы определенные полномочия);
3. дисциплина (рабочие должны выполнять условия согла-

шения между ними и менеджерами);
4. единоначалие (работник отчитывается перед одним на-

чальником);
5. единство направлений (все действия, имеющие одну цель 

должны осуществляться по единому плану);
6. подчиненность личных интересов общим (интересы ор-

ганизации имеют преимущества перед личными интере-
сами);
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7. вознаграждение (получение справедливого вознагражде-
ния за труд);

8. централизация (естественный порядок в организации);
9. скалярная цепь (неразрывная цепь команд, по которой 

передаются все распоряжения и осуществляются комму-
никации между всеми уровнями иерархии (цепь лиц, со-
стоящих на руководящих должностях);

10. порядок (рабочее место для каждого работника);
11. справедливость (установленные правила реализуются 

справедливо на всех уровнях);
12. стабильность рабочего места для персонала (установка 

работающих на долгосрочную работу);
13. инициатива (поощрение работающих к выработке неза-

висимых суждений в рамках делегированных им полно-
мочий);

14. корпоративный дух (объединение интересов в организа-
ции).

А. Файоль выделял пять основных элементов управления: 
планирование, организацию, распорядительство, координацию 
и контроль. 

Школа человеческих отношений, поведенческая школа

Один из основоположников индустриальной социологии 
и социологии труда американский социолог и психолог Элтон 
Мэйо был созидателем школы человеческих отношений, в осно-
ву которой были положены достижения в психологии и соци-
ологии, именно поэтому проблема повышения производитель-
ности труда решалась посредством изучения отношений между 
сотрудниками в трудовом процессе. Ученые понимали, что, со-
средоточив свое внимание на человеке, они смогут предложить 
методы эффективного стимулирования труда.

Цель школы поведенческих наук — повышение эффективно-
сти организации за счет повышения эффективности ее челове-
ческого ресурса.

Э. Мэйо внес весомый вклад в развитие социологии управле-
ния и индустриальной социологии, проведя Хоторнские экспери-
менты в «Вестерн электрик компани» близ Чикаго (1927–1932 гг.). 
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Изучая влияние различных факторов (условия и организация 
труда, заработная плата, межличностные отношения и стиль 
руководства) на повышение производительности труда на про-
мышленном предприятии, Э. Мэйо пришел к открытию роли че-
ловеческого и группового факторов.

В результате Хоторнских экспериментов были сделаны следу-
ющие вывода:

1. Человек — это «социальное животное».
2. Жесткая иерархия подчиненности и бюрократическая ор-

ганизация несовместимы с природой человека и его сво-
бодой.

3. Руководители промышленных предприятий должны ори-
ентироваться в большей степени на людей, чем на продук-
цию.

Работы Мэри Фоллет были посвящены таким понятиям, как 
«власть», «авторитет», их разграничению, неформальному вос-
приятию, ответственности, делегированию ответственности, 
проблемам конфликтов и их разрешению и др. 

Таким образом, к положениям теории человеческих отноше-
ний относятся:

• люди в основном мотивируются социальными потребно-
стями и ощущают свою индивидуальность благодаря от-
ношениям с другими людьми;

• в результате промышленной революции и рационализа-
ции процесса сама работа в значительной степени потеря-
ла привлекательность, поэтому удовлетворение человек 
ищет во взаимоотношениях с другими людьми;

• люди более отзывчивы к социальному влиянию группы 
равных им людей, чем побуждением посредством контро-
ля, исходящего от руководства;

• работник откликается на побуждение руководителя, если 
руководитель рассматривается работником как средство 
удовлетворения своих потребностей.

Бихевиористическая (поведенческая) школа менеджмента

Бихевиористическая школа вышла из школы человеческих 
отношений на основе новых научных открытий после второй 
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мировой войны и сделало изучение поведения на рабочем месте 
в большей степени строго научным. Представители поведенче-
ско-бихевиористского направления — К. Арджирис, Р. Лайкерт, 
Д. МакГрегор и Ф. Герцберг и др. исследователи изучали различ-
ные аспекты социального взаимодействия, мотивации, харак-
тера власти и авторитета, организационной структуры, комму-
никации в организациях, лидерство и их влияние на изменение 
содержания работы и качества трудовой жизни. 

Сторонники бихевиоризма (направление американской пси-
хологии) — Герцберг, МакГрегор, Лайкерт — внесли ощутимый 
вклад в изучение поведения людей, исследовав мотивацию, ха-
рактер власти, организационные структуры, коммуникации, ли-
дерство и т.д.

Американский психолог А. Маслоу отмечал, что поступки 
людей определяются не только экономическими факторами,  
но и различными потребностями, в том числе материальными. 

Поведением человека в различных жизненных ситуациях  
(а не конкретно в производственной среде) также занимались  
и другие ученые: Д. Карнеги, Р.А. Маккензи, М. Вудкок, М. Смолл, 
М.А. Робер, Ф. Тильман.

Представители школы поведенческих наук сосредоточились 
на методах налаживания межличностных отношений, считая, 
что правильное применение науки о поведении всегда приводит 
к повышению эффективности. Хотя очевидно, что в практиче-
ской деятельности политика человеческих отношений эффек-
тивна только для отдельных работников и только в определен-
ных ситуациях.

Обе школы — классическая и поведенческая — увлеклись 
двумя крайностями — или полное игнорирование человека, или 
чрезмерное внимание к его роли.

Школа социальных систем

Школа «социальных систем» критически оценила предше-
ствующие концепции управления и теоретически обобщи-
ла новый опыт управленческой деятельности. Представители 
этой школы Ч. Барнард, Г. Саймон, Ф. Селзник и др. — разра-
ботали системный подход к вопросам организации управления,  
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обращая преимущественное внимание на соотношение частей 
системы с системой в целом и на взаимозависимости значитель-
ного числа переменных факторов. 

Выделяются три основных связующих процесса: коммуни-
кация, равновесие и принятие решения. Основная цель школы 
«социальных систем» — создание универсальной и нормативной 
теории организационного управления. 

Количественная школа менеджмента

Принципы науки управления или количественного подхода 
сформированы на основе кибернетики, общей теории систем  
и исследования операций. Представители школы науки управле-
ния или «новой школы» — Р. Акофф, Л.фон Берталанфи, С. Бир, 
А. Гольдбергер, Л. Клейн, Р. Люс, Д. Форрестер и др., к управле-
нию применяли количественные методы научного исследования 
к операционным проблемам организации.

Задача науки управления — внедрение методов и аппарата 
точных наук в исследование управленческой деятельности, глав-
ным образом в исследование процессов принятия такого класса 
решений, который позволяет применить математические мето-
ды и технические средства. Цель данной школы — повышение 
рациональности решений. 

Количественные методы объединены под общим названием 
исследование операций, для чего разрабатывается модель ситу-
ации с использованием информационных систем управления  
и вычислительной техники.

Эмпирическая школа менеджмента

Представители этой школы (1980 — по наст. время) — П. Дру-
кер, Р. Дэвис, А. Слоун мл., А. Чандлер, У. Ньюмен и др., прибли-
зили теоретические исследования к практике путем определения 
принципов менеджмента, которые обычно формируются в виде 
наставлений, рекомендаций, указаний, инструкции, примерного 
устава менеджерской деятельности, имеющих непосредственно 
практическое значение. 
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Подходы в управлении

Кроме перечисленных основных школ менеджмента в насто-
ящее время развиваются три самостоятельных, но взаимосвя-
занных научных подхода к изучению менеджмента: процессный, 
системный и ситуационный.

Процессный подход относится к управлению как непрерывную 
серию взаимосвязанных управленческих функций. Процесс — 
это последовательная смена взаимосвязанных состояний, ста-
дий изменения (развития) системы или иного объекта. В рамках 
процессного подхода рассматривается последовательность реа-
лизации функций менеджмента и их взаимосвязь между собой.

Управление рассматривается как процесс, т.к. работа по до-
стижению целей с помощью других — это не какое-то едино-
временное действие, а серия непрерывных взаимосвязанных 
действий — управленческих функций, каждая из которых тоже 
представляет собой процесс, т.к. также состоит из серии взаи-
мосвязанных действий.

Ситуационный подход не отвергает приведенные теории,  
а использует возможности прямого приложения науки к кон-
кретным ситуациям и условиям, считая, что пригодность  
и эффективность различных методов управления определяет-
ся ситуацией. Поскольку существует такое обилие факторов,  
как в самой организации, так и в окружающей среде, не суще-
ствует единого «лучшего» способа управлять организацией, 
поэтому самым эффективным методом в конкретной ситуации 
является метод, более всего соответствующий данной ситуации. 
Данный подход называется contingency approach — вероятност-
ным, зависящим от случайностей, обстоятельств, от ситуации, 
на основе которого возник новый метод обучения — «метод 
ситуаций» (case method), широко применяемый в обучении 
менеджеров путем анализа конкретных примеров, ситуаций  
из практики управления. Сравнительная характеристика основ-
ных школ менеджмента представлена в таблице 1.
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ТЕМА 2. ПРИРОДА И СОСТАВ  
ФУНКЦИЙ МЕНЕДЖМЕНТА

План лекции:

Функции менеджмента. Планирование. Распределение ресур-
сов. Адаптация к внешней среде. Внутренняя координация. Осоз-
нание организационных стратегий. Организация. Делегирование 
полномочий. Построение организаций. Мотивация. Контроль.

Менеджмент (от англ. management — управление, заведова-
ние, организация) — управление производством; совокупность 
принципов, методов, средств и форм управления производ-
ством, разработанных с целью повышения эффективности про-
изводства и увеличения прибыли.

Менеджмент — умение добиваться поставленных целей, 
используя труд, интеллект и мотивы поведения других людей, 
работающих в организации. Менеджмент можно представить  
в виде формулы: менеджмент = искусство + опыт + обучение.

Основная цель менеджмента — обеспечение гармонии  
в развитии организации, т.е. согласованного и эффективно-
го функционирования всех внешних и внутренних элементов 
организации.

Субъекты менеджмента — менеджеры-руководители раз-
личного уровня, занимающие постоянную должность в ор-
ганизации и наделенные полномочиями в области принятия 
решений в определенных сферах деятельности организации. 
Категория «менеджер» распространяется на руководителей 
организации, руководителей структурных звеньев, организа-
торов определенных видов работ (администраторов).

Управление производством требует специальных, врожден-
ных способностей, которые развиваются в результате практиче-
ской деятельности с приобретением опыта путем проб и ошибок.

Термин «менеджмент» обычно не употребляется для обо-
значения государственного или общественного управления 
(«governmentadministration» или «publicadministration») и при-
меняется лишь к управлению социально-экономическими  
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процессами на уровне фирмы, действующей в рыночных услови-
ях, хотя в последнее время его стали применять и в отношении 
непредпринимательских организаций.

Управление — процесс, сумма непрерывных, взаимосвязан-
ных, взаимозависимых действий — управленческих функций 
или функций менеджмента, характеризующихся целевой на-
правленностью и особенностями, поэтому лишь совокупность 
всех функций полностью отражает процесс управления, а их вы-
полнение обеспечивает комплексное управление организацией, 
эффективность ее деятельности. 

Методы менеджмента — система правил и процедур ре-
шения различных задач управления с целью обеспечения эф-
фективного развития организации. В менеджменте исполь-
зуются как общие методы и приемы (например, экспертизы, 
оценки управленческих решений), применяемые во всех сфе-
рах деятельности (производстве, торговле, образовании и пр.),  
так и специальные, отражающие специфику определенной сфе-
ры (инновационный, финансовый, персональный менеджмент 
и пр.).

Принципы менеджмента — общие закономерности и устой-
чивые требования, при соблюдении которых обеспечивается эф-
фективность развития организации. Важнейшие принципы эф-
фективного менеджмента:

• целостность,
• иерархическая упорядоченность,
• целе вая направленность,
• научная обоснованность и оптимальность,
• сочетание централизации и децентрализации, 
• демократизация. 
Понятие «функция» означает деятельность или определенный 

круг работ, который выполняется или должен выполняться ка-
ким-либо объектом.

Функции менеджмента — специализированные виды управ-
ленческой деятельности, в совокупности своей обеспечивающие 
достижение поставленных целей организации, обусловливаю-
щие качественное (содержательное) разделение труда внутри 
управляющей системы.
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Функция управления — особый вид управленческой деятель-
ности (продукт процесса разделения труда и специализации  
в управлении), отличающийся единством содержания и относи-
тельной самостоятельностью участков управления. Их выделе-
ние и развитие, дифференциация являются следствием истори-
ческого процесса специализации и концентрации производства, 
усложнения объекта управления и, соответственно, усложнения 
управления им.

Классификация функций. Первую развернутую классифика-
цию функций управления предложил А.  Файоль, принявший 
за критерий классификации фактор времени, и функции в его 
классификации предстают как последовательные этапы реа-
лизации управленческого воздействия: предвидение, плани-
рование, организация, контроль, координирование. Несмотря 
на то, что данные функции иногда уточнялись, основой оста-
валась триада: предварительное управление (выработка целей 
управления, прогнозирование, планирование); оперативное 
управление (организация, координация, мотивация) и заклю-
чительное управление (учет, анализ, контроль). Эти функции, 
обособившиеся под воздействием субъекта управления, назы-
ваются основными функциями управления (Рис.1).

Функции управления

Руководство Специализированные

специфическиеОбщие: 
 — планирование;
 — организация;
 — контроль;
 — мотивация.

Рис. 1. Классификация функций управления
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Существуют 6 характерных стадий, связанных с ростом объ-
ема и сложности управленческой деятельности:

1. Объем управления невелик. Управление осуществляет тот 
же работник, который выполняет производственные функции.

2. Объем управленческой деятельности достигает размеров, 
для выполнения которых требуется выделение специального 
работника.

3.  Объем управленческих работ настолько велик, что  
над группой управленческих работников появляется управляю-
щий более высокого уровня.

4.  Сложность управленческой деятельности увеличивается  
и требуется специализация управленческих работников. В управ-
лении появляются специалисты: плановики, технологи, контро-
леры и т.п.

5.  Объем работы по специальным функциям управления  
и число управленцев, занятых специальными работами, так ве-
лико, что внутри служб появляются руководители, отделы, груп-
пы и т.п.

6.  В ходе специализации от некогда единого управления 
обособилось так много специализированных видов деятельно-
сти, что выделяется отличный от любой специализированной 
работы вид деятельности — руководство.

В управлении руководство всегда совмещалось с одной или 
несколькими специализированными функциями. При развитии 
специализации управления менеджер постепенно отдает все 
частные функции специализированным работникам, а за собой 
сохраняет лишь координацию их деятельности.

Следует отличать функции управления от задач управления  
и от функций органов управления.

Задачи — это субъективно понятые объективные цели управ-
ления. Они отражают уровень наших знаний, понимание целей 
и не совпадают с функциями управления, носящими объектив-
ный характер и зависящими не только от целей.

Руководство — наиболее многогранная, сложная функция, 
составная часть всех остальных функций, функция синтеза, 
координации и постановки целей, которая сводится к оконча-
тельному принятию решений и организации их исполнения.  
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В основе руководства лежит власть и распорядительство.
Различают функции:
• общие (формирование целей, планирование, организация 

и контроль), 
• технологические (решения и коммуникации),
• социально-психологические (делегирование и мотивация) 

функции менеджмента.
• специализированные функции — это вся деятельность 

аппарата управления по подготовке, разработке, обо-
снованию вариантов воздействия управляющей системы  
на управляемую. Они, в свою очередь, могут быть класси-
фицированы на общие и специфические. 

Общие функции — последовательность действий управляю-
щей системы от постановки целей до их достижения, независи-
мо от особенностей конкретного объекта управления.

Специфические функции конкретизируют содержание об-
щих в зависимости от объекта, которым им приходится управ-
лять. Конкретизация может идти по уровням управления,  
по элементам объекта управления (управление качеством про-
дукции, кадрами в производстве и т.д.).

Характеристика основных (общих) функций управления:
1. Функции предварительного управления, призванные опре-

делить предполагаемый конечный результат деятельности, 
проанализировать различные пути его достижения и выбрать  
из них наиболее приемлемый, создать необходимые условия  
для предстоящей деятельности. В управлении производ-
ством функция предварительного управления расчленя-
ется на функции установления целей, прогнозирования  
и планирования:

А. Функция целеполагания (установления целей) состоит  
в выработке цели на всех уровнях управления, начиная с инди-
видуальных, и их согласование. 

Б. Функция прогнозирования — обеспечение разработки, ана-
лиза и сопоставления различных вариантов достижения целей 
управления. В процессе прогнозирования цели могут уточняться 
в соответствии с имеющимися в данный момент ресурсами и дру-
гими ограничениями.
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В.  Функция планирования в широком смысле включает  
и установление целей, и прогнозирование, в узком смысле пла-
нирование заключается в переводе качественного описания це-
лей в количественные термины и предполагает решение о том, 
какими должны быть цели организации и усилия всех членов 
организации для достижения поставленных целей. 

2.  Функции оперативного управления предназначены для 
обеспечения в необходимый момент времени движения управ-
ляемого объекта в направлении достижения целей управления. 
Оперативное управление включает организацию и мотивацию:

А.  Функция организации призвана обеспечить нераздель-
ность объекта управления и системы управления в процессе 
их функционирования, непрерывность, динамичность и гиб-
кость процесса производства и управления, согласование и ко-
ординацию деятельности отдельных звеньев производственной 
и управляющей систем и их взаимодействие. Например, после 
принятия управленческого решения необходимо довести его 
до исполнителей, поставить перед ними конкретные задачи, 
обеспечить необходимыми ресурсами, организовать их взаи-
модействие, внести необходимые коррективы и дополнения, 
устранить конфликтные ситуации, проверять ход выполнения 
решения и т.д.

Чтобы заданные цели и конкретные управленческие решения 
были эффективно реализованы, необходимо заинтересовать ис-
полнителей в их достижении, т.е. обеспечить их мотивацию.

Б. Функция мотивации исполнителей направлена на активи-
зацию их деятельности, включающую материальное, социальное 
и административное воздействие. При реализации этой функ-
ции руководителям надлежит выявлять потребности работни-
ков и обеспечивать удовлетворение этих потребностей через 
эффективную работу.

3.  Функции заключительного управления. Заключительным 
этапом управленческого процесса и началом нового процес-
са является контроль — сопоставление конечных результатов  
и всего процесса функционирования управляемой и управляю-
щей систем с заранее заданными параметрами: целями и огра-
ничениями (планами, законами, нормами, стандартами и т.д.).  



34

В процессе контроля раскрываются возникшие рассогласования 
и намечаются меры по их устранению.

Функция контроля включает функцию учета и анализа. Учет 
заключается в сборе информации о результатах производства  
и управления, их факторах и элементах (функция учета осущест-
вляется в виде бухгалтерского, статистического и оперативного 
учета). Анализ состоит в логической обработке первичных учет-
ных данных для использования их в процессе корректировки 
или принятия новых решений.

Контроль обеспечивает условия для действительного дости-
жения организацией своих целей и выявляет отклонения про-
цесса управления от запланированного и в выработке мер и спо-
собов устранения выявленных отклонений.

Процессу управления присущи как основные, так и специфи-
ческие функции управления, т.к. управление всегда воздействует 
на конкретный объект. Ему присущи также и вспомогательные 
функции, осуществляемые в управлении печатно-множитель-
ными процессами, делопроизводством, установлением связи, 
обеспечением оргтехникой и т.д.

Общие функции отражают общий порядок управления дея-
тельностью организации, поэтому в одинаковой степени необхо-
димы как в рамках стратегического, так и в рамках опе ративного 
менеджмента. 

Социально-психологические функции менеджмента связаны  
в основном с характером производственных отношений в коллек-
тиве и обеспечивают регулирование отношений между людьми, 
возникающими в процессе функционирования организации. К ним 
относятся делегирование и мотивация, которые позволяют опреде-
лить состав задач и полномочий каждого из участников осущест-
вляемых процессов и создать наиболее благоприятные условия его 
деятель ности, стимулирующие получение высоких результатов. 

Делегирование, как функция менеджмента, обозначает про-
цесс передачи задач и установления компетенций лицу или груп-
пе лиц, берущих на себя ответственность за их осуществление.

Мотивация как функция менеджмента обозначает процесс 
стимулирования всех участни ков деятельности организации, 
устремленный на достижение целей развития организации. 
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Для осуществления всех общих функций менеджмента в ор-
ганизации формируются определенные коммуникационные свя-
зи и формируются управленческие решения, которые являются 
инструментальной (технологической) базой общих функций 
менеджмента и характеризуются как технологические функции 
менеджмента. Выделяют два основных вида деятельности, со-
ставляющих содержание технологии труда менеджера любого 
уровня иерархии: решения и коммуникации.

Коммуникации, как функция менеджмента, являет собой об-
мен информацией при подготовке и обеспече нии реализации 
управленческих решений и занимается рациональной организа-
цией информационных потоков на предприятии с целью эффек-
тивного управления инновационными процессами.

Важнейшие задачи коммуникаций в менеджменте:
• определение   и   планирование   потребности   в   инфор-

мации   для   каждого   звена управления на предприятии;
• организация информационного обеспечения системы 

управления на предприятии;
• формирование   региональных   способов   и   процедур   

подготовки   и   реализации управленческих решений;
• разработка и внедрение прогрессивных информационных 

технологий в управлении инновациями на предприятии;
• координация и контроль управленческих решений, обе-

спечение исполнительской дисциплины на предприятии;
• разработка и реализация единой технической политики 

в области информационных технологий в управлении  
на предприятии.

Управленческое решение — один из основных инструмен-
тов выработки и реализации эффективной концепции менед-
жмента в организации, к которому предъявляются ключевые 
требования:

• целевая направленность: решения должны быть устрем-
лены на достижение определенных целей развития;

• иерархическая субординация: решения менеджера долж-
ны соответствовать делегирован ным ему полномочиям;

• обоснованность: решения должны иметь беспристраст-
ное обоснование рациональности;
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• адресность: решения должны быть ориентированы в про-
странстве и во времени, т.е. направлены на конкретного 
исполнителя и ограничены во времени;

• обеспеченность: решения должны предусматривать необ-
ходимые ресурсы и устанавливать источники их получе-
ния;

• директивность: решения должны быть обязательными 
для исполнения и носить характер.

Этапы управленческого цикла

Этапы управленческого цикла для управления любым ти-
пом производства имеют свою логическую последовательность  
и конкретную технологию исполнения каждого этапа. 

1. Этап «Прогнозирование». Любая организация производ-
ства начинается с прогнозирования — предположения, ос-
нованного на разработке концепций, стратегических планов  
и сценариев будущего организации. Посредством прогнозов 
предопределяется будущий результат деятельности организа-
ции, предприятия, фирмы, объединения.

2. Этап «Планирование». Планирование деятельности 
по каждому сценарию развития событий ведется на каждом 
уровне управления и в каждом структурном подразделении 
предприятия.

3. Этап «Организация». Планирование деятельности требует 
следующих организационных усилий:

- разработать технологическую последовательность реализа-
ции принятого плана.

-   разработать и издать приказы, распоряжения, дать указа-
ния о закреплении за конкретными лицами каких-либо разделов 
вводимого плана действий и технологическую последователь-
ность их исполнения.

4. Этап «Мотивация» появляется всегда, так как мотивация 
исполнения функций каждым работником организации является 
ключевым моментом и мотивом заинтересованности. Мотивация 
труда коллектива и отдельного его работника способствует эф-
фективному управлению всей системой производства продукта. 
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5. Этап «Координация» возникает в случае обнаружения ру-
ководителями по всем уровням управления отклонений в ис-
полнении технологических стадий. Данный этап осуществляет-
ся посредством совещаний, заседаний, экспертиз, позволяющих 
проанализировать и понять причины отклонений и сформиро-
вать управленческое решение по их устранению. 

6. Этап «Контроль» — обязательное условие существования 
системы. На предприятиях существуют специальные системы 
контроля:

 — контроль за процессом управления;
 — контроль за качеством продукции.

7. Этап «Анализ». Сущность данного этапа состоит в сравне-
нии плана (нормы) с результатом и выявлении отклонений.

8. Этап «Управление». Разработка руководителем предприя-
тия или структурного подразделения совместно со специалиста-
ми вариантов решений и действий по устранению отклонений 
и причин их вызвавших. Процесс управления на данном этапе 
осуществляется в виде приказов, распоряжений или прямых 
указаний подчиненным. 

ТЕМА 3. ПЛАНИРОВАНИЕ  
КАК ФУНКЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА

План лекции:

Процесс планирования. Разработка и реализация перспектив-
ных и текущих планов. План организации. Виды планов. Задачи  
и принципы планирования. Классификация планов. Виды плани-
рования. Этапы процесса планирования.

Планирование — непрерывный процесс установления или 
уточнения и конкретизации целей развития всей организации 
и ее структурных подразделений, определение средств их дости-
жения, сроков и последовательности реализации, распределения 
(выявления) ресурсов.

Планирование — ориентированный в будущее систематиче-
ский процесс принятия решений (Д. Хант). 



38

Задачи планирования:
1. Обеспечение целенаправленного развития организации  

в целом и всех ее структурных подразделений.
2. Перспективная ориентация и раннее, распознавание 

проблем развития. План намечает желаемое в будущем состо-
яние объекта и предусматривает конкретные меры, направлен-
ные на поддержку благоприятных тенденций или сдерживание 
отрицательных.

3. Координация деятельности структурных подразделений  
и работников организации.

4. Создание объективной базы для эффективного контро-
ля. Наличие планов позволяет проводить объективную оценку 
деятельности предприятия путем сравнения фактических значе-
ний параметров с планируемыми по принципу «факт-план».

5. Стимул (мотивация) трудовой активности работающих.
6. Информационное обеспечение работников организации.

Принципы планирования:
 — единство научно-технических, социальных и экономиче-

ских задач развития организации;
 — научная обоснованность и оптимальность решений;
 — доминирование стратегических объектов в планирова-

нии;
 — комплексность в планировании; 
 — ресурсная сбалансированность планов;
 — гибкость и эластичность планирования;
 — непрерывность планирования.

Результатом процесса планирования в организации является 
система взаимосвязанных плановых документов-планов.

План организации — это документ, в котором отражается 
прогноз развития организации и учитывающий три основных 
компонента: 

 — цели, которые должны быть достигнуты; 
 — описание действий для достижения целей; 
 — оценка ресурсов, необходимых для достижения целей. 

Известна следующая классификация видов планов (табл. 2). 
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Таблица 2. Виды планов

Основание 
классификации Вид плана Признак 

По степени охвата Комплексные 

Частные 

Определяют общие направления 
развития организации.  
Определяют программу 
развития того или иного 
подразделения или направления 
деятельности 

По содержанию Стратегические 

Тактические 

Оперативные 

Определяют новые направления 
развития организации. 
Устанавливают предпосылки 
для существующих направлений 
развития организации  
и производимых ею продуктов. 
Устанавливают конкретные 
задания и исполнителей 

По срокам 
реализации 

Долгосрочное 

Среднесрочное 
Краткосрочное

15-20 лет; определение общих 
целей и стратегии. 
До 5 лет; Определение средств 
Определение средств  
для выполнения целей

По сферам 
деятельности

Маркетинг
Финансы
Персонал
Инвестиции и др.

Планирование различных сфер 
деятельности организации

По форме 
исполнения

Текстовые 
Графические 
Математические

Таблицы, перечни. 
Ленточные диаграммы, графики. 
С использованием теории 
графов и ЭВМ
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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 ре-
шение каждой задачи.

Планы различаются по целям, предмету, уровню, содер-
жанию, периодам планирования.

По целям различают:
• планирование стратегическое,
• планирование оперативное;
по предмету:
• НИОКР, 
• производство, 
• сбыт, 
• снабжение, 
• персонал, 
• финансы;
по уровню:
• организация в целом, 
• подразделение, 
• проект, 
• отдельный исполнитель;
по содержанию:
• продуктово-тематическое, 
• ресурсное, 
• объемно-календарное;
по периодам планирование:
• долгосрочное (более пяти лет); 
• среднесрочное (от одного года до пяти лет); 
• краткосрочное (до одного года).

Стратегическое планирование заключается в определении 
миссии (главной цели) организации на каждой стадии ее жиз-
ненного цикла, формирование системы целей деятельности  
и стратегий поведения.

Процесс оценки используется в качестве механизма обратной 
связи для корректировки плана. Существует ряд критериев, как 
количественных, так и качественных, которые используются в 
процессе оценки (табл. 3). 
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Таблица 3. Критерии оценки планов 

Количественные критерии Качественные критерии 

Доля рынка 
Рост объема продаж 
Уровень затрат и эффективности 
производства 
Уровень затрат и эффективности 
сбыта 
Текучесть кадров 
Невыходы на работу 
Удовлетворенность работников 
Чистая прибыль 
Курс акций и пр. 

Способность привлечь 
высококвалифицированных 
менеджеров 
Расширение объема услуг клиентам 
Углубление знания рынка 
Снижение количества опасностей 
Использование возможностей 

Чего следует предостерегаться при планировании? 
1. Ограничения во времени. 
2. Неясных целей. 
3. Неполной информации. 
4. Изменения обстоятельств. 
5. Несоответствия интересов сотрудников и организации. 

Оперативное планирование состоит в поиске и согласовании 
наиболее эффек тивных путей и средств реализации принятой 
стратегии развития организации; имеет своей задачей реализа-
цию потенциала организации в форме достигнутой прибыли, 
доходов, объемов реализации и пр.

Продуктово-тематическое планирование заключается  
в формировании плана развития организации (плана диверси-
фикации, плана НИОКР и т.д.), обусловливающего мероприятия 
по обновлению продукции, совершенствованию и организации 
производства в организации. На производственной стадии дан-
ный вид планирования предполагает разработку и оптимиза-
цию производственных программ предприятий и цехов.

Ресурсное планирование включает расчеты материальных, 
трудовых и финансовых ресурсов, необходимых для выпол-
нения номенклатурно-тематических заданий, а также оценку 
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экономических результатов и эффективности деятельности 
организации.

Объемно-календарное планирование охватывает планирова-
ние объемов работ, за грузки подразделений и исполнителей, со-
здание календарных графиков проведения работ по отдельным 
исполнителям, подразделениям, проектам и всего комплекса пла-
нируемых работ; графиков загрузки оборудования и исполните-
лей, распределения работ по отдельным календарным периодам.

Планирование необходимо для достижения организацией 
следующих целей:

• увеличение контролируемой доли рынка;
• предвидение требований потребителя;
• выпуск продукции более высокого качества;
• обеспечение согласованных сроков поставок;
• установление уровня цен с учетом условий конкуренции;
• поддержание репутации фирмы у потребителей.

Задачи планирования:
1) Планирование роста прибыли.
2) Планирование издержек предприятия, и, как следствие, их 

уменьшение.
3) Увеличение доли рынка, увеличение доли продаж.
4) Улучшение социальной политики фирмы.
Состояние конкуренции на рынке можно охарактеризовать 

пятью конкурентными силами М. Портера:
1) Соперничество среди конкурирующих продавцов.
2) Конкуренция со стороны товаров, являющихся заменителя-

ми и конкурентоспособных с точки зрения цены.
3) Угроза появления новых конкурентов.
4) Экономические возможности и торговые способности 

покупателей.
Движущие силы, способные влиять на рыночные условия  

и интенсивность действия сил конкуренции:
• быстрый или медленный рост долгосрочного спроса;
• изменения в составе покупателей и способах использова-

ния продукта;
• обновление продукта;
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• инновации;
• маркетинговые инновации;
• вход или выход крупных фирм;
• рассеивание технических и технологических достижений;
• изменения в издержках и эффективности;
• появление покупательского дифференцированного вы-

бора товаров вместо товаров массового потребления  
(или набора);

• изменения в государственной политике и регулировании;
• уменьшение неопределенности и риска. 
Факторы, влияющие на силу конкурентной борьбы:
1. Увеличение числа конкурирующих фирм.
2. Медленный рост спроса на продукцию.
3. Возможность фирм использовать понижение цен или дру-

гие методы увеличения продаж.
4. Недостаточная дифференцированность товаров.
5. Увеличение размеров отдачи от стратегических маневров.
6. Уход из бизнеса становится дороже, чем продолжение 

конкуренции.
7. Увеличение различий между фирмами в смысле их стра-

тегий, кадрового состава, ресурсов и так далее.
8. Поглощение фирм и внедрение новых сильных конку-

рентов.
Таким образом, основной задачей планирования является 

получение максимальной прибыли как результата деятельности  
и осуществления его важнейших функций: планиро вание марке-
тинга, производительности, инноваций и другого.

Существуют следующие разновидности планов и прогнозов:
1. Экономические прогнозы служат для описа ния состояния 

экономики в целом по компании или по конкретным из-
делиям.

2. Прогнозы развития конкуренции характеризуют воз-
можную стратегию и практику конкурентов, их долю  
на рынке и пр.

3. Прогнозы развития технологии ориентируют пользова-
теля относительно перспектив развития технологий.
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4. Прогнозы состояния рынка применяются для анализа 
рынка товаров.

5. Социальное прогнозирование исследует вопросы, свя-
занные с отношением людей к тем или иным обществен-
ным явлениям.

Методы планирования и прогнозирования

1. Неформальные методы.
Наглядная информация — информация, получаемая  

от средств массовой информации (кроме печатных органов),  
а также смежников, поставщиков, конкурентов. Материальные 
расходы получения такой информации незначительны, однако 
требуют большого количества времени.

Письменная информация — информация, получаемая  
из печатных источников периодической печати. Она не носит 
глубокий характер и быстро устаревает. 

2. Количественные методы рационально применять в случае 
устойчивой экстраполяционной направленности исследуемого 
явления (которое можно ожидать в перспективе и вносить воз-
можные коррективы).

3. Качественные методы используются в тех случаях, когда 
анали тик организации не всегда располагает информацией, до-
статочной для количественных методов планиро вания, или выс-
шее руководство организации не понимает сложных методов ко-
личественного прогнозирования. Качественные методы плани-
рования и прогнозирования предполагают обращение к мнению 
экспертов.

К качественным методам можно отнести:
• мнение жюри, которое сводится к обобщению мнений 

экспертов с дальнейшим их усреднением;
• модель ожидания потребностей — метод, являющийся  

в определенной степени обрат ным методу совокупного 
мнения; производится опрос клиентов;

• метод экспертных оценок — отработанные и пользующие-
ся доверием эксперты запол няют опросный лист.
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Балловый метод, как метод анализа, можно использовать  
не только для прогнозирования, но и для планирования и для 
анализа. Он позволяет объективизировать совокупность субъек-
тивных мнений.

В настоящее время балловый метод широко используется 
при решении комплекса задач планирования в условиях ограни-
ченности исходных данных, например, определение возможных 
вариантов решения управленческой задачи с количественным 
исчислением предпочтительности каждого из вариантов, коли-
чественной оценки степени влияния на анализируемый объект 
различных факторов и др.

Общая методология баллового метода состоит в:
• формулировании цели проведения экспертного анализа;
• определении группы специалистов, обеспечивающей про-

ведение экспертизы;
• разработке и обеспечении проведения экспертного ана-

лиза;
• формировании группы экспертов, участвующих в экспер-

тизе;
• разработке анкеты с формулированием вопросов, исклю-

чающих двоякую трактовку и ориентированных на коли-
чественную оценку;

• проведении анкетирования;
• анализе анкет;
• проведении анкетирования во второй, третий, четвертый 

раз в зависимости от сложности исследования и требуе-
мой точности;

• обобщении результатов.
Полученные результаты могут быть использованы для приня-

тия управленческих решений и решения различных проблем.

Процесс планирования проходит в четыре этапа:
• разработка общих целей;
• определение конкретных, детализованных целей на за-

данный, сравнительно короткий период времени (2, 5, 
10 лет);

• определение путей и средств их достижения;
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• контроль за достижением поставленных целей путем со-
поставления плановых показателей с фактическими.

Планирование всегда ориентируется на показатели прошлого 
и перспективы будущего. Любая организация должна применять 
как долгосрочное, так и краткосрочное планирование. Долго-
срочное планирование включает среднесрочное и краткосрочное 
планирование, широко применяется в мировой практике.

Долгосрочный план обычно включает трехлетний или пя-
тилетний периоды, носит описательный характер и определяет 
общую стратегию компании. Он вырабатывается руководством 
компании и содержит главные стратегические цели предприятия 
на перспективу.

Краткосрочное планирование может быть рассчитано на год, 
полгода, месяц и т.д; оно тесно связывает планы различных пар-
тнеров и поставщиков.

Краткосрочный план содержит:
• план товарооборота;
• план по сырью;
• производственный план;
• план по труду;
• план движения запасов готовой продукции;
• план по реализации прибыли;
• кредитный план;
• план капитальных вложений и др.

Этапы составления краткосрочного плана:
• анализ ситуации и проблемы;
• прогнозирования будущих условий деятельности;
• постановка задачи;
• выбор оптимального варианта;
• составление плана;
• корректировка и увязка;
• конкретизация плана;
• выполнение плана;
• анализ и контроль.
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Планирование персонала (кадровое планирование) — систе-
ма подбора квалифицированных кадров из двух видов источ-
ников — внутреннего (имеющиеся в организации сотрудники) 
и внешнего (найденные или привлеченные из внешней среды), 
обеспечивающая потребности организации в необходимом ко-
личестве специалистов в конкретные временные рамки. 

При реализации кадрового планирования организация осу-
ществляет следующие цели:

• принять и удержать людей с высоким уровнем знаний  
и в необходимом количестве;

• оптимально использовать потенциал человеческих ре-
сурсов;

• быть способной предвидеть проблемы, возникающие из-
за возможного избытка или нехватки персонала.

Основные задачи кадрового планирования:
• «перевести» имеющиеся планы организации в опреде-

ленные потребности в квалифицированном персонале, 
т.к. успех деятельности любой организации, стратегии 
достижения ее целей зависят от наличия необходимых 
сотрудников, обладающих требуемыми талантами и уме-
нием;

• разработка процедуры кадрового планирования, согласо-
ванной с другими его видами;

• согласованность кадрового планирования с планирова-
нием организации в целом;

• организация эффективного взаимодействия между пла-
новой группой кадровой службы и плановым отделом ор-
ганизации;

• воплощение в жизнь решений, способствующих успешно-
му осуществлению стратегии организации;

• поддержка организации в выявлении главных кадровых 
проблем и потребностей при стратегическом планирова-
нии;

• улучшение обмена информацией по персоналу между все-
ми подразделениями организациями.
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Кадровое планирование должно ответить на вопросы:
• количество работников, уровень квалификации, когда  

и где будут необходимы (планирование потребности  
в персонале)?

• как можно привлечь необходимый и сократить излишний 
персонал, учитывая социальные аспекты (планирование 
привлечения или сокращения штатов)?

• как можно использовать работников в соответствии с их 
способностями (планирование использования кадров)?

• каким образом содействовать повышению квалификации 
персонала и приспосабливать их знания к меняющимся 
требованиям (планирование развития персонала)?

• каких затрат потребуют планируемые кадровые меропри-
ятия (расходы по содержанию персонала) ?

Кадровое планирование включает в себя:
• прогнозирование перспективных потребностей органи-

зации в человеческих ресурсах (по отдельным его катего-
риям);

• изучение рынка труда (рынка квалифицированной рабо-
чей силы) и программы мероприятий по его изучению;

• анализ системы рабочих мест организации;
• разработка программ и мероприятий по развитию персо-

нала.

Виды кадрового планирования:
• планирование потребности в персонале;
• привлечение (набор) персонала;
• использование и сокращение персонала;
• обучение персонала;
• сохранение кадрового состава;
• расходы на содержание персонала;
• производительность.
Эти виды кадрового планирования тесно связаны друг с дру-

гом, взаимно дополняют и корректируют кадровые мероприятия.
Наиболее распространенные ошибки при кадровом 

планировании:
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• кадровое планирование часто недо статочно адекватно 
связано с полным общим планированием;

• оно сосредоточено на кратко срочных потребностях  
и не скоординировало их с долговременными планами 
организации. Сосредоточенность на краткосрочных по-
требностях — естественное следствие не интегрирования 
кадрового планирования со стратегическим планирова-
нием;

• неправильное прогнозирование трудового поведения  
и возможности возникновения конфликтов;

• двойственность системы экономических целей в кадро-
вой политике. 

Всецело эффективным кадровое планирование является 
лишь в том случае, если оно интегрировано в общий процесс 
планирования. 

ТЕМА 4. НАЦИОНАЛЬНЫЕ  
МОДЕЛИ МЕНЕДЖМЕНТА

План лекции:

Особенности японской модели управления. Особенности аме-
риканской модели управления. Особенности европейской модели 
управления. Особенности российской модели управления. Основ-
ные факторы, влияющие на становление и развитие менед-
жмента в российской экономике.

При изучении моделей управления обычно выделяют япон-
скую, американскую и европейскую модели.

Особенности национального стиля в управлении
Японская модель формировалась под влиянием двух 

факторов:
1. творческое освоение зарубежного опыта в области органи-

зации и управления;
2. последовательное сохранение национальных традиций.
Японская система менеджмента признана наиболее эффек-
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тивной во всем мире и главная причина ее успеха — умение 
работать с людьми. Ее развитие было обусловлено влиянием 
местных традиций, следствием американской оккупации после 
второй мировой войны, реакцией на необходимость борьбы  
с бедностью и разрухой после войны.

Японская модель обладает множеством характерных особен-
ностей. Руководителей готовят сами фирмы на основе концеп-
ции "обучения посредством опыта" (от рабочих до президента), 
планомерно перемещая их по разным должностям. Например,  
в компании "Мацусита Дэнки" существует Академия Мацуситы, 
где на практике обучается талантливая молодежь с высшим об-
разованием в течение пяти лет. 

Только в возрасте около 35 лет сотрудники имеют шанс полу-
чить первую руководящую должность. 

Отличительные особенности этой модели обусловлены наци-
ональными особенностями: японцы трудолюбивы, сдержанны, 
дипломатичны, восприимчивы к новому, бережливы, умеют вы-
полнять спокойную, ритмичную работу и вести жесткую «пси-
хологическую войну» в предпринимательстве, на переговорах 
стараются выявить предел возможностей противной стороны, 
неизменно занимают свою изначальную позицию, затягивают 
решение, как частных, так иобщих проблем, эффективно ис-
пользуют мощный инструмент управления-организационную 
культуру. Ими высоко ценится жизненный опыт, большое вни-
мание уделяется духовному развитию личности, созданию бла-
гоприятного рабочего климата (как правило, отсутствуют авра-
лы и стрессы).

Для Японии характерна приверженность к коллективным 
формам организации труда, умение менеджеров строить отно-
шения с подчиненными. Благодаря широко распространенной  
в Японии доктрине патернализма (патернализм от лат. paternus — 
отцовский) — доктрине об «отеческом», доброжелательном от-
ношении предпринимателей к занятым работникам в коллекти-
вах наблюдается склонность к демократическим формам взаи-
модействия при выполнении трудовой деятельности. 

Японский менеджмент постоянно использует наиболее по-
лезные концепции управления, методы и технику западных 
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стран, совершенствует их, избегает риска и внедряет инновации 
постепенно, безболезненно, приспосабливая их к национальным 
особенностям, сохраняя и усиливая тем самым свои ценности  
и способствуя установлению особого стиля мышления и мето-
дов, присущих только японским менеджерам.

Японцы расположены к заимствованию новых идей на Запа-
де, но часто реализуя их более совершенными; избегают риска  
и внедряют инновации постепенно, безболезненно. 

Американская модель менеджмента.
Американский менеджмент является ведущей, влиятельной, 

мощной "управленческой цивилизацией" мира, основанной  
на ценностях, характерных для американского общества, куль-
туры, менеджмента. 

Отличительные особенности этой модели обусловлены на-
циональными особенностями: способностью бороться до конца, 
утверждать свое превосходство, жизненность, исключитель-
ность, «богоизбранность», добиваться стремительного и зна-
чительного успеха, карьерного роста, стремиться к лидерству. 
До последнего времени в США преобладал единоличный стиль 
управления, в фирмах наблюдалась жесткая дисциплина и бес-
прекословное подчинение при чисто внешней демократичности.

Под словом "менеджмент" американцы подразумевают 
профессионального управляющего, "менеджера" — субъекта 
управления, работающего в организации и прошедшего специ-
альную подготовку. В широком смысле они применяют тер-
мин "администрация", "администрирование" (administration), 
который в большей степени отражает обезличенную систему 
управления. 

Данная национальная модель отличается упором на личность 
менеджера, как одну из составляющих успеха всего дела, узкую 
специализацию и индивидуальную ответственность каждого, 
жесткой и формальной структурой управления производством 
и персоналом.

США — страна самой развитой в мире управленческой ин-
фраструктуры, включающей более 1300 школ бизнеса, самостоя-
тельно действующих в рамках многопрофильных университетов, 
более 10 тыс. консультативных фирм, более 100 периодических 
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изданий и издательств (специализирующихся на литературе  
по управлению и бизнесу). 

В настоящее время американская модель постепенно утрачи-
вает лидирующее положение в мире и приобретает определен-
ные черты японской модели. 

Европейская модель менеджмента. 
В Европе в ведущей европейской ассоциации EFMD (European 

Fund for Management Development "Европейский фонд развития 
менеджмента") имеется около 300 обучающих центров для под-
готовки менеджеров. 

В европейских школах бизнеса распространены и высоко ко-
тируются в первую очередь не магистерские степени в области 
бизнеса и управления (как в США), а приближенные к производ-
ству дисциплины, изучающие социальные, страновые и между-
народные аспекты бизнеса и управления. В 80-х прошлого столе-
тия американцы открыли для себя значение "организационной 
культуры" — мощного инструмента управления, особенно эф-
фективно используемого японцами и имеющего внушительную 
силу воздействия на людей наряду с организацией. Однако к раз-
личным формам демократизации управления, участия рядовых 
работников в прибыли, в осуществлении управленческих функ-
ций, в собственности не было проявлено особое внимание. 

В настоящее время демократизация управления, участие  
в управлении и в Европе, и в Японии, и в США — главенствую-
щие в практике управления. 

Российская модель менеджмента. 
Современная российская модель менеджмента — последова-

тель «управленческой цивилизации» бюрократической направ-
ленности, выказавшей свою историческую несостоятельность.

В советские времена административно-командная система 
подчинила все организации, организационно-правовой, хозяй-
ственный механизм, систему ценностей своим требованиям: вы-
полнение плана вне учета потребностей потребителей, рост объ-
ема выпуска продукции в противовес к повышению ее качества, 
издержкам и экономному использованию ресурсов, унификация 
вместо разнообразия, подчинение вместо инициативы и свобо-
ды, идеологизации управления.
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Социальный отбор, действовавший в административно-ко-
мандной системе, нередко содействовал продвижению людей  
на высшие управленческие должности с учетом партийной при-
надлежности, поддерживаемых традиций и привычек. Полномо-
чия высшей исполнительной власти практически не были чем-то 
ограничены, но жестко контролировались партократами. 

В 90-х гг. прошлого века в социально-политической жизни 
свершился переход в экономике — от административно-команд-
ной системы к рынку. Такие изменения таили в себе как возмож-
ности, так и угрозы, поэтому, чтобы преодолеть сложные переме-
ны в жизни нынешних поколений, необходимо было учитывать 
опыт других стран, овладевать новыми знаниями, правильно их 
применять на практике, не повторять чужих ошибок. 

Для этого необходимо было тщательно изучить эволюцию 
управленческой мысли, извлечь уроки прошлого, скрупулез-
но проанализировать зарубежный опыт управления и дать ему 
оценку. 

В настоящее время формируется новое управленческое мыш-
ление у большинства людей в условиях перехода отечественной 
экономики к рынку, переустройства всей системы управления. 

Основные факторы, влияющие на становление и развитие 
менеджмента в российской экономике:

1. формирование рыночного механизма и сочетание его  
с государственным регулированием;

2. изменения в структуре потребностей общества в про-
дукции и услугах, ориентация менеджмента преимущественно  
на удовлетворение потребностей в предметах потребления;

3. обострение внутренней конкуренции вследствие огра-
ниченности ресурсов и снижения спроса на традиционные от-
ечественные продукты и услуги; 

4. усиление социальных и экономических требований  
к деятельности организаций и учреждений, ориентация ме-
неджмента на внешние факторы эффективности организаций;

5. профессионализация менеджмента, стремление к обуче-
нию и повышению профессиональной квалификации.

В настоящее время новые технологии, организация производ-
ства, изменения, адекватная система управления, культурный 
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сдвиг в экономическом, управленческом мышлении, в психо-
логии, способные обеспечить производительность, эффектив-
ность, динамичность, адаптивность производства к разнообраз-
ным требованиям потребителей, поставщиков и т.д., позволяют 
развитым странам сделать качественный скачок на новый виток 
развития (табл.4). 

Таблица 4. Отличительные черты менеджмента в США, России и Японии

Отличия США Россия Япония

Расходы  
на стажировку 

персонала
Низкие Зависит  

от организации Высокие

Условия для 
карьерного роста Личные качества

Возраст, стаж, 
коллективные 
достижения

Возраст, стаж, 
коллективные 
достижения

Карьерный рост Быстрый
Средний 

(зависит от 
отношений)

Медленный

Ответственность Индивидуальная Общая Общая

Привязанность 
работника К профессии К профессии К фирме

Специализация 
работников Узкая Широкая Широкая

Разделяемые 
ценности Индивидуальные Коллективные Коллективные

Направленность 
руководства На человека Зависит от места 

работы На коллектив

Отношения  
с подчинёнными Формальные Формальные Неформальные

Период работы Краткосрочный

Средний 
(некоторые люди 
работают в одной 

организации  
10-20 лет)

Пожизненный
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Отличия США Россия Япония

Зарплата и 
премии

По 
индивидуальным 

результатам

По 
коллективным 

результатам 
(иногда по 

индивидуальным)

По 
коллективным 
результатам,  
от возраста  

и стажа

Способ контроля
По 

индивидуальным 
показателям

По 
коллективным 

показателям

По 
коллективным 

показателям
Разграничение 
обязанностей и 

полномочий
Четкое Четкое Расплывчатое

Характер 
принятия 
решения

Индивидуальный Индивидуальный Коллективный

Приоритетные 
цели

Исполнение 
(краткосрочный 

период)

Исполнение 
(краткосрочный 

период)

Планирование 
(долгосрочный 

период)

Идеал менеджера Лидер Лидер Координатор

Структура 
управления Жесткая Жесткая Гибкая

ТЕМА 5. СОЦИОФАКТОРЫ  
И ЭТИКА МЕНЕДЖМЕНТА

План лекции:

Роль бизнеса в обществе. Социальная ответственность. Со-
циальное партнерство. Этика и современное управление. Эти-
ческие нормативы.

Социальное партнерство
В развитых странах регулированию трудовых отношений 

между социальными партнерами (т.е. между наемными работ-
никами и работодателями) уделяется стержневое значение, ибо 
вследствие нарушения социального равновесия в обществе ве-
роятны негативные социальные явления).
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В отношениях между социальными партерами сохранение 
равновесия основывается на принципе «трипартизма», во-
площенного в структуре Международной организации труда 
(МОТ), созданной в 1919 г. в условиях подъема рабочего движе-
ния в Европе.

Трипартизм — практика трехсторонних консультаций  
и сотрудничества традиционных социальных партнеров в лице 
профсоюзов, предпринимателей с представителями государства  
в лице правительственных учреждений (практика касается во-
просов зарплаты, цен, налогов, занятости, пособий по социаль-
ному обеспечению и др.). 

В развитых странах трудовые отношения между профсою-
зами и бизнесменами основаны на договорных условиях труда  
и найма. При возникновении социальной напряженности меж-
ду ними государство может вмешиваться в трудовые отношения  
во имя соблюдения общенациональных интересов.

Во время экономических реформ в России начала фор-
мироваться система социального партнерства, которую 
составляли:

• организационно-правовые и научно-методические осно-
вы функционирования системы;

• механизм коллективно-договорного регулирования соци-
ально-трудовых отношений на всех уровнях;

• трехсторонние и двухсторонние комиссии, обеспечиваю-
щие подготовку и заключение соглашений, реализующих 
взаимодействие сторон по урегулированию коллектив-
ных трудовых споров.

Социальная ответственность — добровольный вклад орга-
низации в решение социальных проблем общества вне опреде-
ленных за коном требований.

Социальная ответственность — определенный уровень до-
бровольного отклика на социальные проблемы со стороны орга-
низации; контракт между бизнесменом и обществом, в котором 
он функционирует. Выделяют четыре основных подхода к опре-
делению ответственности бизнеса: 

1. Любые действия в рамках юридической законности счи-
таются социально ответственными. Бизнес играет в обществе 
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исключительно экономическую роль, а задача менеджера —  
с помощью производства конкурентоспособных товаров и услуг 
обеспечить акционеров наиболее высокими прибылями от их 
инвестиций. Сторонники данного подхода считают, что не несут 
каких-либо особых этических обязательств и ответственности 
за предотвращение чьего-либо ущерба или за продвижение тех, 
а не иных товаров и услуг.

2. "Максимальная прибыль — единственная обязанность биз-
неса" — главный девиз сторонников этой позиции. 

Данную позицию доступно изложил Милтон Фридман:  
"В системе частной собственности...менеджер фактически яв-
ляется служащим, работающим по найму у владельцев бизнеса. 
Он ответственен непосредственно перед своими нанимателями,  
и ответственность его заключается в том, чтобы вести дело  
в соответствии с их пожеланиями. Пожелания же нанимателей, 
в общем, сводятся к требованию делать как можно больше денег, 
приспосабливаясь к воплощенным в законах и этических тради-
циях базовым нормам общества".

3. Социальная ответственность — инструмент или условие, 
используемое менеджерами для достижения целей корпорации  
в экономике. Социальная ответственность должна вести к успе-
ху и сохранять успех. Если этого нет, то от нее нужно отказаться 
по прагматическим соображениям.

4. Социально ответственной можно считать ту организацию, 
которая считает себя морально ответственной как перед людь-
ми, которые в ней работают, так и перед всеми, кто оказывается 
под воздействием ее деятельности. Ответственность компании 
регулируется морально-этическими нормами. В центр ставится 
проблема достижения и совмещения интересов всех участников 
«жизнедеятельности» организации. Это морально-этическая 
ответственность. 

Руководители принимают решения — насколько быть орга-
низации социально ответственной в зависимости от своих нрав-
ственных ценностей и с учетом аргументов в пользу и против 
социальной ответственности.

Этика бизнеса. В бизнесе обычно выделяют три составные 
части: 
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 —  предприниматель, условия предпринимательства, этика 
бизнеса. 

Основные положения этики управления, культуры управлен-
ческого труда выражены в следующих подходах:

 — менеджер — управляющий, опирающийся не на свою 
власть, а на помощь и кооперацию подчиненных;

 — от менеджера требуется уверенность в себе и способность 
владеть собой в любых обстоятельствах;

 — способность менеджера ценить время подчиненных;
 — руководитель обязан своевременно информировать под-

чиненных о недостатках в их работе и быть способным 
выслушивать и учитывать замечания о своих недостат-
ках; нельзя критиковать ради критики, распекать подчи-
ненных попусту;

 — разумное сочетание наказания и поощрения;
 — обоснованная строгость, требовательность к подчинен-

ным;
 — главные качества менеджера — вежливость, тактичность, 

чувство юмора;
 — уметь говорить и уметь слушать, излагать свои мысли;
 — непременное условие успеха менеджера — знать и изучать 

своих подчиненных, проявлять заботу об их потребно-
стях, нуждах и проблемах, умение вовремя заметить, оце-
нить человека. 

ТЕМА 6. МОТИВАЦИЯ И СТИМУЛИРОВАНИЕ 
ТРУДОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

План лекции:

Понятие и роль мотивации. Теории мотивации. Содержа-
тельные теории мотивации. Двухфакторная теория мотива-
ции Ф. Герцберга. Теория человеческих потребностей А. Маслоу. 
Процессуальные теории мотивации. Теория ожиданий. Теория 
справедливости. Модель Портера — Лоулера. Мотив как управ-
ленческая категория
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Есть три формы воздействия на человека: страх, убеждение  
и игра на мотиве. 

Страх и убеждение находятся в основе поведенческой теории 
мотивации «Х/У» американского психолога Д. МакГрегора. В ос-
нове теории «Х» лежит авторитарный стиль руководства — ру-
ководство и контроль с помощью открытого применения власти, 
где человек — лишь бездейственный объект властного влияния. 
В основе теории «Y» лежит демократический стиль управления, 
т.е. создание таких условий, в которых члены организации до-
стигали бы своих личных целей посредством помощи коммерче-
скому успеху организации (см. табл. 5). 

Позже развитие этой теории было дополнено теорией 
«Z»У. Оучи, установившего, что имеется определенная связь 
между качеством продукции, производительностью труда  
и профессиональным качеством (зависимость от ситуации, ког-
да человек, работающий в организации, рассматривается как 
член семьи, а организация как семья).

Таблица 5. Основные положения теории Д. МакГрегора 

Теория «Х» Теория «Y» Теория «Z»

1. Среднему человеку 
присуще нежелание 
работать и уклонение 
от работы.

2. Большинство людей 
следует принуждать, 
контролировать, на-
правлять, запугивать, 
чтобы они прилагали 
усилия для достижения 
целей организации 

3. Средний человек 
предпочитает, чтобы 
им руководили

1. Обычному человеку 
несвойственна непри-
язнь к работе, и работа 
может быть источни-
ком удовлетворения 
2. Люди будут осущест-
влять самоуправление 
и самоконтроль для 
достижения целей, ко-
торым они привержены 

3. Средний человек 
стремится к принятию 
на себя ответствен-
ности 

1. Отказ от политики 
увольнений.

2. Участие руководства 
и работников в приня-
тии решений.

3. Программы служеб-
ной карьеры, предус-
матривающие ротацию 
кадров и не только  
в специальной области.

Продолжение таблицы  на стр. 60
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Теория «Х» Теория «Y» Теория «Z»

4. Вознаграждение 
должно быть неотъ-
емлемой функцией 
достижения поставлен-
ных целей

4. Очевидная озабочен-
ность и нацеленность 
на обеспечение благо-
состояния человече-
ских ресурсов.

Мотив — побудительная причина, повод к какому-либо дей-
ствию, в основе которого лежит потребность. 

Потребность — нужда в чем-либо объективно необходимом 
для поддержания жизнедеятельности и развития организма, че-
ловеческой личности, общества в целом. О существовании по-
требностей можно судить лишь по поведению людей. 

Мотивация — процесс побуждения исполнителя совершать 
действия, направленные на достижение целей организации.  
При выявлении данного процесса менеджер должен придержи-
ваться следующего алгоритма действий: 

1) определение конкретных функций конкретного рабочего 
места; 

2) выявление условий, при которых абстрактный работник 
моет согласиться на выполнение таких функций; 

3) выявление возможностей создания таких условий; 
4) создание определенных условий для конкретного рабочего 

места; 
5) принятие работника и анализ ожиданий от действий ра-

ботника и результатов; 
6) продумывание дополнительных стимулирующих и моти-

вирующих мер; 
7) создание дополнительных условий. 
Содержательные теории мотивации
Известно множество подходов к исследованию и объяснению 

мотивов поведения человека, по-разному объясняющих поведе-
ние человека, что связано, прежде всего, с непознанностью психо-
логии человека и не до конца изученным его внутренним миром. 

К содержательным теориям мотивации относятся теории 
А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. МакКлеланда, Ф. Герцберга, бази-
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рующиеся на идентификации тех внутренних побуждений (по-
требностей), которые влияют на поведение людей.
Потребности динамичны, изменчивы, иерархичны. А. Маслоу 
выразил две группы потребностей человека в виде пирамиды 
(рис.2) врожденные или потребности низшего порядка и приоб-
ретенные в процессе жизнедеятельности или потребности выс-
шего порядка. 

Рис. 2. Пирамида потребностей (по А.Маслоу).

Поведение человека зависит от того, какой из пяти основных 
видов потребностей является превалирующим на данный мо-
мент. Примечательно, что потребности более высокого уровня 
возникают только после удовлетворения потребностей более 
низкого уровня. 

Потребность в признании может оказывать интенсивное 
воздействие на мотивацию в процессе её удовлетворения. Че-
ловек никогда не испытывает чувства полного удовлетворения 
своих потребностей. Поэтому для прибыльного производства 
организация должна приложить усилия, чтобы найти именно те 
потребности, которые в настоящее время нуждаются в удовлет-
ворении. 

Позднее эта теория развилась в разработках К. Альдерфера 
(теория ERG), выделившего лишь три уровня потребностей, мо-
гущие проявляться в поведении человека одновременно:



62

G (growth) — потребности роста 
R (relation) — потребности причастности 
Е (existence) — потребности существования 

Теория Д. МакКлеланда рассматривает три группы потреб-
ности людей с точки зрения власти и возможности влияния на 
других людей:

 — потребность в достижении успеха, 
 — потребность в доминировании, 
 — потребность в причастности. 

Двухфакторная теория мотивации и удовлетворения Ф. Гер-
цберга подвергает рассмотрению две группы факторов, влияю-
щих на результаты труда: 

 — гигиенические факторы,
 — факторы удовлетворения (рис.3). 

Гигиенические (поддерживающие) факторы — внешние фак-
торы по отношению к процессу труда, отражающие степень не-
удовлетворения человека работой и имеющие ценность при ус-
ловии получения служащим дополнительного вознаграждения 
после завершения работы. Обеспечение человеку существенных 
для него гигиенических факторов способно уменьшить уро-
вень неудовлетворенности человека от работы, однако это ещё  
не приведет к повышению мотивации.

Процессуальные теории мотивации
Процессуальные теории мотивации основаны на основе 

поведения людей с учетом их восприятия и познания. Анализ 
влияния различных факторов на удовлетворенность работника 
(особенно результатов деятельности), исследование процесса 
влияния с выделением его этапов (особенно наглядно — теории 
ожидания В. Врума) позволили учитывать, что на мотивацию 
определенного работника влияет мотивация других работников 
(теория справедливости Д. Адамса), обосновать положение о 
том, что высокие результаты деятельности ведут к удовлетворе-
нию потребностей (теория Портера и Лоулера). 
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Диапазон
действия 
гигиенических
факторов

Нейтральное 
состояние 

Диапазон 
действия 
факторов 
мотивации 

Неадекватная 
заработная плата 
Излишний надзор 
Условия труда 

Профессиональный 
рост
Завершенность
Ответственность 

Неудовлетворенность Удовлетворение 

Рис. 3. Двухфакторная модель Ф. Герцберга 

Согласно теории ожидания В. Врума мотивация зависит  
от трех факторов, которые можно представить как произведение 
трех сомножителей, где VВ

 
— валентность (приоритетность) воз-

награждения, VП
 
— валентность потребностей. 

З/Р х Р/В х VВ х VП = Мотивация

З/Р — соотношение между затраченными усилиями и полу-
ченными результатами; ожидание того, что усилия (затраты) 
дадут необходимые результаты. Если работники не ощущают 
прямой связи между затраченными ими усилиями при выпол-
нении той или иной работы и ее результатами, то их мотивация 
снижается. 

Р/В — ожидание определенного вознаграждения при дости-
жении определенных результатов. 

V — валентность, ожидаемая ценность и потребности. 
Ожидание — оценка личностью вероятности определенного 

события. 
Согласно теории справедливости Д. Адамса люди субъектив-

но оценивают справедливость вознаграждения за затрачивае-
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мые ими усилия и сравнивают его с вознаграждением и усили-
ями других людей. Схематично это можно представить следую-
щим образом: 

Мои усилия (а1)                                   Мое вознаграждение (b1) 
Чужие усилия (а2)                                    Чужое вознаграждение (b2) 
                                     

   b1/а1– b2/а2 = Δ 

Если неудовлетворенного в получаемом вознаграждении че-
ловека своевременно не мотивировать, то он существенно сни-
зит интенсивность и качество труда. 

Таким образом, теория ожидания В. Врума и теория спра-
ведливости Д. Адамса выявляют значимость взаимоотношений 
между усилиями и вознаграждениями.

Вознаграждение — это все, что человек считает ценным для 
себя. Оно может быть внутренним и внешним. 

Внутреннее вознаграждение дает сама работа: 
 — самоуважение; 
 — чувство достижения; 
 — ощущение новизны, ценности, необходимости; 
 — усталость. 

Внешнее вознаграждение дает организация: 
 — заработная плата; 
 — статус в компании; 
 — дополнительные выплаты; 
 — условия труда; 
 — продвижение по службе. 

Вероятны три ситуации: 
1) фактическое вознаграждение адекватно ожидаемому; 
2) фактическое вознаграждение близко к ожидаемому; 
3) фактическое вознаграждение не имеет ничего общего  

с ожидаемым. 
Вторая и третья ситуации наиболее опасны на практике. 
Заработная плата, как экономический метод воздействия  

на человека, является основной формой вознаграждения. Она 
может быть: 
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 — достаточной — недостаточной;
 — справедливой — несправедливой.

Система оплаты труда может быть эффективной или неэф-
фективной. 

Мотивирование работников системой оплаты труда состоит 
из следующих этапов:

1. Раскрытие производственной необходимости в соверше-
нии каких-либо действий. 

2. Выявление субъекта, который может выполнить требуе-
мые действия. 

3. Выявление той системы оплаты, при которой исполнители 
будут действовать в соответствии с требованиями менеджера. 

4. Выбор системы оплаты труда: для высокой выработки — 
сдельная, для выполнения работы в сжатые сроки — аккордная, 
для качества — премиальная. 

При максимально успешной деятельности уровень моти-
вации является оптимумом мотивации. Закон Еркса-Додсона 
определяет зависимость между производительностью и каче-
ством труда и степенью мотивации. Если работник не получает 
достаточно средств для обеспечения себя и своей семьи, то он 
либо бросает работу, либо ищет дополнительную подработку 
что скажется на качестве труда. Для каждого вида деятельности  
и для каждого работника имеется свой оптимум мотивации, ко-
торый необходимо учитывать менеджеру. 

Модели мотивации Э. Шейна
Э. Шейн отобразил четыре модели, в основе которых имеют-

ся различные предположения о факторах, от которых зависят 
усилия людей и выполнение работ в организации. 

1. Рационально-экономическая модель базируется на том, что 
основным мотивирующим фактором является личный эконо-
мический интерес. В соответствии с данной моделью усилиями 
людей можно управлять с помощью регулирования денежного 
вознаграждения, т.е. посредством узкой специализации, скрупу-
лезного отбора работников и установления прочной связи меж-
ду величиной зарплаты и качеством выполненной работы. 

Недостаток модели — упрощенное понимание человека  
и человеческих систем, пришедшее от научного управления  
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Ф. Тейлора. Она не предусматривает возможности активизации 
работников, снижает потенциал творческих способностей со-
трудников.

2. Социальная модель основывается на следующих положе-
ниях: 

 — сильным мотивирующим фактором является удовлетво-
рение социальных потребностей; 

 — на поведение людей влияют их коллеги, члены группы,  
в которую входят люди; 

 — люди реагируют на руководство в той степени, в какой 
руководство обеспечивает причастность людей к группе. 

В соответствии с данной моделью менеджер должен обра-
щать внимание преимущественно на: 

 — потребности людей (в меньшей мере — на производствен-
ные задачи); 

 — признание наличия у людей социальных потребностей 
наряду с экономическими, материальными; 

 — учет групповых ценностей и известной практики коллек-
тивной работы. 

Недостаток этой модели связан с трансформирующимися ус-
ловиями труда в направлении индивидуализации. 

3. Модель самоактаулизации основывается на желании лю-
дей участвовать в принятии решений, воздействующих на их 
работу. Задача менеджеров, работающих по данной модели, со-
стоит в оказании помощи работникам в постижении важности 
своей работы и возможности реализации своих способностей. 

Недостаток модели — чрезмерная индивидуализация подхо-
да к управлению. 

4. Комплексная модель основана на том, что потребности че-
ловека и мотивирующие факторы изменяются в зависимости 
от ситуации, в которой оказываются люди, от их опыта, ожида-
ний и возраста. Недостаток модели — сложность ее применения  
на практике. Во избежание этого менеджер должен превосходно 
владеть методами диагностики, уметь дорожить различием, раз-
нообразием ситуаций и культур.

Существуют общесистемные мотивационные характеристи-
ки, характерные для конкретного государства (см. табл. 6).
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Таблица 6. Сравнительная  мотивационная характеристика систем 
управления трудом в Японии, США, России

ЯПОНИЯ США РОССИЯ

Пожизненный найм Краткосрочная работа 
по найму

Работа по контракту

Принцип старшинства 
при оплате и 
назначениях

Оплата по 
индивидуальным 
результатам работы

Оплата по тарифным 
ставкам и окладам по 
уровню квалификации

Неформальный 
контроль

Формальный контроль Формальный контроль

Нечёткое описание 
рабочего задания

Чёткое описание 
рабочего задания

Общее описание 
работы, чёткое задание 
при сдельной оплате

Коллективная 
ответственность

Индивидуальная 
ответственность

Коллективная 
ответственность

Отсутствие должности 
и задания

Задание определяется 
должностью

Задание определяется 
должностью

Акцент на координацию 
и сотрудничество

Акцент  
на эффективность  
и результаты

Акцент  
на эффективность  
и результаты

Согласованное решение Индивидуальное 
решение

Согласованные решения

Управление  
«снизу-вверх»

Управление  
«сверху вниз»

Управление «сверху 
вниз»

Обучение без отрыва  
от производства

Специальные 
программы повышения 
квалификации

Специальные 
программы повышения 
квалификации

Набор новых 
выпускников ВУЗов

Набор молодых 
специалистов и более 
зрелых сотрудников

Системная целевая 
подготовка

Долгосрочная 
ориентация

Повышенное внимание 
к текущим результатам

Формирование резерва 
на замещение вакантных 
должностей

Таким образом: 
 ☑ Мотивация - процесс побуждения себя и других людей 
к деятельности для достижения личных целей или целей 
организации. Современные теории мотивации классифи-
цируют на содержательные и процессуальные.
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 ☑ Содержательные теории мотивации базируются на соот-
ветствии внутренних по¬буждений (потребностей), ко-
торые заставляют действовать людей определенным об-
разом. 

 ☑ Процессуальные теории мотивации подвергают рассмо-
трению представление о том, как человек распределяет 
усилия для достижения различных целей и как выбирает 
конкретный вид поведения. 

 ☑ Мотивация, как внутреннее побуждение человека каче-
ственно выполнять ту или иную работу, определяется 
различными побуждающими факторами. 

 ☑ Поведение человека объясняется его ценностями и убе-
ждениями, потребностями и особенностями окружаю-
щей среды.

 ☑ Удовлетворение от работы и мотивация зависят от уси-
лий, результатов работы и справедливого вознагражде-
ния. 

 ☑ В основе моделей мотивации Шейна лежат различные те-
ории мотивации. 

 ☑ Мотивирующие факторы могут проявиться при правиль-
ной организации и проектировании 

ТЕМА 7. ЛИДЕРСТВО, ВЛИЯНИЕ И ВЛАСТЬ, 
СТИЛИ РУКОВОДСТВА

План лекции:

Лидерство и власть. Лидерство как самостоятельная дея-
тельность руководителя и основные подходы к лидерству. Тео-
рии поведенческого подхода к лидерству. Теории ситуационного 
подхода к лидерству. Баланс власти. Формы власти и влияния.

Существует множество определений понятия несколько по-
нятий лидерства. 

Лидерство — характерный и сложный тип отношений 
управления, основывающийся преимущественно на процессе  
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социального взаимодействия в организации и требующий высо-
кого уровня взаимозависимости его участников. 

Отличительные особенности лидерства от управления:
 ☑ быть менеджером и быть лидером в организации — это  
не одно и то же;

 ☑ лидерство предполагает наличие в организации после-
дователей, а не подчиненных. Соответственно отношения 
будут в виде «лидер — последователь».

Отличительные особенности управления от лидерства:
 ☑ управление предполагает наличие в организации не по-
следователей, а подчиненных. Соответственно отношения 
будут свойственны традиционному взгляду на управле-
ние «начальник — подчиненный»;

 ☑ менеджер в своем влиянии на работу подчиненных и по-
строении отношений с ними, прежде всего, использует  
и полагается на должностную основу власти и ее источники. 

Лидерство — способность оказывать непринудительное 
влияние на отдельные личности, группы, направляя их усилия  
на достижение целей организации.

Влияние — поведение одного лица, которое вносит измене-
ния в поведение другого.

Власть — возможность влиять на поведение других лиц. Вы-
деляют пять основных форм власти:

1. Власть, основанная на принуждении. Приводит к опреде-
ленному результату, но не способствует полному раскрытию по-
тенциала работников. Такая форма власти требует значительных 
затрат на жесткий контроль, который в условиях развития НТП 
не всегда возможен. Кроме того, в условиях жесткого контроля 
у работников появляется желание обманывать руководителей, 
искажать отчетные данные и т.д.

2. Власть, основанная на вознаграждении — наиболее эф-
фективная, но только в том случае, если руководитель обладает 
определенными ресурсами. Кроме того, руководитель должен 
хорошо знать потребности подчиненных. 

3. Традиционная (законная) власть. В данном случае человек 
реагирует на должность, т.е. выполняет рекомендации началь-
ника, потому что так принято.
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4. Экспертная власть (или власть примера). В этом случае 
влияние осуществляется через разумную веру. Подчиненный 
принимает на веру ценность знаний руководителя, так как верит 
в него.

5. Власть, основанная на харизме. В католической теологии 
харизма означает исключительный духовный дар, ниспосы-
лаемый богом кому-либо ради блага церкви (пророческий дар 
святых, «непогрешимость» папы и т.д.). Харизматический лидер 
(греч. charisma — милость, божественный дар, исключительная 
одаренность) — человек, наделенный в глазах его последовате-
лей авторитетом, основанным на исключительных качествах 
его личности: мудрости, «святости», героизме. Подчиненный 
выполняет распоряжения руководителя, потому что чувствует  
к нему симпатию. 

Существует множество источников власти. В зависимости  
от источника предлагается следующая классификация: 

• власть положения определяется положением (должно-
стью) в организации, которая дает ему право применить 
власть (полномочия); 

• власть ресурсов (финансы, материалы, время, люди и т.д.); 
• власть социальных связей, т.е. ваше положение в более 

широкой сети связей, чем организация; 
• власть специалиста (технические знания и знания про-

цесса);?
• власть личности (интеллект, надежность, уверенность  

в себе, дружелюбие и т.д.); 
• власть информации — без точной и надежной информа-

ции невозможно планирование и качественное принятие 
решений. 

Руководство — способность оказывать влияние на отдель-
ных лиц и группы, побуждая их работать на достижение целей 
организации.

Стиль руководства — манера поведения руководителя по от-
ношению к подчиненным, чтобы оказать на них влияние и побу-
дить к достижению целей организации.

В 1960 г. Дуглас МакГрегор опубликовал свою точку зрения 
на биполярность мнений о том, как надо управлять людьми. 
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«Теория Х» и «Теория У», представленные в книге «Человече-
ская сторона предприятия», завоевали широкое признание  
у менеджеров.

Теория Х
1. Человек изначально не любит работать и будет избегать 

работы.
2. Человека следует принуждать, контролировать, угрожать 

наказанием для достижения целей организации.
3. Обычный человек предпочитает, чтобы им руководили, он 

избегает ответственности.

Теория У
1. Работа так же естественна, как игра для ребенка.
2. Человек может осуществлять самоуправление и самокон-

троль. Награда — результат, связанный с достижением цели.
3. Обычный человек стремится к ответственности.
Таким образом, формируются два взгляда на управление: ав-

торитарный взгляд, ведущий к прямому регулированию и жест-
кому контролю, и демократический взгляд, который поддержи-
вает делегирование полномочий и ответственности. 

В западном бизнесе популярна также теория «управленче-
ской решетки», разработанная Р. Блейком и Дж. Мутоном, ука-
зывавших, что трудовая деятельность разворачивается в сило-
вом поле между производством и человеком. 

Поль Херси и Кен Бланшар разработали ситуационную те-
орию лидерства (теория жизненного цикла), согласно которой 
самые эффективные стили лидерства зависят от “зрелости” ис-
полнителей — способности нести ответственность за свое пове-
дение, желание достигнуть поставленной цели, а также образо-
вание и опыт в отношении конкретной задачи, которую необхо-
димо выполнить. Согласно Херси и Бланшару, понятие зрелости 
не является постоянным качеством лица или группы, а скорей 
характеристикой конкретной ситуации. 

Выделяют следующие уровни зрелости подчиненных и соот-
ветствующие им стили руководства:

1. Низкий уровень зрелости. Он означает, что подчинен-
ные не способны выполнить задачу и не хотят брать на себя  
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ответственность. Соответствующий стиль руководства называ-
ется «приказание».

2. Уровень зрелости от низкого до среднего. Подчиненные еще 
не способны, но уже хотят взять на себя ответственность. Стиль 
руководства, соответствующий этому уровню зрелости, называ-
ется «внушение». Здесь необходимо добиваться от подчиненного 
понимания задачи и проявлять снисходительность в отношении 
возможного сопротивления.

3. Уровень зрелости от среднего до высокого. Подчиненные 
способны, но не готовы взять на себя ответственность. Стиль 
руководства подразумевает совместное обсуждение и называет-
ся «участие».

4. Высокий уровень зрелости подчиненных. Они способны  
и хотят принять ответственность за поставленную задачу.

Различают четыре стиля руководства (по теории Лайкерта):
 — Эксплуататорско-авторитарный: руководитель — ав-

тократ, не доверяет подчиненным, редко привлекает их 
к принятию решений, задачи формирует сам. Основной 
стимул — страх и угроза наказания, вознаграждения слу-
чайны, взаимодействие строится на взаимном недоверии. 

 — Патерналистско-авторитарный: руководитель благо-
склонно позволяет подчиненным принимать ограничен-
ное участие в принятии решений. Вознаграждение дей-
ствительное, а наказание — потенциальное, и то, и другое 
используется для мотивации работников. Неформальная 
организация отчасти противостоит формальной структу-
ре.

 — Консультативный: руководитель принимает стратеги-
ческие решения и, проявляя доверие, тактические реше-
ния делегирует подчиненным. Ограниченное включение 
работников в процесс принятия решений используется 
для мотивации. Неформальная организация не совпадает  
с формальной структурой лишь частично.

 — Демократический стиль руководства основан на полном 
доверии, широком привлечении персонала к управлению 
организацией. Процесс принятия решений рассредоточен 
по всем уровням, хотя и интегрирован. Поток коммуника-
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ций идет и по вертикали, и по горизонтали. Формальная  
и неформальная организации взаимодействуют кон-
структивно.

Концепции ситуационного лидерства

Модель ситуационного лидерства Фидлера
Модель Фреда Фидлера, основателя теории ситуационного ли-

дерства, позволяет предсказать эф фективность рабочей группы, 
ведомой лидером. Она позволяет подбирать руководителя в соот-
ветствии со сложившейся в организации или груп пе ситуацией, 
подсказывает путь изменения ситуации, если нельзя по каким-то 
причинам сменить руководителя, делает упор на то, что руководи-
теля можно обучить эффективному лидерству. Именно через обу-
чение и опыт можно улучшить способности лидера использовать 
власть и влияние в условиях наилучшего благоприятствования. 

Модель ситуационного лидерства Херси и Бланшара.
Данная модель акцентирует внимание на ситуационности ли-

дерской эффективности и на одном из ключевых факторов ситу-
ационности — зрелости последователей, которая определяется 
степенью наличия у людей способностей и желания выполнять 
поставленную лидером задачу.

 Модель ситуационного лидерства Стинсона-Джонсона.
Согласно данной модели, уровень интере са к работе должен 

определяться лидером в зависимости от характеристик последо-
вателей и характера самой работы, выполняемой ими, хотя инте-
рес к отношениям со стороны лидера более важен в случае, когда 
последователи выполняют высокоструктурированную работу. 
Сообразно модели высокий интерес к работе со стороны ли-
дера эффективен в следующих двух ситуациях:

1.Работа высоко структурирована и последователи имеют 
сильную потребность в достижении и независимости, причем 
они обладают большими знаниями и опытом, чем им необходимо 
для выполнения работы.

2. Работа не структурирована и последователи не ощущают 
потребности в достижении и независимости, причем их знания 
и опыт ниже необходимого уровня. 
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Низкий интерес к работе эффективен для лидера в следую-
щих двух ситуациях:

1. Работа высоко структурирована и последователи не испы-
тывают потребности в достижении и независимости при на-
личии у них достаточных знаний и опыта для выполнения 
данной работы.

2. Работа не структурирована и последователи имеют силь-
ную потребность в достижении и независимости при наличии  
у них больших знаний и опыта для выполнения данной работы.

Модель уверяет ее пользователей в том, что их характери-
стики (потреб ность в достижении и независимости и уровень 
знаний и опыта) являются критическими при выборе лидером 
эффективного стиля.

Сравнительная характеристика ситуационных моделей 
лидерства

Каждая модель определяет различные лидерские стили, си-
туационные факторы и пути нахождения связи между ними. 
Так, по разному в моделях определяется эффективность лидер-
ства: у Фидлера — это уровень выполнения работы, у Херсия 
и Бланшара — к этому еще добавляется удовлетворенность ра-
ботника. Модели Филлера, Херси и Бланшара более полезны для 
повышения индивидуального уровня выполнения работы.

Теории руководства

Существует несколько классификаций стилей руководства: 
Теории, основанные на личностных характеристиках. Суть 

этих теорий заключается в том, что руководителем надо родить-
ся, и если, по мнению окружающих, вы не обладаете личност-
ными качествами, то вы не можете стать руководителем. Чаще 
всего наиболее важными являются следующие качества:

 — интеллект;
 — инициативность;
 — уверенность в себе;
 — способность взглянуть на ситуацию иначе.

Дж. Хант предлагает следующий набор качеств, которыми 
должен обладать руководитель: 
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 — умение работать с различными людьми; 
 — упорство в достижении целей; 
 — большой опыт в выполнении деловых функций; 
 — умение брать на себя ответственность. 

Личностные теории достаточно просты, но они сильно де-
мотивируют персонал, а то обстоятельство, что до сих пор  
не выработан единый, пусть и достаточно длинный список лич-
ных качеств руководителя, говорит о неполноте этих теорий. 

Теории, основанные на стилях руководства, т.е. на стиле пове-
дения руководителя по отношению к подчиненным. 

Р. Уайт и Р. Липпит, развивая эти теории, выделили 3 стиля 
руководства: 

 — авторитарный;
 — демократический;
 — - либеральный.

Авторитарный стиль связан с чрезмерным преувеличением 
роли руководителя. Характеризуется централизацией власти, 
приверженностью к единоначалию, чрезмерной требовательно-
стью к подчиненным. Руководство осуществляется не методами 
разъяснения и убеждения, а методами принуждения. Эффек-
тивность этого стиля весьма низка и может применяться толь-
ко к ограниченному контингенту работников нетворческого 
психологического типа, однако во многих случаях обеспечивает 
наивысшую производительность (например, при ограниченных 
сроках). 

Либеральный стиль характеризуется тем, что руководитель 
старается не вмешиваться в работу своих подчиненных, не тре-
бует ответственности за невыполнение задач исполнителями, пу-
скает работу на самотек, не желая принимать на себя ответствен-
ность. 

Демократический стиль характеризуется партнерскими от-
ношениями в коллективе, привлечением подчиненных к обсуж-
дению и подготовке решений по основным направлениям дея-
тельности коллектива, взаимным распределением прав и обя-
занностей, развитием инициативы подчиненных, расширением 
взаимного контроля. Стиль наиболее эффективен в долгосроч-
ной перспективе. 
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3. Ситуационные теории. Основа ситуационных теорий — 
отсутствие «наилучшего» стиля руководства. Подходящий стиль 
определяется контекстом. 

Р. Блейк и Дж. Моутон в своей теории исходили из того, что 
менеджер может изменять свой стиль руководства в зависимо-
сти от ситуации, и на управленческой решетке они рассматри-
вают эти стили в зависимости от уровня внимания к людям  
и к производству. 

Большинство менеджеров считают, что они уделяют должное 
внимание как производству, так и людям, но в действительности 
это не так. Матрица стилей руководства дает возможность руко-
водителям оценить свою позицию и попытаться начать движе-
ние в сторону усовершенствования стиля управления. 

Р. Танненбаум и В. Шмидт высказали предположение, что 
подходящий стиль руководства зависит от следующих факторов: 

1. руководителя (личные качества и предпочитаемый стиль 
руководства); 

2. подчиненных (потребности, устремления, навыки); 
3. задания (требования и цели работы, которую необходимо 

выполнить);
4. контекста (организация и ее ценности и традиции, ограни-

чения, которые она накладывает). 

Функциональный подход к руководству 
Функциональный подход является развитием идей А. Файо-

ля. Дж. Адер рассматривает восемь основных функций, которые 
должен выполнять менеджер, как руководитель. К ним относят-
ся следующие: 

1) постановка задания; 
2) планирование; 
3) инструктаж; 
4) контроль; 
5) оценка; 
6) мотивация; 
7) организация; 
8) личный пример. 
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Основным положением теории Дж. Адера является то, что 
исполнение этих функций осуществляется при удовлетворении 
потребностей задания, группы, индивидуума. 

Постановка задания. Основной обязанностью менеджера 
является обеспечение выполнения задания, однако оно должно 
выполняться не в ущерб потребностям индивидуума и группы. 
Этого можно добиться, если все члены команды будут воспри-
нимать поставленную задачу как общее дело. 

Планирование. Планирование будет успешным, если будут 
учтены следующие факторы: 

1. временное ограничение — достаточно ли у вас времени для 
консультации со всеми членами команды; 

2. ресурсное ограничение — кто должен консультировать вас;
3. положение руководителя — какими полномочиями вы об-

ладаете;
4. профессиональный опыт и знания.
Инструктаж. Цель — достижение полной ясности у всех 

членов группы относительно их действий при выполнении 
задания. Это требует специальных навыков руководителя: 
подготовка, разъяснение, упрощение, оживление, владение 
собой. 

Контроль. Контроль предполагает, что будет ясное представ-
ление о том, что и как должно быть сделано, кто это должен сде-
лать и когда. Это означает, что должны быть установлены нор-
мы, с которыми регулярно сравниваются результаты. 

Оценка. Включает в себя составление суждения, баллов, рей-
тинга. Существуют следующие виды оценок: 

 — оценка последствий (желательные, нежелательные, ясные, 
латентные, для задания, для людей); 

 — оценка результатов работы (успех, ограниченный успех, 
ограниченная неудача, неудача); 

 — оценка людей.
Мотивация. Для выполнения этой функции необходимо сле-

дующее: 
1) выявить наиболее ценимые группой виды вознаграждения; 
2) увязать получение вознаграждений с качеством исполне-

ния работы; 
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3) убедить членов группы, что они получат вознаграждение, 
если они его заслужат. 

Организация. Создание такой структуры, в рамках которой 
группа может эффективно выполнять свое задание. 

Личный пример. Сознательно или несознательно руководство 
осуществляется и личным примером. 

В заключение следует сказать об участии в руководстве рядо-
вых членов коллектива, так как руководство — это двунаправ-
ленный процесс. Форма участия зависит от ситуации. 

Различают три формы участия: 
консультация — руководитель выслушивает идеи, предпо-

чтения и предложения группы и самостоятельно принимает 
окончательное решение; 

согласие — принятие решения группе не доверяется, но при-
знается её право отвергнуть не удовлетворяющее её решение; 

консенсус — согласованное решение принимается в процессе 
консультаций с группой и получения единогласного одобрения. 

Отличительные черты менеджера и лидера
Менеджер:

 ☑ направляет работу других,
 ☑ несет персональную ответственность за ее результаты,
 ☑ вносит порядок и последовательность в выполняемую ра-
боту,

 ☑ свое взаимодействие с подчиненными строит больше  
на фактах и в рамках установленных целей,

 ☑ имеет тенденцию занимать пассивную позицию по отно-
шению к целям,

 ☑ часто по необходимости ориентируется на кем-то установ-
ленные цели и практически не использует их для прове-
дения изменений,

 ☑ склонен разрабатывать свои действия в деталях и во вре-
мени,

 ☑ привлекает и использует необходимые ресурсы для под-
держания организационной эффективности,

 ☑ предпочитает порядок во взаимодействии с подчиненны-
ми, строит свои отношения с ними соответственно тем  
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ролям, которые подчиненные играют в запро-
граммированной цепочке событий или формальном 
процессе: принятии и реализации решений,

 ☑ обеспечивает достижение целей подчиненными, кон-
тролируя их поведе ние и реагируя на каждое отклонение  
от плана,

 ☑ используя свой профессионализм, различные способности 
и умения, концентрирует свои усилия в области принятия 
решений,

 ☑ пытается сузить набор путей решения проблемы. Решения 
часто принимаются на основе прошлого опыта,

 ☑ видит себя определенной частью организации или чле-
нами особого социального института.

Лидер:
 ☑ воодушевляет людей и вселяет энтузиазм в работни ков, 
передавая им свое видение будущего,

 ☑ помогает коллегам адаптироваться к новому, пройти этап 
изменений, 

 ☑ сам устанавливает свои цели и использует их для измене-
ния отношения людей к делу, 

 ☑ добивается этого же или большего путем видения будуще-
го и путей его достижения, не вникая при этом в оператив-
ные детали и рутину,

 ☑ подбирает людей, которые понимают и разделяют их 
взгляды и идеи, отражаемые в лидерском видении,

 ☑ учитывает потребности работников, воспринимаемые 
ими ценности и движущие ими эмоции,

 ☑ склонен к использованию эмоций и интуиции и всегда 
готов вызывать у своих последователей сильные чувства, 
типа любви и ненависти,

 ☑ не связывает уважение к себе с принадлежностью к опре-
деленной организации,

 ☑ строит свои отношения с подчинен ными на доверии, мо-
тивируя и вдохновляя их, 

 ☑ предпринимает постоянные попытки разработки новых 
и неоднозначных решений. После решения проблемы 
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берет на себя риск и бремя выявления новых проблем, 
особенно в тех случаях, когда существуют значительные 
возможности для получения соответствующего возна-
граждения.

Несомненно, что на практике не наблюдается идеального со-
блюдения этих двух типов отношений управления. Исследования 
показывают, что значительная группа менеджеров во многом об-
ладает лидерскими качествами, однако обратный вариант встре-
чается в реальной жизни реже.

В полномочия менеджеров высшего звена управления (ди-
ректора, вице-президенты фирмы и т.д.) входят: 

 — разработка вопросов по организационному устройству 
компании, 

 — формирование кадрового состава, 
 — разработка процедуры составления финансового плана, 
 — подготовка бюджета и контроль за его выполнением, 
 — анализ финансовой деятельности служб, планирование  

и контроль. 
В полномочия руководителей среднего звена управления (за-

местители директора, управляющие отделами, начальники под-
разделений) входят: 

 — планирование, 
 — разработка целевых программ, 
 — производство и сбыт, 
 — обеспечение информационных потоков, 
 — текущий контроль, 
 — работа с кадрами, 
 — формирование технологической базы и т.д. 

К полномочиям менеджеров низшего звена управления (на-
чальники цехов, мастера, бригадиры) относятся: 

- организация работы на своих участках и контроль за её вы-
полнением, 

 — учет результатов работы, 
 — обеспечение материалами, инструментами, технической 

документацией и т.д. 
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ТЕМА 8. МЕНЕДЖЕР  
КАК ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ  

РУКОВОДИТЕЛЬ

План лекции:

Особенности управленческой деятельности. А. Файоль о раз-
делении труда в управлении фирмой. Сочетание организатор-
ской работы, повседневной руководящей работы, мотивации 
(«кнут и пряник») и контроля в деятельности менеджмента 
фирмы. Основные трудности, возникающие в работе менедже-
ра. Основные разновидности власти менеджера. Японский, аме-
риканский, европейский и российский менеджер: сравнительная 
характеристика. Соотношение власти и ответственности  
в организации.

Менеджер — ключевая фигура общества, способная органи-
зовывать людей на коллективный труд, обладающая качествами 
организатора, управленца, психолога, педагога, экономиста. 

Параметры эффективного менеджера:
 ☑ Способность управлять собой;
 ☑ Разумные личные ценности;
 ☑ Четкие личные цели;
 ☑ Упор на постоянный личный рост;
 ☑  Навыки и упорство решать проблемы;
 ☑  Изобретательность и способность к инновациям;
 ☑  Высокая способность влиять на окружающих;
 ☑ Знание современных управленческих подходов;
 ☑ Способность руководить;
 ☑ Способность прогнозировать ситуации;
 ☑ Способность к образному мышлению;
 ☑ Способность к саморазвитию.

Важной характеристикой менеджера является умение:
 — Управлять собой; 
 — Управлять саморазвитием; 
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 — Управлять другими;
 — Управлять объектами;
 — Управлять процессами.

В системе самовоспитания важно развивать духовные 
способности:

 ☑ Расширение самосознания;
 ☑ Гармонизацию личности;
 ☑ Развитие образного мышления;
 ☑ Развитие воображения;
 ☑ Духовную мотивацию;
 ☑ Избирательность;
 ☑  Внутреннюю активность.

Умение управлять собой в активной жизнедеятельности, это, 
прежде всего, проявлять качества:

 ☑ Волю; 
 ☑ Мотивацию;
 ☑ Воображение;
 ☑ Представление;
 ☑ Интуицию;
 ☑ Эмоции;
 ☑ Внимание и др.

Требование к менеджеру как к товару рабочей силы:
 ☑ Образование;
 ☑ Квалификация;
 ☑ Коммуникабельность;
 ☑ Чувство ответственности;
 ☑ Активность;
 ☑ Психофизиологические характеристики;
 ☑ Профессионализм;
 ☑ Компетентность.

Квалификационные требования к менеджеру:
 ☑ Профессиональные знания;
 ☑ Общие знания, умения, навыки;
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 ☑ Умение их применять на новом объекте или при новой си-
туации;

 ☑ Умение аналитически мыслить и систематизировать ре-
зультаты;

 ☑ Умение решать проблемы организации системно;
 ☑ Коммуникабельность с окружающими;
 ☑ Совместимость с персоналом.

Качества менеджера (по результатам анализа зарубежной ли-
тературы) следующие:

 — формирование эффективной команды;
 — способность выступать;
 — самостоятельность в принятии решений;
 — энергичность;
 — способность к внедрению нововведений;
 — наблюдательность;
 — высокое проявление этики в отношениях;
 — сильная воля;
 — интернациональная направленность;
 — умение разбираться в новых технологиях;
 — умение производить хорошее впечатление на окружаю-

щих;
 — честолюбие;
 — представительный внешний вид;
 — демократизм;
 — образование.

Выделяют следующие виды разделения труда менеджеров:
• функциональное (группы менеджеров, которые выполня-

ют одинаковые функции);
• структурное;
• вертикальное (выделение трех уровней управления: низ-

шего (руководитель бригады, смены, участка); среднего 
(менеджеры штабных и функциональных служб аппарата 
управления); высшего (администрация предприятия);

• оризонтальное разделение труда менеджеров по функ-
циям.
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ТЕМА 9. ОСНОВЫ ПРИНЯТИЯ  
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ.  

МОДЕЛЬ И МЕТОДЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

План лекции:

Организационные решения. Подходы к принятию решений. 
Этапы рационального решения проблем. Факторы, влияющие 
на процесс принятия управленческих решений. Моделирование. 
Типы моделей. Процесс построения модели. Проблемы моделиро-
вания. Теория игр. Модели теории очередей. Модели управления 
запасами. Модели линейного программирования. Имитационное 
моделирование. Экономический анализ. Методы обоснования, 
принятия и реализации управленческих решений. Дерево реше-
ний. Методы прогнозирования.

Управленческое решение — творческий акт субъекта управле-
ния, направленный на устранение проблем, которые возникли в 
субъекте управления. Любое управленческое решение проходит 
через три стадии: 

1. Уяснение проблемы:
а) Сбор информации.
б) Анализ полученной информации,
в) Выяснение актуальности.
г) Выяснение, определение условий, при которых эта пробле-

ма будет решена.
2. Составление плана решения:
а) Разработка альтернативных вариантов решения.
б) Сопоставление альтернативных вариантов решения с име-

ющимися результатами.
в) Оценка альтернативных вариантов по социальным 

последствиям.
г) Оценка альтернативных вариантов по экономической 

эффективности.
д) Составление программ решения.
е) Разработка и составление дальнейшего плана решения.
3. Выполнение решения.
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а) Доведение решения до конкретных исполнителей.
б) Разработка мер поощрений и наказаний.
в) Контроль за выполнением решений.
Процесс управления — это процесс непрерывного принятия  

и реализации управленческих решений, являющихся результа-
том деятельности субъекта управления. 

Решение — процесс выявления проблемы и поиск среди аль-
тернатив наилучшей. Термин «управленческое решение» имеет 
два основных значения: 

1) фиксированный управленческий акт, принятый план дей-
ствий и т.п.; 

2)  процесс выработки и реализации наилучшего варианта 
разрешения проблемы или задачи. Каждое значение определяет 
одно и то же явление, но под разным углом зрения.

Управленческое решение (УР) — это обдуманный вывод  
о необходимости действий, обеспечивающих достижение объ-
ектом управления своих целей. Принятие УР позволяет ответить  
на вопросы: «Что делать?», «Как делать?», возникающие при реа-
лизации функций управления. 

Принятие решений — это процесс выявления проблемы, вы-
работка плана действий по устранению проблемы и поиска сре-
ди альтернатив наилучшей; сочетание науки и искусства. 

Проблема — отклонение фактического состояния системы  
от желаемого. Она может возникнуть, если:

1) функционирование системы в данный момент не обеспе-
чивает достижение поставленных целей;

2)  функционирование системы в будущем не обеспечит до-
стижение поставленных целей;

3) необходимо изменение целей деятельности.
Проблема всегда связана с определенными условиями, кото-

рые обобщенно называют ситуацией. Совокупность проблемы  
и ситуации образует проблемную ситуацию, выявление и описа-
ние которой дает исходную информацию для постановки задачи 
принятия решения. 

Различают три типа проблемных ситуаций, которые должны 
учитываться руководителями: 

 — определенная среда, 
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 — среда риска, 
 — неопределенная среда.

УР классифицируют на допустимые и оптимальные.
Допустимое УР — решение, удовлетворяющее ограничениям: 

ресурсным, правовым, морально-этическим. 
Оптимальное (наилучшее) УР — решение, обеспечивающее 

экстремум (максимум или минимум) критерия выбора. 
Обобщенной характеристикой решения является его эф-

фективность. Она включает эффект решения, обеспечиваю-
щий степень достижения целей, отнесенный к затратам на их 
достижение.

Таким образом, решение тем эффективнее, чем больше сте-
пень достижения целей и меньше затраты на их реализацию.

Классификация УР и факторы их качества

Имеется множество подходов к классификации УР. Наи-
более общая классификация включает следующие признаки 
классификации. 

В зависимости от используемых методов принятия решений:
— индивидуальные решения (управленец принимает решение 

самостоятельно, основываясь на личной информации, собран-
ной без участия других людей;

—  консультационные решения (управленец привлекает  
к сбору и обработке информации, интерпретации фактов, разра-
ботке вариантов решения других людей. Решение принимается 
им самостоятельно, с учетом полученной информации);

— групповые решения (управленец не только консультирует-
ся с другими людьми, но и привлекает их к обсуждению пробле-
мы и выбору наилучшего решения).

По длительности действия выделяют:
 — перспективные (долгосрочные), 
 — тактические (среднесрочные),
 — оперативные (краткосрочные) решения.

В зависимости от широты охвата объекта различают решения:
 — общие (глобальные),
 — частные (локальные).
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По характеру имеющейся информации различают:
 — программируемые решения (стандартные, повторяющие-

ся),
 — непрограммируемые, требующие творческого подхода.

В зависимости от выполняемых функций:
 — плановые, 
 — организационные, 
 — мотивационные, 
 — контрольные.

По организационному оформлению:
 — конкретно-жесткие (определены задания, исполнители, 

сроки и т.п.), 
 — ориентирующие (направления деятельности указаны,  

но не регламентированы параметры выполнения), 
 — гибкие (возможен выбор методов выполнения),
 — нормативные (предписывают выполнение существующих 

управленческих нормативов).
В зависимости от сложности задач:

 — стандартные (часто касаются простых, повторяющихся, 
хорошо изученных проблем), 

 — сложные моделируемые (поддаются полной формализа-
ции и могут быть представлены в виде экономико-мате-
матических моделей),

 — сложные немоделируемые решения (принимаются  
по сложным проблемам управления и отличаются значи-
тельной неопределенностью, не поддаются полной фор-
мализации). 

С точки зрения подходов к принятию решений:
 — решения интуитивные (выбор только на основе ощуще-

ния того, что он правилен, т.е. выбор на основе интуиции),
 — решения, основанные на суждениях (выбор, обусловлен-

ный знаниями или накопленным опытом. Решение опира-
ется на здравый смысл), 

 — рациональные решения (обосновываются с помощью 
объективного аналитического процесса).

По способам (технологии как последовательности действий) 
принятия решений:
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— Интуитивное решение — выбор, сделанный только на ос-
нове ощущения того, что он правилен. Лицо, принимающее реше-
ние, не занимается при этом сознательным взвешиванием «за»  
и «против» по каждой альтернативе и не нуждается даже в пони-
мании ситуации. 

— Решения, основанные на суждениях, — выбор, обусловлен-
ный знаниями или накопленным опытом. Человек использует 
знание о том, что случалось в сходных ситуациях ранее, чтобы 
спрогнозировать результат альтернативных вариантов выбора  
в существующей ситуации. 

— Рациональные решения — выбор, обоснованный с помо-
щью объективного аналитического процесса, включающего  
в себя следующие этапы: диагноз проблемы, формулировка огра-
ничений и критериев для принятия решений, выявление альтер-
натив, оценка альтернатив, окончательный выбор. 

Факторы, влияющие на процесс принятия УР, их качество:
1. Личностные оценки руководителя (содержат субъективное 

ранжирование важности, качества).
2. Среда принятия решения (при принятии УР всегда важно 

учитывать риск, особенно с уровнем определенности, с которой 
можно прогнозировать результат. Во время выбора, оценки аль-
тернатив и принятия решений руководитель должен прогнози-
ровать возможные результаты в разных обстоятельствах — в ус-
ловиях определенности, риска или неопределенности).

3. Информационные ограничения (информация необходима 
для рационального решения проблем, однако порой она недо-
ступна или стоит слишком дорогостояща).

4. Поведенческие ограничения (существует множество фак-
торов, затрудняющих межличностные и внутриорганизацион-
ные коммуникации).

5. Негативные последствия (принятие УР во многих отноше-
ниях является искусством нахождения эффективного компро-
мисса, способного вызвать негативные последствия).

6.  Взаимозависимость решений (в организации все решения 
взаимосвязаны, поэтому существенной способностью менеджера 
любого уровня является способность видеть, как выстраиваются 
и взаимодействуют решения в системе управления). 
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Технология разработки и реализации УР

Оценка работы руководителя определяется на основе количе-
ства и значения принятых им управленческих решений, от кото-
рых зависят подлинные возможности достижения целей органи-
зации, ее эффективная деятельность. Поэтому решение можно 
оценивать как хорошее или плохое по любому из двух критериев: 

1) решение отвечает объективным требованиям к хорошему 
решению в то время, когда оно принимается; 

2) оно оказывается правильным впоследствии.
Процесс принятия решения состоит из следующих стадий:
1. Диагностика (выделение и определение проблемы).
2. Информационные процессы.
3. Формирование допустимых решений.
4. Выбор оптимального решения.
Управленческие решения необходимо принимать в тех слу-

чаях, когда:
1) наблюдается разрыв между желаемым и имеющимся уров-

нем достижения целей (определенное несоответствие деятель-
ности организации ее целям);

2)  разрыв достаточно большой, чтобы быть замеченным,  
а, следовательно, заслуживает внимания;

3) лицо, принимающее решения, стремится сократить разрыв;
4) лицо, принимающее УР, уверено в возможности сокраще-

ния разрыва.
Раскрытие и достаточно точное определение проблемы, тре-

бующей решения, происходит в тех случаях, когда: 
 — эффективность организации (или подразделения) снижа-

ется по сравнению с прошлым периодом;
 — результаты не соответствуют запланированным целям;
 — результаты сравнений с аналогичными организациями 

оказываются неудовлетворительными.
Определение проблемы. Первая фаза определения пробле-

мы — осознание симптомов сбоев или имеющихся благоприят-
ных возможностей. Такими симптомами могут быть: 

1) низкие прибыль, сбыт, производительность труда, каче-
ство продукции; 
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2) высокие издержки производства и обращения; 
3) многочисленные конфликты в организации, большая теку-

честь кадров, низкая мотивация и преданность персонала. Вто-
рая фаза диагностирования проблемы — определение причин 
возникновения проблем. 

Формулирование проблемы. Следующим шагом является ран-
жирование проблемы в ряду других проблем, в основе которого 
лежат следующие факторы: 

1) воздействие на организацию; 
2) срочность проблемы и ограничения по времени; 
3) поддержка проблемы извне в пользу ее решения; 
4) жизненный цикл проблемы. 
По способам выбора различают решения:

 — удовлетворительные (решение призвано просто удовлет-
ворить возникшую потребность),

 — максимизационные (наилучшее решение выбирается  
из большого числа альтернатив). 

Факторы, влияющие на процесс принятия УР:
 — значимость решения (одни решения значимы, другие — 

незначительны, третьи  — средние по важности. Важность 
решения зависит от таких критериев, как, например, ко-
личество людей, подвергшихся влиянию данного реше-
ния; количество затраченных средств и уровень влияния 
решения на выживание или прибыльность организации; 
время, затраченное руководителями на обоснование и ре-
ализацию решения);

 — количество времени у руководителя на принятие решения 
(давление времени); 

 — условия, в которых действует управленец, принимающий 
решение — условия определенности, риска, неопределен-
ности. 

Так, в условиях определенности принимаются в основном 
стандартные, оправдавшие себя ранее решения, в условиях не-
определенности часто необходимо привлекать опыт, интуицию, 
творческие способности руководителя).

На стадии подготовки УР проводятся:
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 — экономический анализ ситуации на микро- и макроуровне, 
включающий поиск, сбор и обработку информации; 

 — выявляются и формулируются проблемы, требующие ре-
шения.

 — На стадии принятия решения осуществляются:
 — разработка и оценка альтернативных решений и курсов 

действий, проводимых на основе многовариантных рас-
четов; 

 — отбор критериев выбора оптимального решения; 
 —  выбор и принятие оптимального решения.

На стадии реализации решения:
 — принимаются меры для конкретизации решения и доведе-

ния его до исполнителей, 
 — осуществляется контроль за ходом его выполнения, 
 — вносятся необходимые коррективы,
 — дается оценка полученного результата от выполнения ре-

шения.
Во избежание ошибок, снижающих эффективность принято-

го решения в целом, необходимо:
 — иметь четкое представление об объеме, характере и содер-

жании задач, поставленных перед исполнителями;
 — исполнителям ясно и четко представлять себе: когда, ка-

ким образом, в каких условиях, какими силами и сред-
ствами, к какому сроку, в каком количестве и с каким ка-
чеством требуется выполнить порученное задание;

 — избегать принятия большого объема решений;
 — сохранять взаимосвязь принимаемых решений с преды-

дущими;
 — избегать принятия псевдорешений, содержащих некон-

кретные, непроверяемые задания, например, «обратить 
внимание», «поставить на должный уровень», «принять 
необходимые меры», «усилить требования», «мобилизо-
вать все силы» и т.д.;

 — технологизация процессов подготовки и принятия реше-
ний;

 — проведение процедуры согласования решений с их испол-
нителями;



92

 — соблюдение стандартов делопроизводства;
 — достаточное информационное обеспечение для принятия 

решений (для распознавания проблем на ранних стадиях 
их проявления);

 — эффективность механизма оценки выполнения решения 
(ориентация на оценку достигнутого результата).

 — контролировать ход выполнения решения для своевре-
менного выявления отклонений от заданной программы 
и быстрого принятия мер по предупреждению обозна-
чившихся отклонений и их ликвидации;

 — руководителю учитывать индивидуальные особенности 
исполнителей (профессиональное мастерство, специаль-
ные знания, опыт, квалификация), темперамент личности;

 — взаимопомощь сотрудников.

Требования к управленческим решениям

1. Всесторонняя обоснованность, т.е.:
а)  при разработке решения необходимо учесть экономиче-

ский, технический, социальный, экологический и др. аспекты 
анализируемой проблемы;

б) учет последствий принимаемого решения.
2. Правомерность (принимаемое решение должно соответ-

ствовать правовым нормам).
3. Непротиворечивость решения с предыдущим, их взаи-

мосвязь. 
4. Своевременность (принимать решение в тот момент, ког-

да проблема полностью созрела, и имеются все необходи-
мые условия для ее успешного решения).

5. Реальность (обеспеченность ресурсами). 
6. Четкость, ясность и лаконичность, простота изложения. 

Методы и модели, используемые  
при разработке управленческих решений

Различают следующие методы принятия решений, направ-
ленные на достижение намеченных целей: 
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 — метод, основанный на интуиции управляющего, нако-
пленного им опыта и знаний в определенной области де-
ятельности;

 — метод, основанный на понятии «здравый смысл», когда 
менеджер, принимая решение, обосновывает его непро-
тиворечивыми доказательствами, содержание которых 
опирается на накопленный ими практический опыт; 

 — метод, основанный на научно-практическом подходе (вы-
бор оптимальных решений на основе объемной информа-
ции). 

Имеется несколько вариантов принятия решений: 
1) руководитель может принимать решения один;
2)  решение может быть принято руководителем после кон-

сультации с другими лицами;
3) те, на кого влияет решение, могут принимать его как группа 

(руководитель при этом выступает как один из членов группы). 
При этом обеспечивается разнообразие анализируемых альтер-
натив и увеличение объема применяемой информации, совмест-
ное участие руководителей и исполнителей, совершенствование 
коммуникаций, увеличиваются их готовность воплощать УР  
и генерировать идеи, а также объективность и обоснованность 
этого процесса.

Методы группового принятия решений:
 — мозговая атака, 
 — метод номинальной группы,
 — метод Дельфи.

Мозговая атака — процесс генерирования идей, когда под-
вергаются анализу все возможные альтернативы с критической 
точки зрения.

Метод номинальной группы — процесс, ограничивающий об-
суждение или общение друг с другом до определенного рубежа. 
Участники процесса присутствуют на встрече, но действуют не-
зависимо. Перед ними ставится проблема перед всеми участни-
ками процесса, а затем каждый из них предлагает свои сообра-
жения, точку зрения или идеи по данной проблеме. Далее группа 
обсуждает все идеи и соображения и дает им оценку. К тому же  
и каждый член группы независимо определяет рейтинг их  



94

значимости. В конечном счете, окончательное решение опреде-
ляется как идея с наибольшим рейтингом.

Метод Дельфи — самый сложный и продолжительный. В нем 
первоначально ставится проблема перед группой, которая дает 
ответы на тщательно составленную анонимную анкету. Затем 
каждый член группы получает копию результатов, после про-
смотра которых экспертов просят еще раз дать свои решения.  
При этом даются новые решения или появляются поправки к пер-
воначальной позиции до тех пор, пока не достигается согласие.

Экспертные методы (методы экспертных оценок) имеют до-
статочное распространение в практике управления. В качестве 
главного источника информации используют авторитетных экс-
пертов (высококвалифицированных специалистов в какой-ли-
бо области деятельности), чье мнение пользуется авторитетом, 
приглашенных для решения непростых, спорных проблем.

Экспертные методы делятся на:
 — эвристические;
 — комбинированные. 

Эвристические методы опираются только на использовании 
знаний, опыта, интуиции, творческих способностей человека. 

Комбинированные  методы объединяют экспертные оценки 
специалистов с математическим моделированием.

Принятие оперативных решений. Методы подготовки:
1. Метод аналогии — метод использования аналогичных си-

туаций из других областей знаний или прошлого опыта.
2.  Метод инверсии — метод преодоления психологической 

инерции и подход к проблеме с новой позиции.
3. Метод эмпатии — метод рассмотрения проблемы с пози-

ции кого-либо.
4.  Метод фантазии — метод идеализированных предло-

жений, фантазий с попыткой натолкнуться на идею решения 
проблемы.

5. Метод «мозгового штурма» — метод свободного высказы-
вания идей без критики.

6.  Морфологический анализ — метод выделения функцио-
нальных направлений, формирования по ним идей и способов 
решения, подготовки комбинации идей.
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7.  Упрощение — метод отбрасывания, пренебрежения несу-
щественных и выделения определяющих факторов.

8.  Классификация — метод отнесения проблемы к типовой 
группе.

9. Структуризация — метод разделения на части, разверты-
вания проблемы.

10. Метод дневников — метод подготовки предложений зара-
нее и предварительного анализа лидером.

11. Индукция — умозаключение от отдельных фактов к обще-
му утверждению.

12. Дедукция — вывод по правилам логики от общих законо-
мерностей к частному результату.

13. Таблица принятия решения — описание комбинации ус-
ловий и рекомендуемых действий в форме таблицы.

14.  Дерево принятия решений — описание возможных дей-
ствий с учетом их последовательности и альтернатив ситуаций.

Способы обдумывания проблем:
1. Сортировка вариантов и конкретизация их причин.
2. Прогнозирование и анализ необходимых действий.
3. Выработка рекомендаций к действиям.
4.  Выделение основных и вспомогательных характеристик  

проблемы.
5. Разделение проблемы на части.
6. Последовательность рассуждений:
А. Что случилось? Каковы симптомы? Что Вас не устраивает? 

Какая ситуация предпочтительнее?
Б. Рассортируйте симптомы. Отметьте, чего не хватает. Выде-

лите помехи. Согласуйте интересы.
В.  Что делать? Возможные стратегии. Что будет идеальным 

результатом?
Г.  Какие конкретные шаги? Какие реальные результаты?
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ТЕМА 10. РЕГУЛИРОВАНИЕ И КОНТРОЛЬ  
В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА

План лекции:

Понятие контроля. Виды контроля: предварительный, теку-
щий, заключительный. Поведенческие аспекты контроля. Этапы 
процесса контроля. Характеристики эффективного контроля.

Регулирование в системе менеджмента — одна из четырех вза-
имосвязанных функций менеджмента; деятельность по поддер-
жанию заданных параметров в системе менеджмента, в которой 
процессы управления динамично меняются. Задача регулирова-
ния- сохранять стабильное состояние (упорядоченность), как  
в производственной подсистеме, так и в подсистеме управления, 
детерминировать всякое отклонение от нормы. Цель регулиро-
вания — установление взаимодействия в работе производствен-
ных подразделений, руководителей и специалистов, устранение 
помехи отклонений от заданного режима работы. Функция ре-
гулирования определяется нормативностью: в ее поле зрения 
находится всякое отклонение от нормы.

Контроль — процесс обеспечения достижения организаци-
ей своих целей, состоящий из установки стандартов, измерения 
фактически достигнутых результатов и проведения корректи-
ровок в том случае, если достигнутые результаты существенно 
отличаются от установленных стандартов.

Функция контроля — характеристика управления, позволя-
ющая выявить проблемы и предупредить кризисную ситуацию.

В функцию контроля входят:
• сбор, обработка и анализ информации о фактических ре-

зультатах хозяйственной деятельности всех подразделе-
ний фирмы;

• сравнение их результатов с эталонными (плановыми)по-
казателями, выявление отклонений и анализ этих откло-
нений;

• разработка мероприятий, необходимых для достижения 
намеченных целей.
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Выделяют следующие основные виды контроля:
• предварительный;
• текущий;
• заключительный (итоговый).
Предварительный контроль осуществляется до начала работ. 

Он используется по отношению к:
1. человеческим ресурсам (установление эталонных значе-

ний характеристик персонала (образование, стаж, медицинские, 
персональные характеристики), что позволяет предположить 
успешное выполнение должностных обязанностей);

2. материальным ресурсам (выработка стандартов мини-
мально допустимых уровней качества, т.к. из некачественного 
сырья нельзя сделать хорошую продукцию);

3. финансовым ресурсам (составление финансового плана).
Текущий контроль осуществляется в ходе проведения работ 

и позволяет исключить какие-либо отклонения от намеченных 
планов и инструкций.

Заключительный (итоговый) контроль осуществляется по-
сле завершения работ и выполняет две важные функции:

1. дает информацию для планирования (если аналогичные 
работы будут осуществляться в будущем);

2. способствует мотивации, т.е. обеспечивает справедливое 
вознаграждение.

Для повышения эффективности контроля У. Ньюмен сфор-
мулировал следующие рекомендации: 

 — устанавливайте осмысленные стандарты, воспринимае-
мые сотрудниками; 

 — устанавливайте жесткие, но достижимые стандарты; 
 — устанавливайте двустороннее общение; 
 — избегайте чрезмерного контроля; 
 — вознаграждайте за достижение стандарта. 

Осуществляя контроль за работой людей, используют следу-
ющие средства мониторинга: 

 — наблюдение и личное участие; 
 — опросы и обсуждения; 
 — текущую статистику; 
 — собственную статистику; 
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 — отчеты и доклады. 
Требования к информации, необходимой для осуществления 

контроля, следующие: 
 — соответствие уровню контроля; 
 — наглядность; 
 — объективность; 
 — адекватность разных источников; 
 — адресность; 

ТЕМА 11. УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ  
И КОНФЛИКТАМИ

План лекции:

Изменения в организации. Управление различиями. Управление 
изменениями. Модели и подходы к организационным изменениям. 
Осуществление программы изменений. Конфликт в организации. 
Типы конфликта. Причины конфликта. Модель процесса кон-
фликта. Функциональные последствия конфликта. Управление 
конфликтами. Структурные методы. Межличностные стили 
разрешения конфликтов. 

Изменения — заметные различия в ситуации, человеке, рабо-
чей группе, организации или взаимоотношениях между двумя 
последовательными моментами времени. К ним относятся:

1.   Основная структура. Меняется характер и уровень дело-
вой активности, правовая структура, собственность, источники 
финансирования организации, характер международных опера-
ций, организуются слияния, разделения, совместные предприя-
тия или проекты.

2.    Задачи деятельности. Меняется ассортимент продукции  
и набор оказываемых услуг, появляются новые рынки, клиенты 
и поставщики.

3.   Применяемая технология. Меняется оборудование, мате-
риалы и энергия, технологические и информационные процессы.
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4. Управленческие процессы и структуры. Меняется внутрен-
нее содержание организации, трудовых процессов, процессов 
принятия решений, информационных систем.

5. Организационная культура. Меняются ценности, тра-
диции, неформальные отношения, мотивы и процессы, стиль 
руководства.

6. Человеческий фактор. Меняются руководство и подчине-
ние, уровень их компетентности, отношения, мотивация, пове-
дение и эффективность в работе.

7.  Эффективность работы организации. Меняются финансо-
вые, экономические, социальные аспекты ее деятельности, изме-
няется ее деловой престиж в глазах общественности и деловых 
кругов.

Виды изменений (рост, уменьшение,  
преобразование, развитие, инновации)

В жизни организаций случаются неизбежные изменения:
1. набор новых сотрудников;
2. высвобождение сотрудников;
3. появление новых и ликвидация старых подразделений;
4. крупные или мелкие конфликты.
С точки зрения руководства изменения воспринимаются как 

результат смены конъюнктуры рынка, перемены в государствен-
ной политике, инфляция, оптимизация производство. 

Источники изменений

1. Внутренние источники изменений: увеличение коли-
чества сотрудников приводит к появлению дополнительных 
проблем в сфере управления и изменению организационной 
структуры.

2. Внешние источники изменений (могут быть как благопри-
ятными, так и опасными для организации). Руководители долж-
ны уметь прогнозировать их и предупреждать посредством ана-
литических инструментов.
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Этапы введения изменений

1.  «Размораживание» — осмысление всеми сотрудниками 
организации необходимости и неизбежности предстоящих пе-
ремен. Проводятся исследования, групповые дискуссии, анализ 
рынка, обмен информацией. Функционирование осуществляет-
ся по старым правилам, но уже обсуждаются и формулируются 
новые правила и планы преобразований.

2. Изменение. Вводятся новшества, изменяются правила игры, 
устанавливается новое оборудование, внедряются новые спосо-
бы взаимодействия и взаимоподчинения. Персонал спокойно 
воспринимают сбои в работе.

3. «Замораживание». Ликвидируются сбои, корректируется 
направление движения, учитывается новый опыт, полученный 
сотрудниками в ходе второй стадии, оттачиваются процедуры 
взаимодействия и работы по-новому. В организации наступает 
равновесие вплоть до следующего изменения.

Внешние факторы, вызывающие изменения: 
1. Социальные: число людей в разных группах, миграция на-

селения и др. 
2. Технологические: доступность новых производственных 

технологий, информационных систем и коммуникационных 
каналов.

3. Экономические: спад/подъем производства; изменение 
курса валют и процентных ставок, изменение банковского про-
цента, уровень инфляции. 

4. Политические: изменение в действующем законодатель-
стве, международные соглашения и договоры, внешние и вну-
тренние обязательства страны.

5. Конкуренция: появление новых конкурентов, уход 
конкурентов.

6. Поставщики: изменение цен на комплектующие изделия, 
сырье, или сроки поставки материалов, истощение сырьевых 
ресурсов.

7. Потребители: снижение или повышение спроса на опреде-
ленные виды продуктов и услуг. 
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Внутренние факторы, вызывающие изменения, могут вклю-
чать в себя желание: 

1. Увеличения производительности труда; 
2. Улучшения качества;
3. Увеличения объема продаж;
4. Улучшения обслуживания;
5. Повышения мотивации персонала и сохранения кадров; 
6. Укрепления позиций на рынке;
7. Увеличения эффективности затрат.
При диагностике потребности в изменении определяет-

ся, какие изменения необходимы организации для решения ее 
проблем.

Модель диагностики Надлера и Ташмена предполагает, что 
организация находится в процессе постоянного взаимодействия 
с окружающей средой — поставщиками и потребителями/кли-
ентами, взаимовлияющими друг на друга (рис.4).

Рис.4. Модель диагностики Д.Надлера и М.Ташмена

Уровни изменений

Изменения могут происходить на различных уровнях — ин-
дивидуальном, командном, на уровне структурного подразделе-
ния, а также организационном уровне. 

Особенности изменений:
1. обычно они означают для людей риск неопределенности  

и перемещения;



102

2. результаты этих изменений не всегда соответствуют в пол-
ной мере ожиданиям;

3. сопротивление изменениям может происходить на уровне 
индивида из-за боязни потери и страха перед неизвестностью  
на уровне группы из-за разрушения норм поведения, на организа-
ционном уровне из-за структуры (особенно бюрократической).

Коттер и Шлезингер определили четыре основных причины, 
из-за которых люди сопротивляются изменениям:

1. Узкособственнический интерес;
2. Непонимание и недостаток доверия;
3. Различие в оценке ситуации;
4. Низкий уровень готовности к изменениям.
К ним также можно отнести:
5. Влияние коллег;
6. Усталость от изменений;
7. Предыдущий неудачный опыт изменений;
8. Снижение зарплаты, увольнение с работы, возможность 

продвижения по службе;
9. Несовершенство системы коммуникаций.

Управление изменениями

Изменение является частью организационной и управленче-
ской жизни. 

Для успешного проведения изменений необходимо устано-
вить следующее: 

1) основную причину изменений; 
2) подход к изменению; 
3) уровень производимых изменений. 
1. Определение основной причины изменения. Изменение 

должно рассматриваться как возможность для развития органи-
зации. Рассматривая изменение как компонент развития необхо-
димо определить: 

 — объекты развития — что развивается; 
 — предметы развития — какое свойство развивается; 
 — законы развития — как развивается. 
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Объектами изменений в организации могут выступать: моти-
вация персонала; компетентность персонала; команды; процес-
сы; структуры; корпоративная культура и т.д. 

Выделение факторов среды и их оценку проводят с помощью 
STEEP — анализа. 

Для успешного проведения изменений необходимо также 
проанализировать все имеющиеся организационные, ресурс-
ные, социально-психологические условия. Для этого внутрен-
няя среда анализируется с точки зрения выделения сильных  
и слабых сторон организации, внешняя среда — с точки зрения 
возможностей и угроз для организации извне (SWOT-анализ). 

Анализируя причины изменения необходимо ответить  
на следующие вопросы: 

1. Какие изменения необходимы для повышения эффектив-
ности работы? 

2. Какие виды изменений необходимо осуществить, чтобы 
решить существующие проблемы? 

Эффективность проводимых изменений во многом будет 
определяться тем, насколько правильно была понята и сфор-
мулирована проблема. Одним из способов анализа возможных 
причин возникновения проблемы является диаграмма Исикавы 
или «рыбий скелет». Этот метод позволяет отделить одну причи-
ну от другой, а также показывает их взаимосвязь. 

Модели и подходы к организационным изменениям 

1. Модель К.Левина (организм, машина) 
Основу этой модели составляет диаграмма «Анализ поля 

сил», для которой характерно следующее: 
 — в организации всегда имеется равновесие между движущи-

ми силами изменения и силами сопротивления изменению, 
 — изменения будут происходить, если движущие силы пре-

восходят силы сопротивления или сдерживающие силы, 
 — можно как увеличивать движущие силы, так и снижать 

сдерживающие силы. 
Временами эта модель применяется в качестве средства 

планирования, а не развития, но процесс изменений может  
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превратиться в плохо продуманный план, если в нем не пред-
усмотрена реакция на сопротивление. 

Данная модель предполагает, что в любой ситуации измене-
ний действуют две группы сил: способствующих изменениям  
и противодействующих им, т.е. движущие и сдерживающие силы 
(рис. 5). 

 
 

Рис. 5. Анализ поля сил  Курта Левина

Следует отметить, что диаграмма отражает  восприятие сил 
людьми, затрагиваемыми изменениями. Так, сокращение персо-
нала может не входить в планы сторонников изменений, но если 
персонал верит в то, что перемены приведут к увольнениям из-
за избыточности рабочих мест, возникнет сдерживающая сила. 
Если движущие силы превосходят сдерживающие силы, про-
гресс может быть достигнут. 

2. Модель Р.Дж. Балока и Д. Баттена — запрограммирован-
ные изменения (машина) 

Данная модель включает в себя следующие этапы: 
 — исследование, в результате которого подтверждается не-

обходимость в изменениях и получении соответствую-
щих ресурсов; 

 — планирование, в котором участвуют ответственные лица 
и эксперты, осуществляющие диагностический анализ  
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и разрабатывающие планы действий; 
 — действия, которые предпринимаются в соответствии  

с планом и обеспечивающие обратную связь для проведе-
ния своевременной корректировки; 

 — интеграция, включающая в себя согласование изменений 
с другими сферами организации. 

Если организация не сталкивается со сложными проблема-
ми, связанными с ситуациями неопределенности, такая модель 
достаточно эффективна. 

3. Модель «Восемь шагов» Дж. Коттера (машина, политиче-
ская система, организм) включает в себя следующие этапы:

1. Развить чувство крайней необходимости. 
2. Сформировать направляющий и влиятельный блок. 
3. Создать образ, согласующий усилия по изменениям  

и стратегии по достижению цели. 
4. Распространить образ (цели и задачи изменения, страте-

гии и новое поведение, моделируемое руководящей ко-
мандой). 

5. Дать возможность окружающим действовать в соответ-
ствии с образом. 

6. Спланировать и добиться краткосрочных побед (публич-
ные поощрения за успехи, рекламирование видимых 
улучшений). 

7. Укрепить изменения и ввести новые. 
8. Утвердить новые подходы. Убедиться, что все участ-

ники изменений понимают, что новое поведение ведет  
к успеху. 

4. Модель изменений Р.Ф. Бекхарда и Р.Т. Харриса (организм) 
Эта модель может быть представлена с помощью формулы
 

C = (A×B×D)> X, 

где C — изменение, 
A — уровень недовольства настоящим положением, 
B — желание внести предложенные изменения, 
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D — практичность изменений (минимальный риск и разру-
шительные последствия), 

X — «стоимость» изменений. 
Для успешного изменения факторы A, B, D должны «переве-

шивать» предполагаемые затраты на изменения. Знак умноже-
ния подразумевает, что если один из факторов близок или равен 
нулю, то результат тоже будет близок или равен нулю. 

Факторы A, B, D не компенсируют друг друга. Каждый из них 
имеет важное значение. Данную формулу можно использовать 
на любом этапе процесса изменения для оценки положения.

Однако при реализации этой модели возможны проблемы, 
когда:

 — персонал доволен текущим положением дел и не хочет 
участвовать в изменениях, 

 — предполагаемое конечное состояние не доведено до клю-
чевых игроков, 

 — конечное состояние нежелательно для людей, вводящих 
изменения, 

 — персонал получил слишком сложные или нечеткие задачи. 

5. Модель согласования Д. Надлера и М. Ташмена (политиче-
ская система, организм) 

Модель основана на представлении организации как о наборе 
взаимодействующих подсистем, которые реагируют на измене-
ния во внешней среде. Так, изменения в задаче требуют измене-
ния индивидуальных навыков (люди), иной организации работ 
(структура) и неформальных видов деятельности (культура).

Данная модель больше ориентирована на проблемы, чем  
на их решение; она не учитывает роли руководства, стратегиче-
ское планирование. 

6. Модель управление переходом У. Бриджеса (машина, орга-
низм, поток и трансформация) 

Данная модель различает план изменений и переход из одно-
го состояния в другое. 

Управлять этим процессом довольно сложно, поэтому необ-
ходимо придерживаться следующих правил: 
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 — преувеличивайте бедствие — повышайте ощущение необ-
ходимости перемен; 

 — обозначьте конец — убедитесь, что люди больше не дер-
жаться за старое; 

 — разговаривайте с недовольными, не пропускайте жалобы; 
 — дайте доступ к людям, ответственным за принятие реше-

ний; 
 — побуждайте к творчеству; 
 — подавляйте желание броситься вперед.

7. Модель управления изменением К. Карналла (политическая 
система, организм) 

Сведущее управление изменением зависит от уровня менед-
жмента в следующих областях: 

 — эффективное управление переходом, 
 — управление культурой организации, 
 — управление организационной политикой. 

Менеджер, умело руководящий этими областями, помогает 
людям учиться на изменениях, создает атмосферу открытости 
и риска, разрабатывает новую, более адаптивную, культуру, по-
стигает и выделяет различные партии и программы. 

8. Системная модель П. Сенге (политическая система, орга-
низм, поток и трансформация) 

Определяющими принципами этой модели являются: 
 — начинайте с малого, 
 — постепенно «набирайте обороты», 
 — не планируйте все заранее, 
 — ожидайте проблем. 

Данная модель удобна при долговременных изменениях и ал-
горитм ее реализации следующий: 

1. Запустить опытный проект. 
2. Поставить реалистические цели, при этом особое внима-

ние уделить временным рамкам. 
3. На протяжении всех этапов уделять внимание изменениям. 
4. Поощрять деятельность в правильном направлении. 
5. Не скрывать причину и задачи проводимых изменений. 
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9. Подход «Сложный ответный процесс» Р. Стейси и П. Шоу 
(политическая система, поток и трансформация) 

Подход «сложный ответный процесс» представляет органи-
зацию как поток и трансформацию, что отражается на управле-
нии и введении изменений. Рассчитывается, что изменения или 
новый порядок возникнут сами по себе из общения, конфликта 
и напряжения, что делает изменения неуправляемыми из-за не-
которой неопределённости. Поэтому для проведения сложных 
изменений руководитель должен: 

 — решить, чем будет заниматься организация, и вызвать  
у сотрудников желание найти путь к задуманному образу; 

 — обеспечить высокий уровень связи между разными ча-
стями организации, оптимизировать информационные 
потоки и обучение; 

 — сосредоточить внимание сотрудников на различиях меж-
ду настоящими и будущими способами деятельности  
и стилями работы, между прошлыми и настоящими ре-
зультатами. 

Стратегии изменения: 
1. директивная (навязывание мнения со стороны менедже-

ра);
2. основанная на переговорах (признание законности инте-

ресов других);
3. нормативная (использование внешних консультантов);
4. аналитическая (четкое определение проблемы, привлече-

ние экспертов);
5. ориентированная на действие (большое вовлечение лю-

дей).

Управление конфликтами

«Конфликт» — латинское слово и в буквальном переводе оз-
начает «столкновение», отсутствие согласия между двумя и бо-
лее сторонами, наличие противоречивых позиций между ними 
по какому-либо вопросу. Он определяется тем, что сознательное 
поведение одной из сторон (личность, группа или организация  
в целом) вступает в противоречие с интересами другой стороны.



109

Конфликт — это особый вид взаимодействия субъектов ор-
ганизации, при котором действия одной стороны, столкнувшись 
с противодействием другой, делают невозможным реализацию 
её целей и интересов. 

Управление конфликтом является одной из важнейших функ-
ций руководителя. 

Объект конфликта — это то, на что направлены дей-
ствия каждой из конфликтующих сторон, что вызывает их 
противодействие.

Цель конфликта — возможность отстоять свое мнение, до-
биться того, чтобы была принята конкретная точка зрения.

Роль менеджера в конфликтной ситуации сводится к распоз-
наванию конфликта, анализу причин, выбору стратегии управ-
ления конфликтом с целью снижения его деструктивных послед-
ствий. 

Особую заботу у менеджеров вызывают скрытые конфликты, 
которые в любой момент могут превратиться в открытые. 

Признаки скрытых конфликтов: 
1. холодность и строгая формальность отношений между 

участниками конфликта; 
2. многократное рассмотрение одних и тех же вопросов; 
3. гнетущая тишина на совещаниях;
4. отсутствие на совещании;
5. нежелание членов группы общаться друг с другом; 
6. постоянные ссылки на формальные правила и процедуры 

и др. 
Обнаружение этих симптомов на ранней стадии позволяют 

предотвратить серьезный деструктивный конфликт. 
Причины возникновения конфликтов:
1. факторы, препятствующие достижению людьми основной 

цели трудовой деятельности; 
2. факторы, препятствующие достижению людьми вторич-

ных целей трудовой деятельности; несоответствие поступков 
человека принятым в его коллективе нормам и жизненным цен-
ностям, обычаям.

К факторам, препятствующим достижению людьми основ-
ной цели трудовой деятельности, относятся следующие:
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1) технологическая взаимосвязь работников, когда действия 
одного из них влияют на эффективность деятельности другого;

2) перенос проблем, решение которых должно было идти  
по вертикали, на горизонтальный уровень отношений;

3) некачественное выполнение работником своих функцио-
нальных обязанностей.

К факторам, препятствующим достижению людьми вто-
ричных целей трудовой деятельности, относятся:

1) взаимоотношения людей в коллективе, при которых дости-
жение целей одного из них зависит от других членов коллектива:

 — различия в представлениях и ценностях;
 — различия в манере поведения и жизненном опыте;

2) наличие препятствий в системе «руководство — подчине-
ние», мешающих достижению личных целей, как руководителем, 
так и подчиненным;

3) несвоевременное и некачественное решение ряда органи-
зационных вопросов по вертикали (т.е. руководством), в резуль-
тате чего обостряются отношения между людьми, располагаю-
щимися на организационной горизонтали:

 — распределение ресурсов — принятие менеджером реше-
ния о распределении материала, людей, финансов в усло-
виях их ограниченности с целью эффективного решения 
основных задач организации;

 — различия в целях — возрастание вероятности возникно-
вения конфликта по мере того, как организация становит-
ся более специализированной и разбивается на подразде-
ления;

 — неудовлетворительные коммуникации — плохая передача 
информации, как по вертикали, так и по горизонтали.

С точки зрения причин конфликтной ситуации выделяется 
три типа конфликтов:

1. конфликт целей, 
2. конфликт взглядов, 
3. чувственный конфликт. 
Конфликт целей характеризуется тем, что участвующие  

в ней стороны по-разному видят желаемое состояние объекта  
в будущем. 
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Конфликт взглядов вызван тем, что участвующие стороны 
расходятся во взглядах, идеях и мыслях по решаемой проблеме. 

Чувственный конфликт появляется в ситуации, когда люди 
просто вызывают друг у друга раздражение стилем своего пове-
дения, ведения дел, взаимодействия. Такие конфликты труднее 
всего поддаются разрешению, так как в их основе лежат причи-
ны, связанные с психикой личности.

Конфликт может быть двух видов:
1) функциональным, направленным на повышение эффектив-

ности организации;
2) дисфункциональным, приводящим к снижению личной 

удовлетворенности, группового сотрудничества и эффективно-
сти организации.

Конфликты могут выполнять позитивные функции: инфор-
мативную, интегративную и инновационную. 

Информативная функция имеет две стороны: сигнализиру-
ющую и коммуникативную. Увеличивая свой информационный 
потенциал, стороны усиливают коммуникативный обмен друг  
с другом. 

Интегративная функция связана с процессами внутри кон-
фликтующих сторон и взаимодействием между ними. Данная 
функция способствует ускорению развития группы, быстрому 
выявлению личных интересов. 

Инновационная функция приводит к улучшению межлич-
ностных отношений. Правильно урегулированный конфликт 
улучшает психологические характеристики коллектива и вызы-
вает усиление социальной активности за счет изменения всех 
важнейших характеристик, сплоченности, авторитета, взаимно-
го доверия и уважения. 

Отрицательные характеристики конфликта:
1) может мешать удовлетворению потребностей отдельной 

личности;
2) мешает достижению целей, как отдельной личности, так  

и организации в целом;
3) всегда сопровождается угрозами, враждебностью, непони-

манием, обидами, попытками доказать свою правоту.
Положительные характеристики конфликта:
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1) дают людям возможность выразить свои мысли и удовлет-
ворить личные потребности в уважении и власти;

2) помогают выявить разнообразие точек зрения и большее 
число альтернатив или проблем;

3) дают дополнительную информацию, что делает процесс 
принятия решения группой более эффективным;

4) помогают выявить большее число альтернатив или проблем;
5) могут привести к более эффективному выполнению пла-

нов, стратегий и проектов.
Можно выделить пять уровней конфликтов в организации: 
1. внутри личности, 
2. между личностями, 
3. внутри группы, 
4. между группами, 
5. внутри организации. 
Внутриличностный конфликт случается внутри индивида, 

бывает конфликтом целей или конфликтом взглядов, когда ин-
дивид признает несостоятельность своих мыслей, расположе-
ний, ценностей или своего поведения в целом и пытается выйти 
из этого состояния путем ликвидации этой дискомфортности 
через изменение своих мыслей, расположений, ценностей и по-
ведения или через получение большего количества информации 
о проблеме, рождающей эту несостоятельность.

Межличностный конфликт — конфликт двух или более ин-
дивидов, если они воспринимают себя как находящихся в оппо-
зиции друг к другу с позиций целей, расположений, ценностей 
или поведения. 

Внутригрупповой конфликт — столкновение между частями 
или всеми членами группы, влияющее на групповую динамику 
и результаты работы группы в целом. Возникает в результате 
изменения баланса сил в группе: смена руководства, появление 
неформального лидера, развитие групповщины и т.п. 

Межгрупповой конфликт — противостояние или столкнове-
ние двух или более групп в организации, которое может носить 
профессионально-производственную (конструкторы — произ-
водственники — маркетологи), социальную (рабочие и руковод-
ство) или эмоциональную («лентяи» и «трудяги») основы. 
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Внутриорганизационный конфликт имеет четыре разно-
видности: 

Вертикальный конфликт — конфликт между уровнями 
управления в организации в отношении цели, власти, коммуни-
каций, культуры и т.п. 

Горизонтальный конфликт вовлекает равные по статусу эле-
менты организации и чаще всего выступает как конфликт целей. 

Линейно-функциональный конфликт чаще носит сознатель-
ный или чувственный характер. 

Ролевой конфликт возникает тогда, когда индивид, выпол-
няющий определенную роль, получает неадекватное его роли 
задание.

Стратегии управления конфликтом:
1. игнорирование;
2. наблюдение со стороны;
3. сдерживание или ослабление;
4. разрешение;
5. предотвращение.
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менеджмента. — М.: КНОРУС, 2007. — Гл.9 п. 9.4 «Кон-
фликтность в менеджменте». 

7. Ньюстром Дж. Организационное поведение: Поведение 
человека на рабочем месте / Дж. В. Ньюстром, К. Дэвис. — 
СПб.: Питер, 2000. — 447с.

ТЕМА 12. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА

План лекции:

Организационная культура. Понятие, содержание, структу-
ра, основные модели и концепция организационной культуры. Ор-
ганизационные субкультуры и контркультуры. Формирование  
и развитие организационной культуры. Поддержание организа-
ционной культуры. Понятие «силы» культуры организации. Ме-
тоды поддержания организационной культуры. Изменение орга-
низационной культуры. Возможные сочетания взаимодействия 
изменений поведения и культуры. Влияние культуры на органи-
зационную эффективность и подходы к измерению влияния куль-
туры. Подстраивание системы управления под существующую 
организационную культуру. Управление организационной куль-
турой. Национальное в организационной культуре. 

Организационная культура — совокупность традиций, цен-
ностей, установок, убеждений и отношений, которые создают 
всеобъемлющий контекст для всего, что делается и о чем дума-
ется при выполнении работы в организации. 

Корпоративная культура — комплекс наиболее важных 
предположений, принимаемых членами организации, и получа-
ющих выражение в заявляемых организацией ценностях, задаю-
щих людям ориентиры их поведения и действий. Она состоит из 
идей, взглядов, основополагающих ценностей, которые разделя-
ются членами организации. 

Культура организации проявляется двумя способами: 
 — через символы «высокого» профиля, т.е. те, которые фор-

мируют имидж организации, они ориентированы на по-
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требителя. Это миссия, логотип, годовой отчет, финансо-
вая отчетность, униформа и др.;

 — через символы «низкого» профиля, т.е. те, которые опре-
деляют, как конкретно выполняется работа. 

Символы низкого профиля делятся на четыре категории: 
 — ритуальные процедуры — обряды, ритуалы, церемонии, 

товарищеские ужины и т.д.; 
 — коммуникации — значительные события в жизни органи-

зации в прошлом, которые имеют тенденцию к приукра-
шиванию и развитию, влияют на поведение членов кол-
лектива; 

 — физические формы — физические способы проявления 
культуры (расположение здания, униформа или неофи-
циальный стиль одежды, мебель и пр.); 

 — общий язык — жаргон, сленг, встречающийся во многих 
организациях и являющийся удобной формой коммуни-
кации. 

Зная тип культуры, менеджер может принимать решения,  
не проводя необходимого анализа проблемы, основываясь  
на фактах из прошлого, а также может предсказать поведение 
людей. 

Формирование организационной культуры — длительный  
и сложный процесс, состоящий из следующих этапов: 

 — определение миссии организации, базовых ценностей; 
 — формулирование стандартов поведения членов организа-

ции; 
 — формирование традиций организации; 
 — разработка символики. 

Основные модели организационной культуры 

1. Модель Т. Дила — А. Кеннеди, предусматривающая: 
 — факторы риска в каждом из видов деятельности органи-

зации; 
 — обратную связь, которая выступает в виде премий, похва-

лы, продвижения по службе — удовлетворение, которое 
человек получает от работы, оценка его работы. 
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Т. Дил и А. Кеннеди предложили подход для определения 
культуры, основанный на вышеуказанных факторах.

1) Культура «крутого парня, мачо». Характерна для органи-
заций, где обратная связь поступает в форме финансовых воз-
награждений (брокерские организации или ориентированные 
на продажи), где жесткая внутренняя конкуренция и ценится 
успех. Навыки, необходимые менеджерам, работающим в этой 
культуре — быстро принимать решения, рисковать, уметь «дер-
жать удар». 

2) Культура «ставка на свою компанию». Характерна для ор-
ганизаций, занимающихся проектами, требующими больших 
рисков, ресурсов и времени на их реализацию (нефтяная кам-
пания, начинающая строительство новой буровой; аэрокосми-
ческая кампания, проектирующая новый самолет). 

3) Культура «хорошо потрудился — хорошо отдохнул». Ха-
рактеризуется высокой степенью активности и типична для 
крупных организаций. Особенностью менеджерской деятельно-
сти является умение организовать людей на выполнение необхо-
димых заданий, чтобы качество сочеталось с высокой активно-
стью. Основной ценностью для этой культуры является предо-
ставление потребителю высококачественных товаров или услуг. 

4) Культура процесса. Характерна для бюрократической орга-
низации; где служащие больше заботятся о том, как выполняется 
работа, а не о том, что выполняется, где имеет место размерен-
ный темп работы и отсутствие риска. Менеджер, работающий 
при такой модели, должен уметь разрабатывать процедуры для 
результативной работы.

2. Модель культуры Ч. Хэнди.
Ч. Хэнди в 1985 г. предложил другой подход для определения 

культуры, основанный на понятиях власти, роли, задачи и лич-
ности. 

1) Культура власти. Встречается в небольших предпринима-
тельских организациях (сделки с недвижимостью, торговля). 

Особенности данного типа культуры:
• организации быстро реагируют на изменения извне; 
• основу власти составляет власть ресурсов;
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• опирается на отдельные личности;
• выполнение заданий оценивается по результатам;
• недостаток культуры — чрезмерная жесткость;
• высокая текучесть кадров в условиях конкуренции. 
Для большей эффективности люди должны быть уверены  

в себе больше, чем в других, ориентированы на власть, интересо-
ваться политикой и не бояться рисковать. 

2) Культура роли. Характерна для классической формы орга-
низации (бюрократия). 

Особенности данного типа культуры:
• строгая специализация различных подразделений орга-

низации; 
• основной источник власти — власть положения;
• к личной власти относятся с неодобрением, власть специ-

алиста поддерживают только в совокупности с соответ-
ствующим положением;

• влияние осуществляется с помощью методик, процедур, 
правил;

• эффективность этой культуры зависит от рационального 
распределения работы и ответственности;

• данная культура хорошо работает в стабильной обстанов-
ке, но плохо адаптируется к внешним изменениям;

• недостаточно осознает необходимость изменений и мед-
ленно на них реагирует;

• отдельному служащему культура роли дает чувство защи-
щенности и возможность стать компетентным специали-
стом. 

При такой культуре благоприятно работается менеджерам, 
избирающим безопасность и предсказуемость. 

3) Культура задачи. 
Особенности данного типа культуры:
• культура ориентирована на конкретный проект и работу;
• главное — выполнение работы; 
• стремление достичь наибольшей эффективности, соеди-

няя необходимые ресурсы и подходящих сотрудников  
на нужном уровне;

• влияние базируется на власти специалиста;
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• высокая степень адаптивности;
• быстрая реакция на изменения;
• основной контроль осуществляется высшим руковод-

ством и устремлен на распределении проектов, людей  
и других ресурсов;

• повседневный контроль за выполнением работы незначи-
телен и не нарушает норм, принятых в данной культуре;

• хорошо работает в благоприятных условиях;
• при ограниченных ресурсах культура задачи может пере-

йти в культуру роли или культуру власти;
• основные недостатки культуры задачи связаны с трудно-

стями управления большой подвижной организацией, эко-
номией ресурсов, достижением высокой компетентности. 

Менеджер в условиях данной культуры должен быть доста-
точно гибким, уверенно чувствовать себя в нестабильной атмос-
фере, быть готовым оцениваться по результатам.

4) Культура личности. 
Особенности данного типа культуры:
• специфична;
• личность находится в центре; 
• организационная структура существует только для об-

служивания и помощи личностям внутри неё;
• невозможны механизмы контроля и иерархии управле-

ния, за исключением обоюдного согласия;
• организация подчиняется личности и обязана ей своим 

существованием;
• личность может покинуть организацию, организация 

«выдворить» личность не имеет права;
• влияние распределяется поровну, а основной властью, как 

правило, является власть специалиста: человек делает то, 
что хорошо умеет делать, и поэтому к нему прислушива-
ются. 

Такая культура характерна для адвокатских контор, твор-
ческих союзов, консультационных фирм. В каждой организа-
ции есть люди, избирающие такой тип культуры (как правило, 
специалисты) и не признающие авторитетов, групповых норм  
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и т.д. В одной организации могут существовать несколько типов 
культур, что усложняет жизнь организации. 

ТЕМА 13. УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ

План лекции:

Значение качества. Показатели качества. Управление ка-
чеством. Системы управления качеством. Стандартизация  
и сертификация. Контрольные карты Шухарта. Схемы Исика-
ва. Диаграммы Парето. Культура качества, TQM и принципы 
международных стандартов ISO 9000:2000. Принципы стандар-
та ISO 9000 на практике. 

Управление качеством — действия, осуществляемые при соз-
дании и эксплуатации или потреблении продукции, в целях 
установления, обеспечения и поддержания необходимого уров-
ня ее качества. Управление качеством продукции должно осу-
ществляться системно, т.е. на предприятии должна утвердиться 
и функционировать система управления качеством продукции. 
Согласно МС ИСО 9000 система качества  - это совокупность 
организационной структуры, методик, процессов и ресурсов, 
необходимых для осуществления общего руководства качеством 
(рис. 5).

Рис. 5. Модель процесса общего руководства качеством
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При управлении качеством продукции используется ряд 
методов:

• экономические методы, которые обеспечивают создание 
экономических условий, побуждающих коллективы пред-
приятий улучшать продукцию;

• методы материального стимулирования, предусматрива-
ющие поощрение работников;

• организационно-распорядительные методы, осуществля-
емые посредством обязательного исполнения директив, 
приказов, требований нормативной документации;

• воспитательные методы, которые предполагают мораль-
ное поощрение.

В последние годы сформировалась новая стратегия в управ-
лении качеством, отличительные черты которой состоят  
в следующем:

• обеспечение качества понимается не как техническая 
функция, реализуемая определенным подразделением,  
а как систематический процесс, пронизывающий всю ор-
ганизационную структуру фирмы;

• новому понятию качества должна отвечать соответствую-
щая структура предприятия;

• вопросы качества охватывают не только рамки производ-
ственного цикла, но и процесс разработок, конструирова-
ния, маркетинга, послепродажного обслуживания;

• качество должно быть ориентировано на удовлетворение 
требований потребителя, а не изготовителя;

• повышение качества продукции требует применения но-
вой технологии производства, начиная с автоматизации 
проектирования и кончая автоматизированным измере-
нием в процессе контроля качества;

• всеобъемлющее повышение качества достигается только 
заинтересованным участием всех работников.

Наибольшую известность получили такие системы как:
1. БИП (бездефектное изготовление продукции), 
2. СБТ (система бездефектного труда), 
3. КАНАРСПИ (качество, надежность, ресурс с первых 

изделий),
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4. НОРМ (научная организация работ по повышению мото-
ресурса двигателей), 

5. КСУКП (комплексная система управления качеством 
продукции), 

6. КСПЭП (комплексная система повышения эффективности 
производства), 

7. КСУКП и ЭИР (комплексная система управления каче-
ством продукции и эффективность использования ресурсов).

Анализируя сегодня эти системы, специалисты убеждаются 
в том, что они практически полностью отвечают современным 
требованиям к системам всеобъемлющего управления каче-
ством (TQM). 

Всеобъемлющий контроль качества (TQM — Total Quality 
Management) предполагает наличие трех условий:

1. Качество как основная стратегическая цель деятельности 
признается высшим руководством фирм. Для этого устанавли-
ваются конкретные задачи и выделяются средства для их реше-
ния. Поскольку требования к качеству определяет потребитель, 
уровень качества не может быть постоянным. Повышение каче-
ства должно идти по возрастающей, т.к. качество — постоянно 
меняющаяся цель.

2. Мероприятия по повышению качества должна затрагивать 
все подразделения. От 80 до 90% мероприятий не подлежат кон-
тролю отделов качества.

3. Непрекращающийся процесс обучения (ориентиро-
ван на определенное рабочее место) и повышение мотивации 
персонала.

К характерным подходам и методам TQM можно отнести: 
1. ответственность руководства за разработку и реализацию 

философии качества; 
2. взаимосвязь деятельности по качеству на всех этапах жиз-

ненного цикла продукции с другими видами деятельности, ре-
гулярный анализ и оценивание работ в области качества, непре-
рывное улучшение качества и самооценка предприятий по более 
высоким его критериям; 

3. экономичность качества (отсутствие качества обходится 
дороже); 



122

4. постоянное изучение потребностей; 
5. обеспечение качества на стадиях проектирования и разра-

ботки продукции; 
6. обеспечение качества процессов и управление ими на осно-

ве цикла Деминга; 
7. управление контрольно-измерительными средствами; 
8. управление несоответствующими установленным нормам 

результатами; 
9. обучение персонала, стимулирование и мотивация. 

Культура качества
В случае если качество не является характерной чертой орга-

низации, если это не стало частью культуры, вряд ли внешний 
потребитель получит высококачественные товары или услуги. 
Поэтому качество является проблемой, над которой следует за-
думываться всем сотрудникам организации. 

Основатели современного подхода к качеству Э. Деминг 
(1986), Д. Джуран (1992), Ф. Кросби (1979) разработали основ-
ные принципы, исходя из которых, управляя качеством, можно 
добиться ощутимого эффекта (табл. 6): 

1. качество можно оценить; 
2. качество достигается совершенствованием персонала  

и систем. 

Таблица 7. Основные принципы качества

14 принципов Деминга 10 этапов качества 
Джурана 14 этапов Кросби

1. Постоянство цели. 
2. Новая философия 
3. Независимость  
от инспекции 
4. Скупой платит 
дважды 
5. Совершенствуйте все 
6. Тотальное обучение 
7. Стиль руководства 
8. Избавьтесь от страха 
9. Разрушайте барьеры 

1. Осознание 
потребности качества 
2. Цели совершенства 
3. Создание системы 
управления качеством 
4. Обучение всех 
5. Анализ проектов 
6. Информация  
о достижениях 
7. Выражайте признание 
8. Информация 

1. Высшее руководство - 
инициатор качества 
2. Создание команд 
качества 
3. Измеряйте качество 
4. Оцените стоимость 
качества 
5. Информируйте 
подчиненных о качестве 
6. Программа нулевого 
брака 
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14 принципов Деминга 10 этапов качества 
Джурана 14 этапов Кросби

10. Исключайте лозунги 
11. Меньше цифр 
12. Мастерство 
13. Образование 
14.Приверженность 
качеству высшего 
руководства

о результатах 
9. Информация  
об успехах. 
10. Внедрение новых 
достижений

7. Обучение 
наставников 
8. Коррекция действий 
9. «День нулевого брака» 
10. Поощрение 
персонала 
11. Сбор информации  
о проблемах качества 
12. Признание тем, кто 
добивается качества 
13. Советы качества 
14. Проделывайте все 
это постоянно

Важным элементом в системах управления качеством изде-
лий является стандартизация, главная задача которой состоит 
в создании системы нормативно-технической документации, 
определяющей прогрессивные требования к продукции, а также 
контроль за правильностью использования этой документации.

В настоящее время сформировалась государственная систе-
ма стандартизации Российской Федерации, которая регламенти-
рует процессы построения, изложения и распространения стан-
дартов в России.

В Российской Федерации нормативные документы по стан-
дартизации подразделяются на следующие категории:

• государственные стандарты (ГОСТ РФ);
• отраслевые стандарты (ОСТ);
• технические условия (ТУ);
• стандарты предприятий и объединений предприятий 

(СТП);
• стандарты научно-технических обществ и инженерных 

союзов, ассоциаций и других объединений (СТО).
Сертификация — деятельность уполномоченных орга-

нов по подтверждению соответствия товара (работы, услуги) 
обязательным требованиям стандарта и выдаче документа 
соответствия.
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В России национальным органом по сертификации явля-
ется Федеральное агентство по техническому регулированию  
и метрологии.

Сертификационные испытания проводятся специальными 
центрами (испытательными лабораториями).

Сертифицированная продукция — продукция, соответству-
ющая конкретному стандарту или другому нормативному доку-
менту, удостоверяющему, что производимая продукция отвечает 
требованиям соответствующих технических условий (техниче-
ским требованиям, требованиям технического регламента и др.). 
Данная продукция должна иметь подтверждающее доказатель-
ство — клеймо, специальный знак, этикетку, сопроводительный 
документ, сертификат.

Сертификация может быть:
• обязательной — для продукции, потенциально опасной 

для здоровья человека и окружающей среды, а также спо-
собной причинить вред имуществу потребителей;

• добровольной — по инициативе юридических лиц и граж-
дан на основе договора между заявителем и органом по 
спецификации. Сертификат, полученный при этом, явля-
ется дополнительной гарантией качества продукции, что 
повышает ее конкурентоспособность. Объектами серти-
фикации может быть не только конкретная продукция, 
но и состояние производства, система управления каче-
ством.

Существует ряд современных определений качества. 
«Качество — это полное удовлетворение согласованных тре-

бований потребителя при минимальных внутренних затратах» 
(Дж. Бэнк, 1992). 

«Качество — совокупность свойств и характеристик объек-
та, относящихся к его способности удовлетворять установлен-
ные или предполагаемые потребности» (Гличев А.В.). 

Международные стандарты ИСО серии 9000:2000 опреде-
ляют качество как степень, с которой совокупность собствен-
ных отличительных характеристик выполняет потребности  
или ожидания заинтересованных сторон. 
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Таким образом, в основе эволюции систем управления каче-
ством лежит закон удовлетворения возрастающих потребностей 
и требований всех заинтересованных сторон. 

Потребителя интересует: 
1. спецификация (что я ожидаю); 
2. соответствие (получил ли я, что ожидал); 
3. надежность (оправдывает ли это мои ожидания); 
4. стоимость (сколько я должен заплатить); 
5. поставка (когда я могу это получить). 

В условиях культуры качества менеджер должен оказывать 
поддержку и создавать нужные условия для работы подчинен-
ных, успешных отношений между потребителем и поставщиком. 

Международные стандарты серии ИСО 9000 рекоменду-
ют при разработке систем управления качеством базироваться  
на восемь принципов: 

1. Ориентация на потребителей. Американский менеджер 
Джон Ф. Литл подчеркивал: «чем больше вы знаете о том, что  
в действительности нужно потребителю, тем более успешным 
будет ваш бизнес…». 

Самым сложным является выявление неявных нужд потре-
бителей, которые станут явными через какой-то промежуток 
времени. Для этого применяют метод QFD (развертывание 
функции качества) — структурированный подход к интеграции 
требований потребителя с разработкой технических условий  
на продукт или услугу. 

2. Лидерство руководства. В США и Великобритании счи-
тают приверженность высшего руководства качеству главным 
успехом организации. Политика в области качества, которую 
ведет руководство, определяет цель построения и функциони-
рования системы управления качеством, а также обязательства 
высшего руководства по достижению поставленных целей. 

3. Вовлечение всего персонала — необходимое условие  
по улучшению существующего положения дел при возможном 
сопротивлении и противодействии со стороны отдельных со-
трудников и служащих, изменении их ценностных ориента-
ций. Этот принцип является основой ежедневной и долговре-
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менной деятельности по улучшению всех производственных 
процессов. 

Формы вовлечения: обучение основам TQM, семинары; на-
деление всех работников ответственностью и правами, соответ-
ствующими выполняемой работе; обеспечение благоприятного 
климата в рабочих коллективах отделов, признание заслуг и воз-
награждение и др. формы. 

Известный японский экономист С. Инаба, объясняя причи-
ны японского «экономического чуда», отметил: «Дело в том, что 
каждый японец с утра и до вечера находится на своём рабочем 
месте и своим маленьким молоточком старательно и умело уда-
ряет по отведённой ему точке общенациональной наковальни». 
При этом «…все «молотобойцы» не просто «ударяют», но ещё  
и постоянно думают о том, как бы завтра «ударить» ещё точнее 
и лучше» 

4. Процессный подход к деятельности организации. Стерж-
невым этапом создания системы управления качеством явля-
ется определение процессов, последствий этих процессов и их 
взаимосвязи.

К этим процессам относятся процессы управленческой де-
ятельности руководства, жизненного цикла продукции, менед-
жмент ресурсов и измерения. 

Все производственные процессы подразделяются на следую-
щие виды: 

 — основные; 
 — вспомогательные; 
 — обслуживающие. 

Среди основных процессов, в свою очередь, выделяют подго-
товительные, преобразующие и заключительные. 

5. Системный подход к процессу управления качеством — 
способ мышления по отношению к организации и управлению, 
придающий наибольшее значение целому и ориентирующий 
субъекта управления на оптимизацию управляемой системы, её 
общих характеристик. 

Система управления качеством должна отвечать основным 
признакам системы: целостность, структурность, иерархич-
ность, открытость, динамичность. 



127

6. Постоянное улучшение качества. Постоянное совершен-
ствование деятельности организации в условиях рынка — осно-
ва эффективной деятельности, нацеленной на улучшение каче-
ства продукции и оказываемых услуг. Оно касается и совершен-
ствования личных качеств, знаний, навыков и умений человека, 
и работы команды посредством систематического обучения  
и создания доброжелательной атмосферы. 

7. Принятие управленческих решений на основе достоверных 
данных снижает колоссальные потери от неэффективных управ-
ленческих решений. Только на основе достоверных данных, 
полученных с помощью специальных статистических методов 
регрессионного и корреляционного анализа, специфичных ме-
тодик, рекомендованных стандартами ИСО 9000 возможно по-
стоянное улучшение деятельности. Принятие решений на осно-
ве достоверных данных. 

8. Взаимовыгодные отношения с поставщиками. После под-
тверждения собственных качественных процессов организации 
необходимо начинать работать с поставщиками, чтобы обеспе-
чить наличие у них процессов соответствующего качества. 

Поставщики являются необходимым условием успеха орга-
низации. Тип и степень управления, применяемые по отноше-
нию к поставщику и закупленной продукции, должны зависеть 
от его воздействия на последующие стадии жизненного цикла 
продукции или готовую продукцию. Для этого должны быть 
разработаны критерии отбора, оценки и повторной оценки. 

Таким образом, качества можно добиться только в случае, 
если каждый, кто работает над товаром или услугой, заботит-
ся о том, чтобы произвести или поставить качественный товар 
(услугу). Определение качества как совокупности свойств, при-
знаков или соответствия требованиям позволяет нам измерять 
качество, следовательно, управлять им. 

Выводы:
1. Организационная культура диктует модели и типы поведе-

ния и выполнения работы в организации. 
2. Культура организации и качество являются тесно связан-

ными понятиями, так как они ориентированы на способ выпол-
нения работы и на оценку деятельности организации внешними 



потребителями (ожидания и символы «высокого» профиля). 
3. Управление тотальным качеством предполагает постро-

ение организации по принципу «поставщик — потребитель»  
на основе международных стандартов ИСО 9000. 
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РАЗДЕЛ 3.  
СОДЕРЖАНИЕ  

ПРОМЕЖУТОЧНОГО КОНТРОЛЯ

В учебном процессе вуза применяются различные виды кон-
троля: входной, текущий, промежуточный (рубежный), итого-
вый и другие, которые имеют специфическое предназначение. 

Промежуточный (рубежный) контроль ориентирован  
на проверку и оценку не всей совокупности знаний по дисци-
плине, а лишь на результаты изучения отдельного блока вопро-
сов. Значимость промежуточного (рубежного) контроля состоит 
преимущественно в его содействии регулярной и последователь-
ной работе студентов над дисциплиной. Данный вид контроля 
стимулирует самостоятельность обучающихся, требует повсед-
невного усилия для устранения пробелов и движения вперед. 

Контрольные вопросы для проведения промежуточного 
контроля

1. Понятие менеджмента. Менеджер и предприниматель.
2. Цель и функции менеджмента.
3. Японская модель менеджмента.
4. Американская модель менеджмента.
5. Европейская модель менеджмента.
6. Российская модель менеджмента.
7. История развития менеджмента.
8. Классическая школа управления.
9. Поведенческая школа управления.
10. Ситуационный подход в управлении.
11. Системный подход в управлении.
12. Стратегическое планирование.
13. Понятие миссии, частные цели.
14. Организационные структуры.
15. Бюрократические и адаптивные организационные струк-

туры.
16. Функциональная (классическая) организационная струк-

тура.
17. Дивизиональная структура.
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18. Структура организации, построенной по продуктовому 
признаку.

19. Структура организации, ориентированная на потребите-
лей.

20. Региональная (географическая) структура.
21. Проектные и матричные организационные структуры.
22. Учет внешнего окружения (среды) при выработке стра-

тегии.
23. Выявление сильных и слабых сторон фирмы.
24. Глобальные стратегии конкуренции (минимизации из-

держек, дифференциации, фокусирования, инноваций, 
оперативного реагирования).

25. Корпоративные стратегии (стратегия связанной диверси-
фикации, стратегия несвязанной диверсификации и др.).

26. Функциональные стратегии (наступательные, оборони-
тельные, вертикальной интеграции, стратегии организа-
ций, занимающих различные отраслевые позиции).

27. Группы и их значимость. Формальные и неформальные 
группы.

28. Мотивация и ее теории.
29. Двухфакторная теория мотивации Герцберга.
30. Теория человеческих потребностей Маслоу.
31. Процессуальные теории мотивации.
32. Теория ожиданий и теория справедливости.
33. Понятие контроля и его виды.
34. Лидерство, влияние, власть. Виды власти. Баланс власти.
35. Руководство, стили руководства.
36. Управленческая решетка и ее использование.
37. Кадровое планирование и его значение.
38. Планирование привлечения персонала.
39. Планирование высвобождения персонала.
40. Критерии отбора персонала.
41. Собеседования и испытания — основные методы сбора 

информации, необходимой при отборе персонала.
42. Расписание работы. Нестандартные режимы работы.
43. Проблемы оптимального использования рабочего време-

ни. Принципы Парето и Эйзенхауэра.
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44. Организация заработной платы. Понятия тарифной си-
стемы, форм и систем заработной платы. Формы коллек-
тивного премирования.

45. Типы производств. Понятие производственной мощно-
сти.

46. Календарное планирование. Понятие критического пути.
47. Управление качеством. Контрольные карты Шухарта.
48. Схемы Исикава. Диаграммы Парето.

Список контрольных вопросов для проверки знаний 

1. Основы управления организацией

1. Сущность понятия «менеджмент».
2. Цели и задачи менеджмента в организации.
3. Основные категории менеджмента.
4. Основные принципы менеджмента.
5. Основные закономерности менеджмента.
6. Основные этапы эволюции концепций менеджмента.
7. Суть вклада различных школ менеджмента в его развитие.
8. Суть представления об организации как о системе управ-

ления.
9. Классификация организаций как объектов управления.
10. Основные элементы внешней и внутренней среды орга-

низации. 
11. Субъект и объект управления.
12. Факторы внешней и внутренней среды организации.
13. Содержание понятия «эффективность менеджмента».
14. Подходы к оценке эффективности менеджмента.
15. Основные показатели оценки эффективности управления 

организацией. 
16. Эффективность управленческой деятельности в органи-

зации.
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2. Функции и методы менеджмента

1. Суть категории «функция менеджмента».
2. Классификация и виды функций менеджмента по груп-

пам.
3. Суть планирования и прогнозирования как функций 

управления.
4. Сущность методов управленческого планирования и про-

гнозирования.
5. Суть организации как функции управления.
6. Понятие «организационная структура управления».
7. Классификация и отличительные особенности типов  

и видов организационных структур управления.  
8. Показатели экономической оценки организационной 

структуры управления. 
9. Схема организационной структуры управления на ос-

новании имеющейся информации об уровнях иерархии  
и составе служб и подразделений организации.

10.  Эффективность построения организационных структур 
конкретных организаций.

11. Суть мотивации как функции управления.  
12. Принципы эффективной мотивации труда.  
13. Суть основных теорий мотивации.  
14. Формы материального стимулирования труда.  
15. Формы нематериального стимулирования труда.
16. Суть координации как функции управления.  
17. Суть контроля как функции управления.  
18. Методы координационных действий.  
19. Принципы управленческого контроля
20. Понятие и классификация методов управления.  
21. Сущность и особенности применения отдельных групп 

методов управления.

3. Разработка управленческого решения

1. Сущность понятия «управленческое решение».  
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2. Требования, предъявляемые к управленческим решени-
ям.  

3. Виды управленческих решений.
4. Логика построения схемы процесса управления.  
5. Основные этапы процесса принятия и реализации управ-

ленческого решения. 
6. Логическая схема процесса управления конкретной орга-

низацией или вида управленческой деятельности.
7. Сущность и особенности использования основных мето-

дов принятия управленческих решений. 
8. Основные методы принятия управленческих решений.
9. Основные принципы и методы оценки эффективности 

управленческого решения.

4. Управление организационными процессами

1. Понятие управленческой информации.  
2. Требования к управленческой информации.  
3. Информационные системы в организации.  
4. Основные принципы использования ресурсов сети Ин-

тернет в менеджменте.  
5. Суть понятия «коммуникационный процесс в организа-

ции».  
6. Принципы построения процесса эффективной коммуни-

кации в организации.  
7. Виды коммуникационных сетей в организации
8. Содержание понятий «лидерство», «власть», «влияние», 

«партнерство».  
9. Принципы и отличительные особенности управления че-

ловеком и группой.  
10. Типология стилей руководства и лидерства.  
11. Отличительные особенности формирования формаль-

ных и неформальных коллективов. 
12. Различение руководящих ролей личности в организации.  
13. Различение и обоснование адекватности применения 

конкретного стиля руководства.
14. Понятие конфликта в организации.  
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15. Типология и уровни конфликтов в организации.  
16. Сущность деятельности руководителя по урегулирова-

нию конфликта.
17. Сущность самоменеджмента.  
18. Содержание понятия «имидж руководителя».  
19. Основные составляющие имиджа руководителя.  
20. Принципы организации рабочего места и времени руко-

водителя.

5. Управление персоналом

1. Суть основных категорий управления персоналом.  
2. Сущность основных принципов управления персоналом.  
3. Методы управления персоналом.
4. Содержание понятия «кадровая политика организации».  
5. Основные принципы и методы подбора, обучения и оцен-

ки персонала предприятия.
6. Цели, задачи и основные функции деятельности кадро-

вой службы организации.
7. Принципы построения организационной структуры си-

стемы управления персоналом организации. 
8. Перечень функциональных обязанностей специалистов 

кадровой службы организации.
9. Понятие и этапы карьеры.  
10. Содержание функций кадровой службы организации  

в области планирования деловой карьеры сотрудников. 
11. Характер влияния процесса управления деловой карье-

рой персонала на результаты деятельности организации.

6. Функциональные области менеджмента

1. Сущность и основное содержание деятельности менедже-
ров в сфере финансового менеджмента, антикризисного 
управления, менеджмента на рынке недвижимости, про-
ектного менеджмента, управления рисками, управления 
персоналом.
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2. Сущность стратегического менеджмента.  
3. Основные понятия стратегического менеджмента.  
4. Этапы процесса разработки и реализации стратегии ор-

ганизации.  
5. Классификация стратегий развития организации.
6. Сущность инновационного менеджмента.  
7. Основные понятия инновационного менеджмента.  
8. Основные этапы инновационной деятельности организа-

ции.
9. Сущность международного менеджмента.  
10. Особенности менеджмента организации на внутреннем и 

международном рынках. 

Проблемные вопросы курса

1. Охарактеризуйте общество как объект управления. 
2. Почему необходимо формулировать законы самооргани-

зации и организации общества?
3. С чем связана необходимость изучения социальной 

структуры общества и ее динамики в связи с процессами 
управления?  

4. Как происходит формирование состава функций в систе-
ме управления? Какие индикаторы сигнализируют о том, 
что социальная система жаждет перемен? 

5. Перечислите требования, предъявляемые к системе 
управления как к объекту исследования. 

6. Раскройте содержание и особенности организационно-си-
стемного      подхода к определению понятия «управление». 

7. Раскройте содержание и особенности социологического 
подхода к определению понятия «управление». 

8. Раскройте содержание и особенности кибернетического 
подход к определению понятия «управление». 

9. Меняются ли функции управления в период смены управ-
ленческих систем? 

10. Перечислите элементы организационной структуры 
управления. В чем их содержание?  



136

11. Назовите виды управленческой деятельности и их содер-
жание. 

12. Что является связующим звеном между управляемой  
и управляющими подсистемами? 

13. Как происходит процесс распределения управленческих 
решений по уровням управления? 

14. Приведите примеры действия эффекта запаздывания  
в политических процессах.

15. Сопоставьте понятия «управление» и «социальное управ-
ление». 

16. В чем особенность конкретно-исторического подхода  
к изучению социального управления? 

17. Какие управленческие революции вы знаете?  Развитие те-
ории и практики социального управления: управленческие 
революции (первая, вторая, третья, четвертая, пятая). 

18. В чем особенность развития теории управления в России? 
19. Каков механизм регулирования социальных отношений  

в период смены управленческих систем?
20. В чем проявляются особенности социального управления 

в зависимости от организационной структуры управле-
ния?

21. Действительно ли  процессы управления носят цикличе-
ский характер? 

22. Почему происходит смена парадигм управления? 
23. Что является  основой управленческого цикла?  
24. Цикл управления по Р. Ансоффу. 
25. Раскройте содержание понятия «модель управленческого 

цикла». 
26. Назовите стадии  управленческого цикла. 
27. Дайте общую характеристику последовательности ци-

клов процесса управления. 
28. Каков механизм корректирования деятельности в соот-

ветствии с изменяющимися условиями? 
29. Как осуществляется контроль за эффективностью управ-

ленческой деятельности?  
30. Оцените результаты цикла управления на примере систе-

мы высшего профессионального образования. 
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31. Начал ли формироваться механизм политико-делового 
цикла в России? 

32. Каковы последствия смены политической системы в Рос-
сии? 

33. Какова, на ваш взгляд, причина недоверия населения  
к институтам государственной власти и управления? 

34. Раскройте содержание теоретических и практических за-
дач в области управления на микроуровне.  

35. Раскройте содержание теоретических и практических за-
дач в области управления на макроуровне.  

36. Возможно ли использование опыта зарубежных стран  
в области управления при смене цикла управленческих 
систем? 

37. Влияет ли уровень конфликтогенности (в политической, 
экономической, социальной, духовной сферах, на уровне 
организации, фирмы) в стране на выбор управленческой 
системы? 

38. Перечислите требования, предъявляемые к системе 
управления как объекту исследования. 

39. Назовите характеристики процесса управления, подлежа-
щие исследованию. 

40. Какие работы должны выполняться при проведении ана-
лиза организации? 

41. Какие специалисты должны входить в состав груп¬пы по 
проведению анализа организации? 

42. Перечислите основные подходы в системном анализе  
и дайте их краткую характеристику. 

43. Назовите и охарактеризуйте основные принципы систем-
ного анализа. 

44. В чем сущность методологии исследования систем управ-
ления? 

45. В чем сущность общей концепции исследования систем 
управления? 

46. Какое значение для анализа и проектирования ор¬гани-
зации имеет общая концепция? 

47. Какое значение для проведения исследований имеют 
такие характеристики процесса управления, как цели  
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организации, функции управления, управленческие ре-
шения, организационная структура? 

48. Дайте классификацию методов исследования систем 
управления. 

49. Раскройте состав экспертных методов исследования. 
50. Приведите состав методов формализованного представ-

ления систем. В чем их особенности? 
51. В чем особенности исследования информационных пото-

ков? 
52. Что такое глобальная цель и цели функционирования? 
53. Как производится формирование состава качественных 

целей? 
54. Какие методы используются для определения количества 

и состава качественных целей? 
55. Какие требования предъявляются к экспертам? 
56. Какие факторы необходимо учитывать при проектирова-

нии структуры управления? 
57. Чем обусловлен выбор метода организационного модели-

рования при проектировании структуры управления? 
58. Назовите и поясните этапы проектирования.

Контрольные вопросы для проведения промежуточного 
контроля

1. Основные подходы к интерпретации понятия «менед-
жмент», роли менеджера современной организации  
по Г. Минцбергу.

2. Основные характеристики японской и американской си-
стем управления.

3. Основные организационные типологии.
4. Системы управления человека в организации.
5. Ключевые понятия, характеризующие организацию  

и уровни менеджмента современной организации.
6. Основные подходы в менеджменте: подход на основании 

выделения различных школ и процессный подход.
7. Основные подходы в менеджменте: системный и ситуаци-

онный подход.
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8. Вклад в менеджмент представителя школы «социальных 
систем» Ч. Барнарда и М. Вебера.

9. Вклад в развитие школы научного управления Ф.У. Тейло-
ра, Ф. и Л. Гилбрет, Г. Гантта.

10. Вклад в развитие школы научного управления Г. Эмерсо-
на, Р. Роба, О. Шелдона.

11. Вклад в развитие школы административного управления 
А. Файоля, Дж. Муни и А. Рейли.

12. Вклад в развитие школы административного управления 
Л. Гьюлика и Л. Урвика.

13. Вклад в развитие школы психологии и человеческих от-
ношений М.П. Фоллетт и Д. Макгрегора.

14. Вклад в развитие школы психологии и человеческих от-
ношений Х. Мюнстерберга и Э. Мэйо.

15. Программы «гуманизации труда» и «производственной 
демократии».

16. Программа «качества рабочей жизни».
17. Вклад в развитие менеджмента Р. Килманна и Л. Козера.
18. Вклад в развитие менеджмента Р. Дарендорфа и М. Крозье.
19. Концепция партисипативного управления. Вклад в раз-

витие менеджмента П. Друкера.
20. Вклад в развитие менеджмента Ф. Лютенса и Б. Басса. За-

крытая и открытая организационная парадигмы. 
21. Понятие и основные функции стратегического управле-

ния. Структура стратегического управления. 
22. Стратегические альтернативы развития организации  

У. Глюка. Основные стратегии осуществления изменений. 
Особенности Бостонской модели стратегического плани-
рования.

23. Определение новшества, нововведения и инновации в ме-
неджменте. Основные источники инновации, ее пробле-
мы и противоречия. 

24. Основные субъекты рынка инноваций. Разновидности 
субъектов инновационного процесса.

25. Сущность производственного менеджмента. Основные 
элементы системы производственного менеджмента.  
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26. Основные классификации операционных систем в произ-
водственном менеджменте. Проблема качества и его кон-
троля. Программы обеспечения качества. 

27. Система управления персоналом в современном менед-
жменте. Этапы стратегического управления персоналом. 
Разновидности кадровой политики организации. 

28. Факторы, определяющие социально-психологический 
климат коллектива: индивидная психология, стиль руко-
водства, психологическая совместимость, феномен спло-
ченности, удовлетворенность трудом в организации. 

29. Конфликты в современной науке управления: модели  
и концепции. 

30. Схема организационного конфликта; его структура  
и функции. Интеграционная и дестабилизационная кон-
цепции конфликта в менеджменте. Объективные и субъ-
ективные факторы конфликта. 

31. Феномен власти в менеджменте. Соотношение власти  
и авторитета в организации. Основания позиционной 
власти и источники личной власти в организации. 

32. Основные разновидности власти менеджера. Соотноше-
ние власти и ответственности в организации. Контроль  
и властные отношения в компании. Виды контроля. Ме-
тоды и цели группового контроля в организации.

33. Понятие руководства и лидерства в менеджменте: сход-
ство и различие. Формальное и неформальное лидерство. 
Основные подходы к феномену лидерства. 

34. Стили лидерства в работах К. Левина, Р. Лайкерта.  
Д. Мак-Грегора. Управленческая решетка Р. Блейка 
и Дж. Моутон.

35. Ситуационный подход к феномену лидерства в менед-
жменте. Модели Ф. Фидлера, Т. Митчела — Р. Хауса,  
П. Херси и К. Бланшар. 

36. Различные трактовки термина «мотивация» в менеджмен-
те. Соотношение понятий потребностей, мотивов, моти-
вации, стимулов, вознаграждений, интересов и целей. 

37. Содержательные теории мотивации.
38. Процессуальные теории мотивации.
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39. Разновидности коммуникаций в организации. Этапы 
коммуникационного процесса. 

40. Понятия коммуникационной роли, коммуникационного 
стиля и коммуникационной сети в организации. Про-
блемы «фильтров» и «шумов» в процессе коммуникации. 
Технико-технологические и социально-психологические 
«помехи» в процессе организационной коммуникации. 

41. Роль слухов в современной организации. Перегружен-
ность каналов управленческой информацией. Проблема 
невербальной коммуникации в менеджменте. Проблемы 
осуществления обратной связи в менеджменте.

42. Организационное управленческое решение: сущность, 
разновидности, качество. 

43. Основные модели поведения руководителя при приня-
тии управленческих решений. Факторы, влияющие на ка-
чество решения в менеджменте: ролевые позиции и спо-
собность субъекта к переработке информации. 

44. Коллективные управленческие решения: положительные  
и отрицательные моменты. Проблемы разработки, при-
нятия и осуществления группового управленческого ре-
шения.

Вопросы к зачету

1. Понятия «управление» и «менеджмент»: общее и разли-
чия.

2. Современные подходы к определению сущности менед-
жмента.

3. Основные функции менеджмента.
4. Современные требования к профессиональной компе-

тенции менеджера.
5. Социально-экономические и научно-технические пред-

посылки возникновения науки менеджмента.
6. Формирование классических теорий менеджмента: школа 

научного менеджмента (Ф. Тейлор).
7. Формирование классических теорий менеджмента: школа 

человеческих отношений (Э. Мэйо).
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8. Формирование классических теорий менеджмента: бихе-
виористские учения (В. Скотт, М. Фоллет, А. Маслоу).

9. Формирование классических теорий менеджмента: адми-
нистративная школа управления (А.Файоль).

10. Формирование классических теорий менеджмента: кон-
цепция бюрократической организации (М. Вебер).

11. Современные теории менеджмента: теория «Х» и теория 
«Y» (Д. Мак-Грегор).

12. Современные теории менеджмента: теория менеджмента 
П. Друкера.

13. Современные теории менеджмента: ситуационные тео-
рии менеджмента.

14. Современные теории менеджмента: теория «7-S» («Мак-
кинзи»).

15. Современные теории менеджмента: теория «Z» (У. Оучи).
16. Современные теории менеджмента: количественная шко-

ла менеджмента (В.М. Глушков, Н. Винер).
17. Современные теории менеджмента: общая теория систем 

(Л. Берталанфи, А.А. Богданов).
18. Современные теории менеджмента: американская модель 

менеджмента.
19. Современные теории менеджмента: японская модель ме-

неджмента.
20. Современные теории менеджмента: маркетинговая (ин-

формационная) модель менеджмента.
21. Основные принципы общей теории систем.
22. Организация как открытая и закрытая система.
23. Внешняя среда организации: ее компоненты и факторы 

влияния.
24. Механизмы связи внутренней и внешней среды.
25. Внутренняя среда организации: взаимодействие между 

системой и ее частью.
26. Внутренняя среда организации: выделение основных 

компонентов организации.
27. Механизм интеграции в систему (Д. Истон).
28. Понятие управленческого труда в организации.
29. Операции и процедуры управленческих работ.
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30. Категории управленческих работников.
31. Психологические особенности управления организацией.
32. Понятие организационной структуры организации.
33. Эволюция организационных структур.
34. Функциональная организационная структура.
35. Дивизиональная организационная структура.
36. Адаптивные (проектные, матричные, конгломератные, 

сетевые) организационные структуры.
37. Проектирование организационной структуры.
38. Жизненный цикл организации.
39. Действия руководителя на различных этапах жизненного 

цикла.
40. Планирование как функция менеджмента.
41. Принципы планирования.
42. Типы и модели планирования.
43. Содержание SWOT-анализа и PEST анализа.
44. Миссия и цели организации: определение, классифика-

ция и иерархия целей. Древо целей.
45. Коммуникация и коммуникационный процесс: определе-

ние и свойства. Виды коммуникаций и их характеристика.
46. Преграды и методы совершенствования коммуникаций.
47. Сущность конфликта в организации, причины конфлик-

та. Виды конфликтов и методы их разрешения.
48. Понятие управленческого решения, требования к проце-

дуре принятия решений. Коллективные методы принятия 
решений.

49. Этапы принятия рационального управленческого реше-
ния, их характеристика. 

50. Классификация управленческих решений.

Вопросы к экзамену

1. Система стратегического планирования.
2. Эталонные стратегии.
3. Процессуальные теории мотивации.
4. Содержательные теории мотивации.
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5. Личность менеджера: основные качества.
6. Особенности менеджмента в кризисной ситуации.
7. Стили руководства в современном менеджменте.
8. Корпоративная этика: этические стандарты.
9. Корпоративная культура как фактор укрепления вну-

тренней среды организации.
10. Условия и причины зарождения профессионального ме-

неджмента.
11. Особенности менеджмента в цивилизациях Востока.
12. Влияние культурной среды на развитие теории и практи-

ки менеджмента.
13. Влияние исторических факторов на эволюцию задач ме-

неджмента.
14. Промышленная революция и ее воздействие на практику 

управления.
15.  Менеджмент как фактор производства.
16.  Промышленная революция и проблема подготовки пер-

сонала.
17.  Ф. Тэйлор и становление научного менеджмента. Ф. Тэй-

лор и организованный труд.
18.  Г. Эммерсон и повышение производительности труда.
19.  Вклад Ч. Бэббиджа в развитие теории и практики управ-

ления и управленческого труда.
20.  А. Файоль и его роль в создании теории современного ме-

неджмента.
21.  Управленческие идеи в трудах М. Вебера.
22. Хоторнские исследования и становление школы челове-

ческих отношений.
23. Теория мотивации А. Маслоу.
24. Человеческий фактор в управлении (Дж. Морено и К. Ле-

вин).
25. Философия управления в работах М.П. Фоллет.
26. Философия А. Лакейна в процессе определения жизнен-

ных целей.
27. История развития государственного управления в Рос-

сии (формирование приказной системы, реформы Петра 
I, Екатерины II, реформы 1861-1874 г.г.)
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28. Особенности европейской модели менеджмента.
29. Особенности американской модели менеджмента.
30. Особенности японской модели менеджмента.
31.  Перспективы развития современного менеджмента.
32.  Особенности современной российской экономики и не-

обходимость совершенствования организации управле-
ния в России.

33. Основные качества и функции менеджера.
34. Понятие, сущность, цели, задачи менеджмента.
35. Особенности работы менеджера в кризисной ситуации. 

Функции антикризисного менеджера.
36. Методы управленческой мотивации.
37. Признаки благоприятного морально-психологического 

климата в коллективе.
38. Сущность инновационного менеджмента. Задачи иннова-

ционного менеджера. Инновационная программа менед-
жера. 

39. Процесс коммуникаций и эффективность управления.
40. Специфика менеджмента в России. Факторы, определяю-

щие современный контекст менеджмента: глобализация, 
интернационализация, проблемы ресурсов, экология, не-
равномерность социального развития.

41. Контроль деятельности подчиненных; контроллинг.
42. Миссия и цели организации.
43. Методы проведения организационных изменений.
44. Тактическое и текущее планирование. Разработка и реа-

лизация перспективных и текущих планов.
45. Межличностные и организационные коммуникации. 

Преграды в организационных коммуникациях и пути их 
преодоления.

46. Анализ сильных и слабых сторон организации. Анализ 
альтернатив, выбор, реализация и оценка стратегии.

47. Деловое общение. Факторы повышения эффективности 
делового общения.

48. Этические нормы менеджера.
49.  Внутренняя среда предприятия.
50.  Внешняя среда предприятия.
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51. Социально-психологические аспекты управления.
52. Самоменеджмент руководителя.
53. Классификация коммуникаций. Коммуникационный 

процесс.
54. Планирование и организация работы менеджера.
55. Преграды в организационных коммуникациях и пути их 

преодоления.
56. Управление конфликтами.
57. Сущность конфликта в организации. Причины кон-

фликтов.
58. Стратегии поведения в процессе разрешения конфликта.
59. Эффективность менеджмента.
60. Эталонные стратегии развития бизнеса.
61. Управление экономическими отношениями предприя-

тия. Производственный, хозяйственный и финансово-э-
кономический процессы организации.

62. Этапы и фазы делового общения.
63. Социальная и экологическая ответственность менед-

жмента.
64. Мотивационная теория подкрепления.
65. Иерархия мотивов индивидуальной и групповой моти-

вации В. Зигерта и М. Ланга.
66. Управленческая решетка Роберта Р. Блейка и Джейн  

С. Моутон.
67. Мотивационная модель Ф. Герцберга.
68. Мотивационная модель Д. Макклелланда.
69. Теория ожиданий В. Врума. Применимость теории ожи-

даний в практике управления.
70. Теория справедливости.
71. Модель Л. Портера — Э. Лоурера. Применимость модели 

в практике управления.
72. Мотивация снижения текучести управленческих кадров.
73. Организационная культура. Сильная и слабая культура.
74. Способы передачи и изменения культуры организации.
75. Особенности управления человеком. Социально-психо-

логические свойства личности в менеджменте.
76. Лидерство и руководство в малых группах. Теории  



происхождения лидерства.
77. Стиль руководства. Характерные черты различных сти-

лей руководства. Особенности сильных и слабых руково-
дителей.

78. Модели деятельности руководителей: авторитарного 
слабого руководителя, либерального слабого руководите-
ля, сильного руководителя
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М.: Сирин, 2002. — 256 с.
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А. П. Балашов. — М.: Вузовский учебник, 2019. — 112 c. 
Балашов, А.П. Основы менеджмента: Учебное пособие / 
А.П. Балашов. — М.: Вузовский учебник, 2017. — 192 c.

3. Блинов А. О., Угрюмова Н. В. Менеджмент. Задания, те-
сты, кейсы. Учебное пособие. — М.: КноРус. 2020. 208 с.

4. Веснин, В.Р. Основы менеджмента: Учебник / В.Р. Вес-
нин. — М.: Проспект, 2016. — 320 c.

5. Егоршин, А.П. Основы менеджмента: Учебник /  
А.П. Егоршин. — М.: Инфра-М, 2018. — 288 c.

6. Зуб А. Т. Теория менеджмента. Учебник для бакалав-
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9. Круглова, Н. Ю. Основы менеджмента: учебное пособие / 
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10. Мардас А. Н., Гуляева О. А. Теория менеджмента. Учеб-
ник для академического бакалавриата. — М.: Юрайт. 
2019. 288 с.
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11. Менеджмент: учебник для высших учебных заведений по 
экономическим специальностям / [А. В. Игнатьева и др.]; 
под редакцией М. М. Максимцова, М. А. Комарова. — Мо-
сква: ЮНИТИ– ДАНА, 2018. — 320 с.

12. Мескон, М.Х. Основы менеджмента / Мескон и др. — М.: 
Диалектика, 2019. — 672 c.

13. Мескон, М.Х. Основы менеджмента / М.Х. Мескон, М. 
Альберт, Ф. Хедоури. — М.: Вильямс, 2016. — 672 c.
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16. Сухов, В.Д. Основы менеджмента: Практикум / В.Д. Су-
хов. — М.: Academia, 2016. — 704 c. 

17. Гибсон Дж. Л. Организации: поведение, структура, про-
цессы: учебник для вузов / Дж. Л. Гибсон, Дж. Иванце-
вич, Дж. Х. Донелли-мл.; пер. с англ. М.З. Штернгарц. —  
8-е изд. — М.: ИНФРА-М, 2000. — 660 с.

18. Друкер П.Ф. Энциклопедия менеджмента / П.Ф. Друкер. 
— М.: Вильямс, 2006. — 421 с.

19. Ингиу Оу. Японский менеджмент: прошлое, настоящее  
и будущее / Ингиу Оу. — М.: Эксмо, 2007. — 159 с.

20. Коттер Д. Впереди перемен / Джон П. Коттер. — М.: 
Олимп-Бизнес, 2007. — 238 с.

21. Лидерство / Г. Минцберг [и др.]; пер. с англ. А. Лисицы-
ной. — М.: Альпина Бизнес Букс, 2006. — 257 с.

22. Мескон М. Основы менеджмента: учебник / М. Мескон, 
М. Альберт, Ф. Хедоури. — М.: Вильямс, 2007. — 665 с.

23. Нельсон Б. Библия менеджмента / Б. Нельсон, П. Эконо-
ми. — М.: Диалектика, 2006. — 253 с.

24. Ньюстром Дж. Организационное поведение: Поведение 
человека на рабочем месте / Дж. В. Ньюстром, К. Дэвис. 
— СПб.: Питер, 2000. — 447с.

25. Питерс Томас Дж. В поисках совершенства: Уроки самых 
успешных компаний Америки / Томас Дж. Питерс, Роберт 
Х. Уотерман-мл. — М.:Вильямс, 2005. — 558 с.
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26. Томпсон А.А., мл. Стратегический менеджмент: кон-
цепции и ситуации для анализа / А.А. Томпсон-мл.,  
А. Дж. Стрикленд III. — М.: Вильямс, 2009. — 924 с.

27. Шелдрейк Дж. Теория менеджмента: от тейлоризма 
до японизации = Management theory: from taylorism to 
japanization / Дж. Шелдрейк. — СПб.: Питер, 2001. — 352 с.

28. Шермерорн Дж. Организационное поведение: учебник 
/ Дж. Шермерорн, Дж. Хант, Р. Осборн. — СПб.: Питер, 
2006. — 636 с.

Электронные ресурсы

1. Компьютерная обучающая программа по дисциплине 
«Менеджмент» (КОПР_М) / А.Н. Романов, В.С. Торопцов, 
Л.А. Галкина, Д.Б. Григорович и др. URL: http:// repository.
vzfei.ru. - № гос.регистрации 50200200690.

2. Административно-управленческий портал. URL: http://
www.aup.ru/books/i002.htm

3. Ассоциация консультантов по экономике и управлени-
ю(АКЭУ). URL: http://akeu.ru

4. Журнал «Менеджмент в России и за рубежом». URL: 
http://www.mevriz.ru

5. Информационно-методические материалы по построе-
нию систем управления, примеры бизнес-моделей и про-
цессов предприятий. URL: http://www.betec.ru

6. Лигинчук, Г.Г. Основы менеджмента [Эл. ресурс] / http://
www.e-college.ru/xbooks/index/index.html 

7. Сайт Международного сообщества менеджеров. URL: 
http://www.e-xecutive.ru

Периодическая литература и ее интернет-ресурсы

1. Журнал «Эксперт», http://www.expert.ru
2. Журнал «Секрет фирмы», http://www.sf-online.ru
3. Журнал «Менеджмент в России и за рубежом», http://dis.

ru/manag



4. Журнал «Top-Manager», http://www.top-manager.ru
5. Журнал «Директор-Инфо», http://www.director-info.ru
6. Журнал «Реальный бизнес», http://www.real-business.ru
7. E-xecutive — сообщество эффективных менеджеров, 

http://e-xecutive.ru
8. ITeam.Ru — технологии корпоративного управления, 

http://www.iteam.ru
9. AUP.RuАдминистративно-Управленческий Портал, http://

www.aup.ru

Журналы

1. Менеджмент в России и за рубежом.
2. Политические исследования.
3. Проблемы теории и практики управления.
4. Человек и труд.
5. Управление персоналом.
6. Экономист.
7. Эксперт.

Ресурсы Интернета

1. http://www.sokol.sp.ru/dolgnost/mened.htm — Должност-
ная инструкция менеджера.

2. http://www.iso9000.ru — Управление качеством.
3. http://www.standard.ru — Стандарты.
4. http://e-managtment.newmail.ru/ Публикации по менед-

жменту, экономике, маркетингу
5. http://mibif.indi.ru/proftest/innmeneg/2/index.htm — Фор-

мирование списка решаемых менеджментом задач
6. http://www.garant.samara.ru/press/ok/ok002/32-1.htm
7. http://www.job-toda.ru/issue2/s05-00-3.htm — Управление 

персоналом и регулярный менеджмент
8. http://www.ptpu.ru
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ТЕРМИНОЛОГИЧЕСКИЙ СЛОВАРЬ

Автоматизированная система управления (АСУ) — ряд 
технологий производства, позволяющих осуществлять управле-
ние работой оборудования и контроль за работой оборудования 
при помощи ЭВМ. 

Авторитаризм (фр. autoritarisme < лат. auctoritas власть, влия-
ние) — самовластие, государственный строй, характеризующий-
ся режимом личной власти, диктаторскими методами правле-
ния. Авторитарный — 1) основанный на беспрекословном под-
чинении власти, диктаторский; 2) стремящийся утвердить свою 
власть, авторитет; властный. 

Авторитарный стиль руководства — стиль руководства,  
при котором руководитель определяет цели и всю политику в це-
лом, распределяет обязанности, а также в большей части указыва-
ет соответствующие процедуры, управляет, проверяет, оценивает  
и исправляет выполняемую работу.

Авторитет — обобщающая характеристика менеджера, отра-
жающая признание коллективом его опыта, заслуг, человеческих 
качеств, профессионализма. Авторитет проявляется также в до-
верии людей, их готовности к сотрудничеству, добровольному  
и сознательному подчинению.

Адаптация (лат. adaptatio < adaptare приспособлять) — при-
способление строений и функций организмов к условиям суще-
ствования или к своим внутренним изменениям, что приводит 
к повышению эффективности их существования и функциони-
рования. 

Адаптация социально-психологическая — это взаимодей-
ствие личности и социальной среды, которое приводит к опти-
мальному соотношению целей и ценностей личности и группы. 
Она предполагает активную позицию личности, осознание сво-
его социального статуса и связанного с ним ролевого поведения 
как формы реализации индивидуальных возможностей лично-
сти в процессе решения ею общегрупповых задач.

Социально-психологическая адаптация персонала  представ-
ляет собой процесс включения   специалиста в новый трудовой 
коллектив. Основными моментами здесь являются: приобретение 
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и закрепление интереса к работе, накопление трудового опыта, 
налаживание деловых и личных контактов с коллегами, вклю-
чение в общественную деятельность, повышение заинтересо-
ванности не только в личных достижениях, но и в достижени-
ях организации. Новые сотрудники должны понять свою роль  
в служебной иерархии, усвоить ценности компании и требуемые 
навыки поведения. Адаптации нового работника всегда способ-
ствует прикрепление наставника. Она происходит быстрее там, 
где есть активные контакты между новоприбывшими и работ-
никами служб персонала. Помимо социально-психологической, 
различают следующие виды адаптации персонала:

Адаптация персонала психофизиологическая. Приспособле-
ние работника к условиям труда, режимам труда и отдыха на ра-
бочем месте (участке, в цехе, лаборатории и т.п.). Во многом за-
висит от состояния здоровья работника, защитных реакций ор-
ганизма и действующих факторов (температура, освещенность, 
загазованность, вибрация, шум и т.п.)

Адаптация социально-организационная — приспособление  
к среде, включающее административно-правовые, социально-эко-
номические, управленческие рекреационно-творческие аспекты.

Администрация — составная часть управленческой дея-
тельности, занимающаяся: выработкой корпоративной полити-
ки; координацией финансов; производством, распределением  
и установлением границ организации и верховного контроля ад-
министратора и т.д. 

Алгоритм принятия управленческого решения — логи-
ческая после довательность действий, приводящих к решению 
проблемы, основными этапами которой являются диагностика 
проблемы; определение ограничений, критериев; разработка 
альтернатив и их оценка по ограничениям и критериям; выбор 
альтернативы; реализация решения; оценка эффективности 
принятого решения.

Альтернатива управленческого решения — вариант дости-
жения цели (решения проблемы), подлежащий сопоставлению  
с другими вариантами по определенному набору показателей 
(ограничений и критериев); возможность выбора из совокупности  
взаимоисключающих вариантов.
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Амбиция — качество личности, проявляющееся в обострен-
ном самолюбии, самомнении, честолюбии и тщеславии. В дея-
тельности менеджера влияет на лидерство и социально-психо-
логическую атмосферу.

Анализ — логический прием расчленения целого на отдельные 
со ставляющие, позволяющий выявить внутренние связи явления 
и установить главные факторы, определяющие состояние системы.

Анализ альтернатив по желательным критериям — уста-
новление степени соответствия каждой альтернативы мини-
мальным требованиям. 

Анализ альтернатив по ограничивающим критериям — 
установление степени соответствия каждой альтернативы жест-
ким ограничениям. 

Анализ безубыточности — количественный прием планиро-
вания, помогающий менеджерам распределять уровень продаж, 
при котором итоговые доходы равны итоговым затратам и ком-
пания выходит на уровень самоокупаемости.

Анализ внешней среды — процесс стратегического плани-
рования, предназначенный для контроля факторов, внешних  
по отношению к организации, с целью определения возможно-
стей и опасностей. 

Анализ временных рядов — анализ, основанный на предло-
жении, согласно которому случившееся в прошлом служит до-
статочно надежным указанием на то, что произойдет в будущем. 
Называется также проектированием тенденций. 

Анализ дерева альтернатив управленческих решений  — 
схематичное представление процесса принятия решений по ка-
кой-либо задаче. 

Анализ информации — определение уровня достоверности, 
полно ты, своевременности и надежности информации.

Анализ риска — разложение структуры объекта на элемен-
ты, установление взаимосвязи между ними с целью выявления 
источников, факторов и причин различного вида рисков, сопо-
ставление возможных потерь и выгод. 

Анализ совокупности рисков — оценка комплексного риска 
на основе определения нормативной ставки риска для различ-
ных видов хозяйственной и финансовой деятельности.
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Анализ сильных и слабых сторон организации — ком-
плексный анализ, имеющий своей целью выявление возмож-
ностей организации на рынке, а также условий, угрожающих ее 
деятельности. 

Анализ ситуации — изучение параметров управляемого объ-
екта, сложившихся внешних условий и конкретных ситуаций его 
функционирования при разработке или реализации управлен-
ческого решения. 

Антикризисный менеджмент — деятельность по обнаруже-
нию ранних признаков наступающего кризиса, идентификации 
финансовых состояний предприятия, введения в случае кризиса 
специфических механизмов планирования, организации, моти-
вации, анализа и контроля с целью уменьшения негативных по-
следствий для организации.

Базисные потребности — обычно врожденные потребно-
сти, такие как потребность выжить. 

Балансовый метод планирования — основан на состыков-
ке бюджета ресурсов, которыми будет располагать организация,  
и бюджета потребностей в рамках планового периода.

Бизнес-инжиниринг — это современная технология управ-
ления, основанная на системном подходе. Компания как отрытая 
система описывается формально, точно, полно и всесторонне пу-
тем построения базовых информационных моделей предприятия  
(в первую очередь, организационно-функциональной структуры  
и бизнес-процессов) во взаимодействии с моделью внешней среды. 

Бизнес-план — документ, содержащий план постановки  
и развития проекта, в нём сформулированы основные цели, 
стратегия, предмет, направление и географические регионы 
хозяйственной деятельности, определены ценовая политика, 
ёмкость и структура рынка, условия осуществления поставок  
и закупок, транспортировки, страхования и переработки това-
ров, указаны факторы, влияющие на рост или снижение доходов 
и расходов по группе товаров и услуг, являющихся предметом 
деятельности проекта. 

Бихевиоризм [англ. behaviorism < behavior поведение] — изу-
чение психологических аспектов поведения работников, выявле-
ние их мотиваций и предпочтений. 



156

Бюджет — план, отражающий ожидаемые результаты и рас-
пределяемые ресурсы в количественной форме. Служит в каче-
стве контрольного эталона. 

Бюджетирование — управленческая система, включающая 
процедуры финансового планирования, формирования бюд-
жетов и мониторинг их исполнения. Инновация — порождение  
и применение нового знания. Качество — степень, в которой со-
вокупность собственных характеристик продукции удовлетво-
ряет требованиям любого потребителя. 

Бюджетный метод планирования основан на составлении 
отчетных и плановых бюджетов, т. е. таблиц, отражающих со-
стояние или распределение имеющихся у организации ресурсов 
в соответствии с поставленными целями.

Бюрократизм — управление, в котором преувеличена роль 
формальных организационных положений и преуменьшена 
роль человеческих интересов и потребностей

Бюрократия (от фр. bureaucratic < bureau бюро, канцелярия + 
гр. kratos власть, господство) — букв. господство канцелярии — 1) 
тип организации, для которой характерно специализированное 
распределение труда, четкая управленческая иерархия, правила 
и стандарты, показатели оценки работы, принципы найма, осно-
вывающиеся на компетенции работника; 2) орган государства, 
организационно оформленный в виде аппарата чиновничества. 

Валентность — предполагаемая степень относительного 
удовлетворения, возникающая вследствие получения опреде-
ленного вознаграждения (оценка ценности вознаграждения или 
поощрения).

Вертикальные коммуникации — обмены информацией 
между уровнями иерархии.

Вертикальные связи — связи между иерархическими уров-
нями в организации.

Вертикальный конфликт — это конфликт между уровнями 
управления в организации.

Власть (от греч. kratos — быть в состоянии, мочь, иметь воз-
можность) — в широком смысле — способность и возможность 
осуществлять свою волю, оказывать определяющее воздей-
ствие на деятельность, поведение людей с помощью каких-либо 
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средств: воли, авторитета, права, насилия (родительская власть, 
государственная, экономическая и др.).

Властные полномочия — определенное и обеспеченное вну-
тренним распорядком право отдавать распоряжения относитель-
но подконтрольных организационных ресурсов организации.

Влияние — любое поведение одного индивида, которое вно-
сит изменения в поведение, отношения, ощущения другого ин-
дивида; способность изменять поведение окружающих людей 
или ход процессов.

Внешние поощрения — сюда относится все, что в рамках 
мотивации имеет какую-либо ценность для сотрудников орга-
низации и может быть предложено им в качестве стимула к ра-
боте. Наиболее типичными примерами такого рода поощрений 
являются: заработная плата, социальные блага, престижное по-
мещение для работы и т.п. 

Внешняя среда организации косвенного воздействия — 
факторы, которые могут не оказывать прямого немедленного воз-
действия на операции, но, тем не менее, сказываются на них: по-
литические факторы, социокультурные факторы, состояние эко-
номики, международные события, научно-технический прогресс. 

Внешняя среда организации прямого воздействия — фак-
торы, которые непосредственно влияют на операции организа-
ции и испытывают на себе прямое влияние операций организа-
ции: поставщики, трудовые ресурсы, законы и учреждения госу-
дарственного регулирования, потребители и конкуренты. 

Внутренняя среда организации — это совокупность ситуа-
ционных факторов внутри организации; цели, структура, зада-
чи, технология и люди. 

Восприятие — единство процессов отбора и систематиза-
ции поступающей из окружения информации, каждый из кото-
рых осуществляется как в соответствии с общими закономер-
ностями, так и под влиянием индивидуальных особенностей 
личности. 

Внутреннее вознаграждение — ценности, приписываемые 
человеком процессу совершения работы, например, удовлетво-
рение от достижения поставленных целей. Внутренние возна-
граждения удовлетворяют потребности высшего порядка. 
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Внутренняя среда организации — то, чем организация рас-
полагает, ее рыночный потенциал, который позволяет ей функ-
ционировать (портфель заказов, организационная структура, 
финансы, производство, научно-исследовательские и проек-
тно-конструкторские подразделения).

Внутригрупповой конфликт — это, как правило, столкно-
вение между частями или всеми членами группы, влияющее  
на групповую динамику и результаты работы группы в целом. 

Вознаграждение — в рамках теории мотивации — это все, 
что человеку может казаться ценным. 

Вторичные потребности — потребности, имеющие психосо-
циальную природу, такие как оценка, привязанность и власть. 

Географическая дивизиональная структура — разновид-
ность дивизиональной организационной структуры, согласно 
которой формируются хозяйственные подразделения по прин-
ципу региональной специализации.

Горизонтальные коммуникации — информационные обме-
ны между подразделениями одного уровня иерархии.

Горизонтальные связи — это связи между двумя или бо-
лее равными по положению и иерархии или статусу частями  
или членами организации.

Групповая динамика — процессы взаимодействия членов 
группы: образование в группе подгрупп по интересам; появле-
ние в группе лидеров и их уход; развитие группы; изменение ро-
лей членов группы; распад группы. 

Групповые нормы — определенные правила, которые выра-
ботаны группой, приняты ею и которым должно подчиняться 
поведение ее членов, чтобы их совместная деятельность была 
возможна.

Движение документов — это движение управленческой ин-
формации для выполнения функций управления, принятия ре-
шений и их претворения в жизнь.

Декодирование — расшифровка содержащихся в сообщении 
символов и их интерпретация.

Делегирование ответственности — передача подчиненным 
права принятия определенных решений или права на решение 
определенных проблем. 
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Делегирование полномочий — передача части прав и обя-
занностей в принятии решений и в осуществлении тех или иных 
действий из сферы деятельности руководителя подчиненному, 
который принимает на себя ответственность за них.

Делопроизводство — совокупность работ по докумен-
тированию управленческой деятельности и организации 
документооборота. 

Демократический стиль руководства — стиль руководства, 
при котором руководитель вырабатывает директивы, команды  
и распоряжения на основе предложений, вносимых общим со-
бранием работников или кругом уполномоченных лиц.

Департаментизация — процесс организационного обо-
собления специализированных работ в организации, т.е. про-
цесс деления организации на части с определением задач, прав  
и обязанностей.

Дерево целей — структурированная, построенная по иерар-
хическому принципу (распределенная по уровням, ранжирован-
ная) совокупность целей экономической системы, программы, 
плана, в которой выделены: генеральная цель («вершина дере-
ва»); подчиненные ей подцели первого, второго и последующего 
уровней («ветви дерева»); или схематически выполненная систе-
ма, состоящая из большого количества системных единиц, кото-
рые служат ориентирами в деятельности подразделений и служб 
организации.

Деструкция (дат. destructio) — разрушение, нарушение нор-
мальной структуры чего-либо. 

Децентрализация управления — передача прав, функций 
и ответственности управления от центральных органов власти 
местным органам, расширение круга полномочий нижестоящих 
органов управления за счет вышестоящих. 

Децентрализация управления — процесс передачи функций 
управления на нижних уровнях иерархии управления.

Диагностика проблемы — начальный этап алгоритма при-
нятия уп равленческого решения, включающий сбор информа-
ции, характери зующей проблему, определение проблемы, фор-
мулирование причин возникновения проблемы, установление 
целей принятия решения и вида принимаемого решения.
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Дивизиональная организационная структура — структура, 
построенная по принципу формирования хозяйственных под-
разделений (дивизионов) по ряду критериев: продукт, потреби-
тель, географический регион.

Дивизиональная структура, ориентированная на потре-
бителя — разновидность дивизиональной организационной 
структуры, согласно которой формируются хозяйственные под-
разделения по определенным группам потребителей.

Дивизионально-продуктовая структура — разновидность 
дивизиональной организационной структуры, согласно которой 
формируются хозяйственные подразделения по виду выпускае-
мых товаров и услуг.

Дифференциация (лат. differentia — различие) — расчлене-
ние целого на многообразные и различные формы и ступени.

Документооборот — регламентированная схема движения 
документов по пунктам обработки для выполнения необходи-
мых творческих, формально-логических и технических опера-
ций с документами.

Достаточность информации — минимально полный объем 
инфор мации, позволяющий принять обоснованное управленче-
ское решение.

Достоверность информации — процент реальных сведений 
от обще го объема информации.

Единоначалие — передача всех административных полномо-
чий одному руководителю и ответственность всех подчиненных 
только перед ним.

Закрытая система — полностью автономная система, ко-
торая не взаимодействует с окружающей средой и не зависит  
от нее. В ранних концепциях менеджмента (Фредерик У. Тейлор, 
Анри Файоль и другие) организация рассматривается как закры-
тая система.

Запрограммированные решения — решения, которые при-
нимаются и реализуются по заранее разработанной методике.

Иерархия (гр. merarchia < hieros священный + arche власть) — 
1) расположение частей или элементов целого в порядке от выс-
шего к низшему; 2) расположение служебных званий, должно-
стей в порядке их подчинения (иерархическая лестница). 
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Имидж — образ менеджера (или фирмы в целом), возника-
ющий при восприятии его (или ее) деятельности и оценивае-
мый в соответствии с господствующими в обществе интересами  
и ценностями.

Инвестиционный менеджмент — деятельность по организа-
ции и планированию финансового и портфельного инвестиро-
вания, оценке эффективности инвестиционных проектов.

Индивидуальная форма принятия решения — руководи-
тель едино лично принимает решение и несет за него персональ-
ную ответствен ность.

Инновационная стратегия — стратегия в менеджменте, 
представляющая собой набор правил для принятия решений, 
которыми руководствуется организация в своей деятельности. 
Задачи И.с.:

1. обнаружение самых ранних признаков технологического 
старения выпускаемой продукции и альтернативных возможно-
стей обновления производства;

2. определение смены фаз цикла спроса на рынке с целью пе-
ресмотра стратегии в имеющихся условиях.

Инновационный менеджмент — комплекс действий, на-
целенный на достижение или поддержание требуемого уровня 
конкурентоспособности организации путем управления ин-
новационными процессами. Объекты инновационного менед-
жмента: инновация и инновационный процесс.

Инновационные решения — это решения, принимаемые, 
как прави ло, в нестандартной ситуации, не имеющей аналогов, 
при отсутствии опыта у лиц, принимающих решения.

Интеграция (лат. integratio — соединение) — процесс разви-
тия, результатом которого является достижение единства и це-
лостности внутри системы, основанной на взаимозависимости 
отдельных специализированных элементов.

Интервальный прогноз — интервал значений «от» и «до», ши-
рина которого прямо пропорциональна вероятности исполнения.

Интуитивный метод принятия решения — решение при-
нимается на основе внутренних ощущений и убеждений и, как 
правило, не сопровождается анализом альтернатив или привле-
чением какой бы то ни было дополнительной информации.
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Инфopмaциoннaя cиcтeмa — coвoкyпнocть кoмпoнeнтoв 
(инфopмaция, пpoцeдypы, пepcoнaл, aппapaтнoe и пpoгpaммнoe 
oбecпeчeниe), oбъeдинeнныx peгyлиpyeмыми взaимooтнoшe-
ниями для фopмиpoвaния opгaнизaции кaк eдинoгo цeлoгo  
и oбecпeчeния ee цeлeнaпpaвлeннoй дeятeльнocти.

Инфopмaциoннaя тexнoлoгия — кoмплeкc взaимocвязaн-
ныx, нayчныx, тexнoлoгичecкиx, инжeнepныx диcциплин, 
изyчaющиx мeтoды эффeктивнoй opгaнизaции тpyдa людeй, 
зaнятыx oбpaбoткoй и xpaнeниeм инфopмaции, вычиcлитeль-
нyю тexникy и мeтoды opгaнизaции и взaимoдeйcтвия c людьми  
и пpoизвoдcтвeнным oбopyдoвaниeм, иx пpaктичecкиe пpилoжe-
ния, a тaкжe cвязaнныe co вceм этим coциaльныe, экoнoмичecкиe 
и кyльтypныe пpoблeмы.

Информация — мера уменьшения неопределенности знания 
о свершении какого-либо события.

Информационный менеджмент — деятельность по орга-
низации, планированию и контролю над процессом переработ-
ки разрозненных исходных данных в надежную информацию  
для принятия управленческого решения.

Инфраструктура — совокупность взаимосвязанных элемен-
тов, характеризующих окружающую среду.

Кадровый менеджмент — деятельность по организации 
системы подбора и расстановки персонала управления, плани-
рования потребности в кадрах, организации системы оценки  
и аттестации управленческого персонала, контролю над челове-
ческими ресурсами.

Категории управленческих кадров — группы работников 
управления, выполняющих различные работы (операции, про-
цедуры) и играющих разные роли в подготовке и принятии 
управленческих решений.

Качество — совокупность свойств, признаков продукции, 
товаров, услуг, работ, труда, обусловливающих их способность 
удовлетворять потребности и запросы людей, соответствовать 
своему назначению и предъявляемым требованиям.

Качественные прогнозы — предсказания событий, основан-
ные на суждении экспертов (метод Дельфи, метод совокупного 
мнения продавцов, метод экспертных оценок и другие).
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Качество продукции — это критическая оценка потребите-
лем степени соответствия ее свойств, показателей качества, ин-
дивидуальным и общественным ожиданиям, обязательным нор-
мам в соответствии с ее назначением.

Качественные характеристики информации — своевре-
менность, до стоверность (с определенной вероятностью), доста-
точность, надежность (с определенной степенью риска).

Качество управления — совокупность свойств, присущих 
управлению и отражающих его реальное состояние, особен-
ность и соответствие потребностям развития производства.

Качество управленческого решения — степень соответ-
ствия управ ленческого решения стандартам организации.

Количественные прогнозы — предсказания будущих значе-
ний данных путем применения набора математических правил  
к последовательности прошлых значений данных.

Коллегиальная форма принятия решения — решения при-
нимаются группой специалистов, уполномоченных коллективом 
для выполнения этой работы.

Коллективная форма принятия решения — решение при-
нимается членами определенной группы, связанными между со-
бой формальными или неформальными отношениями.

Командная цепочка — неразрывная линия властных полно-
мочий, связывающая сотрудников организации и определяющая 
их подотчетность.

Коммуникабельность — способность, склонность к комму-
никации, к установлению контактов и связей. 

Коммуникация (лат. communico — делать общим) — обмен 
информацией (энергией) между индивидами через посредство 
общей системы символов. 

Коммуникации неформальные — обмен слухами между 
людьми. 

Коммуникационные барьеры — препятствия получате-
лю, не позволяющие эффективно воспринимать информа-
цию. Выделяют три типа барьеров: личностные, физические  
и семантические. 

Коммуникационная сеть — определенное соединение участ-
ников коммуникации с помощью информационных потоков. 
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Коммуникационный стиль — это способ, с помощью кото-
рого индивид предпочитает строить отношения по какому-либо 
поводу с другими. Знание стилей помогает определить, как себя 
вести в данной ситуации, и что можно ожидать от поведения, 
связанного с этим стилем. 

Коммуникационная структура — совокупность каналов,  
с помощью которых взаимодействуют субъекты управления. 

Коммуникационное пространство — организация комму-
никаций на основе технологических взаимосвязей и организа-
ционных структур управления.

Коммуникационный процесс — процесс, включающий сле-
дующие этапы: генерация информации отправителем, ее ко-
дирование или формирование сообщения, передача по каналу 
связи, получение и декодирование информации, ее интерпрета-
ция и преобразование, использование информации и обратная 
связь, т.е. процесс передачи послания (сообщения) от отправи-
теля к получателю.

Комплексный подход к руководству — подход в изучении 
стиля руководства, основными направлениями которого яв-
ляется определение специфики проявления лидерских качеств  
и поведения руководителя в конкретных ситуациях.

Компромисс — соглашение, достигнутое посредством вза-
имных уступок.

Континуум управленческий — непрерывность, неразрыв-
ность изменений, исторического развития, оформления управ-
ления в научную дисциплину; — распределение менеджеров по 
уровням управления.

Контроль (от франц. controle — проверка) — составная часть 
управления экономическими объектами и процессами, заклю-
чающаяся в наблюдении за объектом с целью проверки соответ-
ствия наблюдаемого состояния объекта желаемому и необходи-
мому состоянию, предусмотренному законами, положениями, 
инструкциями, другими нормативными актами, а также програм-
мами, планами, договорами, проектами, соглашениями; процесс, 
обеспечивающий достижение системой поставленных целей.

Контроль реализации управленческого решения — оценка 
степени достижения целей, предупреждение проблем, потерь, 
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изучение и мобилизация позитивных тенденций в процессе 
управления. Контроль включает диагностику состояния объек-
та, выявление причин отклонения фактического состояния от 
стандартов, нахождение путей устранения этих причин путем 
мобилизации усилий членов коллектива.

Концептуальная модель — приближенное представление  
о рассматриваемом объекте или процессе, фиксирующее наибо-
лее существенные параметры и связи между ними.

Конкуренция — это состязательность хозяйствующих субъ-
ектов, когда их самостоятельные действия эффективно ограни-
чивают возможность каждого из них односторонне воздейство-
вать на общие условия обращения товаров на соответствующем 
рынке товаров и услуг.

Конфликт — отсутствие согласия между двумя или более 
сторонами, которые могут быть конкретными лицами или груп-
пами. Каждая сторона делает все, чтобы принята была ее точка 
зрения или цель, и мешает другой стороне делать то же самое.  
К. (< лат. conflictus столкновение) — столкновение противопо-
ложных интересов, взглядов; серьезное разногласие, спор. 

Конфликт-менеджмент — деятельность в организации, свя-
занная со снижением степени враждебности в отношениях сто-
рон и последующим переводом конфликта в поиск совместного 
решения проблемы.

Конформизм — психологическая характеристика позиции 
индивида относительно позиции группы, принятие или отвер-
жение им определенного мнения, свойственного группе; мера 
«подчинения» индивида групповому давлению.

Концепция (< лат. conceptio) — 1) система взглядов, то или 
иное понимание явлений, процессов; 2) единый, определяющий 
замысел, ведущая мысль какого-либо произведения, научного 
труда и т.д. 

Концепция стратегического менеджмента — система взгля-
дов, которая позволяет организации добиваться своих целей  
в условиях динамичной, изменчивой и неопределенной среды. 

Кооперация — форма организации труда, при которой 
определенное количество людей совместно участвует в одном  
или в разных, но связанных между собой процессах труда. 
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Координация (< лат. coordinatio — расположение в порядке) — 
составная часть процессов управления, состоящая в согласовании, 
упорядочении действий разных частей управляемой системы.

Корпорация — широко распространенная в развитых стра-
нах форма организации предпринимательской деятельности, 
предусматривающая долевую собственность, юридический 
статус и сосредоточение функций управления в руках верхне-
го эшелона профессиональных управляющих (менеджеров), 
работающих по найму. Корпорации могут быть как государ-
ственными, так и частными. Юридический статус корпорации 
предопределяет систему налогообложения их прибылей. В от-
личие от партнерств и индивидуальных деловых предприятий, 
чьи доходы облагаются по ставке индивидуального подоходного 
налога, прибыли корпорации облагаются налогом на прибыль, 
который, как правило, отличается от подоходного налога как  
по величине ставок, так и по набору льгот и вычетов из налого-
вой базы (дохода, подлежащего налогообложению) или налого-
вых обязательств. 

Критерий — общепринятая в организации норма, с которой 
соотносятся альтернативные варианты решений.

Критерии оценки альтернатив — количественные и каче-
ственные показатели, используемые для сравнения альтернатив 
с точки зрения степени их приближения к цели.

Летучий контроль осуществляется тогда, когда субъект  
и объект пространственно разделены и для проверки необходи-
мо их соединение (выездная проверка).

Либеральный стиль руководства (невмешательства, попу-
стительства) — стиль руководства, при котором в организации 
подчиненным дается почти полная свобода в определении своих 
целей и контроле за собственной работой.

Лидер  (< англ. leader — ведущий, первый, идущий впере-
ди) — лицо в какой-либо группе (организации), пользующееся 
большим, признанным авторитетом, обладающее влиянием, ко-
торое проявляется как управляющие действия.

Лидерство — способность вести за собой людей, психологи-
ческий феномен, связанный с регулированием неофициальных 
межличностных отношений в группе.
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Линейная организационная структура — структура, по-
строенная по принципу «руководитель-подчиненный». Полно-
мочия распределяются по вертикали, что характеризует систему 
взаимоотношений на основе приказов.

Линейное управление — управление по вертикальной це-
почке полномочных звеньев системы управления.

Линейно-функциональное управление — управление, в ко-
тором значительное участие принимают функциональные зве-
нья системы управления.

Линейные связи — линейные полномочия, передаваемые не-
посредственно от начальника к подчиненному и предоставляю-
щие начальнику узаконенную власть.

Личностный подход к руководству — подход в изучении 
стиля руководства, основным направлением которого является 
поиск определенного набора личностных качеств руководителя, 
определяющего эффективность руководства.

Логистика — это процесс планирования, организации  
и контроля движения материальных потоков, их складирования  
и хранения, предоставления соответствующей информации обо 
всех этапах их продвижения от места отгрузки до места назначе-
ния с целью обеспечения качественного удовлетворения запро-
сов клиентуры. 

Логистический менеджмент — выполнение основных управ-
ленческих функций с применением информационных техноло-
гий для достижения целей логистической системы.

Макросреда — факторы косвенного воздействия, оказываю-
щие влияние на микросреду.

Маркетинг (в широком смысле) — философия управления, 
согласно которой разрешение проблем потребителей путем эф-
фективного удовлетворения их запросов ведет к успеху орга-
низации и приносит пользу обществу — это все, что вы делаете 
ради удовлетворения определенных потребностей клиента с вы-
годой для себя. 

Маркетинг организации — деятельность, предпринимае-
мая с целью создания и поддержания благоприятного имиджа 
организации. 
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Маркетинговый анализ — сбор и обработка маркетинговой 
информации, систематизированное проведение маркетинговых 
исследований. 

Маркетинг-менеджмент — процесс планирования и реали-
зации политики ценообразования, продвижения и распределе-
ния идей, товаров и услуг, направленный на осуществление об-
менов между организациями и людьми.

Математические методы планирования — предусматрива-
ют оптимизационные расчеты на основе различных моделей.

Материальное стимулирование — материальное вознаграж-
дение работника в зависимости от качества и количества его тру-
да. Источниками М.с. являются фонд заработной платы и при-
быль организаций, а также общественные фонды потребления. 
К формам М.с. относятся заработная плата, премии и льготы.

Матричная структура организации — структура управле-
ния, формируемая комбинированием функциональной и диви-
зиональной командных цепочек.

Матричная система управления — система управления, ос-
нованная на принципе разделения подчиненности по методо-
логическим, организационным, объективным или проектным 
признакам.

Межгрупповой конфликт представляет собой противостоя-
ние или столкновение двух или более групп в организации.

Менеджмент (англ. management — управление, заведование, 
организация) — теория управления, совокупность принципов, 
методов, средств и форм управления; эффективное и произво-
дительное достижение целей организации посредством плани-
рования, организации, мотивации и контроля над организаци-
онными ресурсами.

Менеджмент в рекламе — деятельность по достижению ре-
кламных целей организации посредством медиапланирования, 
организации рекламных кампаний, мотивации потребителей  
и контроля над рекламным процессом.

Менеджмент качества — деятельность по организации си-
стемы менеджмента качества, планированию и контролю функ-
ционирования систем менеджмента качества, созданных на ос-
нове международных стандартов.
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Менеджмент сбытовой деятельности — деятельность  
по организации каналов распределения продукции, планирова-
нию оптовых и розничных продаж, контролю товарооборота.

Метод «Делфи» — метод комплексного анализа альтерна-
тивных управленческих решений, основанный на их генерации  
в процессе «мозговой атаки», проводимой группой высококва-
лифицированных в данной области специалистов с применени-
ем экспертных методов (основанных как на строго логическом 
анализе, так и на интуитивном опыте), отбора наиболее рацио-
нального для данной ситуации решения.

Метод экстраполяции — метод, основанный на прогнозиро-
вании поведения или развития объектов в будущем по тенден-
циям (трендам) его поведения в прошлом. 

Метод дерева решений — метод, который визуально, в фор-
ме графи ка демонстрирует лицу, принимающему решения, связи 
между целя ми, методами и действиями, представляющими со-
бой альтернативы, изображаемые ветвями этого графика и ха-
рактеризуемые критериями.

Методы принятия решения — способы разработки и срав-
нения альтернатив; включают аналитические, статистические, 
математическо го программирования, активизирующие, экс-
пертные, методы сцена риев, метод дерева решений, эвристиче-
ские и т.д.

Метод построения сценариев — это методика установления 
логической последовательности событий, чтобы показать, как, 
исходя из существующей ситуации, может шаг за шагом развер-
тываться будущее состояние.

Методы разработки управленческого решения — набор 
мероприятий организационного, технологического, экономиче-
ского и социального характера, направленный на формирование 
управленческого решения.

Метод управления — это совокупность приемов и способов 
воздействия на управляемый объект для достижения поставлен-
ных организацией целей.

Метод экспертных оценок — метод, используемый для фор-
мулирования цели решения, оценки влияния совокупности 
обстоятельств, генерирования и оценки альтернатив на основе 
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привлечения специалистов-экспертов и реализации определен-
ной технологии работы с ними (метод Дельфи, метод сценариев 
и другие методы экспертного опроса).

Механизм управления — комплекс средств управляющего 
воздействия на управляемую систему.

Микросреда — факторы, оказывающие прямое влияние  
на деятельность конкретной организации и определяющие ее 
конкурентоспособность в сравнении с другими организациями, 
действующими в той или иной отрасли.

Миссия (< лат. missio — посылка, поручение) — это емкое, 
краткое и четкое определение причин существования и основ-
ных направлений деятельности организации, которое характе-
ризует положение фирмы в обществе и мотивирует ее сотруд-
ников; описание существующих или желаемых характеристик 
целевых параметров развития; стратегическая (генеральная) 
цель, выражающая смысл существования, общепризнанное 
предназначение организации. Это нечто большее, чем определе-
ние роли организации. Миссия информирует членов организа-
ции, что ожидает общество от организации и что организация 
ожидает от своих членов.

Многообразие рабочей силы подразумевает принятие  
на работу и включение в группу людей, обладающих различны-
ми человеческими качествами или принадлежащих к разным 
культурным группам.

Модели казуального прогнозирования — попытка предска-
зать поведение, именуемое зависимой переменной, с помощью 
анализа его причин, называемых независимыми переменными.

Моделирование в менеджменте — процесс исследования ре-
альной системы управления, включающий построение модели, 
изучение ее свойств и перенос полученных сведений на модели-
руемую систему.

Модель — абстрактный объект, находящийся в определен-
ном объективном соответствии с исследуемым объектом управ-
ления, несущий о нем определенную информацию и способный 
его замещать на определенных этапах познания; графическое, 
табличное, текстовое, символьное описание бизнес-процесса 
либо их взаимосвязанная совокупность.
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Модель Портера-Лоулера — комплексная процессуальная 
теория мотивации, объединяющая элементы теории ожиданий 
и теории справедливости. Она включает пять переменных ве-
личин: усилие, ожидание, результативность, вознаграждение  
и удовлетворение. 

Модель мотивации — это взаимосвязанный набор прин-
ципов и факторов, создающих предпосылки для побуждения 
работников предприятия (фирмы) к высокопроизводительной 
трудовой деятельности. 

Модель управления запасами — экономико-математическая 
модель, позволяющая рассчитать рациональную структуру ис-
пользования ресурсов.

Монокультура — стандартная культурная практика, прои-
зошедшая из-за развития в организации этноцентризма, то есть 
веры в то, что одна из групп или субкультур изначально выше 
других групп. Наиболее частое ее проявление в организациях — 
так называемая «белая мужская» монокультура.

Мотив — это внутреннее побуждение, импульс или намере-
ние, которое заставляет человека делать что-либо или поступать 
определенным образом.

Мотиватор — психологический фактор, который, участвуя  
в процессе принятия человеком решения, во многом его обусла-
вливают. Если подобное решение принято, мотиватор становит-
ся аргументом.

Мотивация (< греч. motif < лат. moveo — двигаю) — психо-
логические стимулы, которые дают действиям людей цели и на-
правления. Эти стимулы происходят из нас самих. Но если мы 
говорим о руководителях, «мотивирующих» других, мы говорим 
о путях, которыми они фокусируют человеческие мотивации  
на достижение целей организации; М. — процесс создания у чле-
нов организации внутреннего побуждения к действиям для до-
стижения целей организации в соответствии с делегированны-
ми им обязанностями и сообразно с планом. Одна из функций 
управления. 

Мотивация персонала — процесс активизации деятельно-
сти трудового коллектива.
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Мотивировка — рациональное объяснение субъектом при-
чин действия посредством указания на социально приемлемые 
для него и его референтной группы обстоятельства, побудившие 
к выбору данного действия.

Незапрограммированные решения — решения, включа-
ющие компоненты, предусмотреть и описать которые заранее 
невозможно.

Неопределенность — ситуация, характеризуемая не вполне 
отличи мой, неточной, неясной и неполной информацией.

Неформальная группа — малая группа, стихийно сложив-
шаяся на основе межличностных отношений, общих интересов, 
взаимных симпатий и т.д.

Номинальный групповой метод — групповое обсуждение, 
при котором непосредственное взаимодействие членов групп 
сведено к нулю.

Норма в планировании представляет собой периодически пе-
ресматривающуюся с учетом достижений НТП предельно допу-
стимую затрату различных ресурсов (сырья, материалов, обору-
дования, рабочего времени, денежных средств и т. п.) на единицу 
продукции или работы. Рассчитывают различные виды норм: вы-
работки, обслуживания, времени, численности и т.д.

Норма управляемости (норма контроля) определяет число 
сотрудников, непосредственно подотчетных одному менеджеру.

Норматив в планировании определяет удельный расход эле-
мента нормирования на единицу результата, являющийся со-
ставляющей частью нормы, удельную величину технологических 
потерь, удельные размеры отчислений и платежей. В отличие  
от нормы норматив может быть только индивидуализированным.

Нормативный метод планирования представляет собой 
вспомогательный по отношению к балансовому метод планиро-
вания, основанный на нормах и нормативах.

Обратная связь — реакция на сообщение, которая помогает 
отправителю, источнику информации определить, воспринята 
ли отправленная им информация. 

Общее руководство — организационная функция, отвечаю-
щая за эффективность деятельности организации в целом. Сюда 
относится разработка позиции организации в конкурентной 
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борьбе, обеспечивающей ее скоординированное продвижение  
к цели данного этапа. Общее руководство — возможность и спо-
собность действовать таким образом, чтобы оптимизировать 
достижение целей организацией ближайшего и последующего 
этапов. 

Ограничения — объективно и субъективно существующие 
рамки, внутри которых осуществляется выбор путей дости-
жения целей управленческого решения, область допустимых 
значений.

Однокритериальные решения — решения, позволяющие 
оценивать альтернативы на основе одного, главного показате-
ля, степень важно сти которого может вытекать из объективных 
условий или определяться субъективно лицом, принимающим 
решение.

Ожидания — оценка конкретной личностью вероятности 
определенного события.

Оперативный контроль, также называемый администра-
тивным, проводится одновременно с выполнением основной 
работы. Разновидностью является производственный контроль.

Опережающий контроль — отслеживает разрыв между 
реальным состоянием дел организации и ее целями; по ито-
гам принимаются меры, направленные на достижение целей,  
а не на исправление прежних ошибок.

Организационная культура — совокупность принятых  
и усвоенных норм, правил поведения, обычаев, традиций, харак-
терных для данной организации, лежащих в основе отношений 
внутри организации и за ее пределами. Специфическая культу-
ра организации часто отличает ее от других из-за самобытных 
представлений и подходов к постановке дела, к достижению ре-
зультатов деятельности и т.д.

Оpгaнизaциoннaя cтpyктypa — фopмa paздeлeния и кooпepa-
ции yпpaвлeнчecкoй дeятeльнocти, в paмкax кoтopoй пpoиcxo-
дит пpoцecc yпpaвлeния, нaпpaвлeнный нa дocтижeниe цeлeй 
opгaнизaции.

Организационное окружение — та часть организации, 
с которой человек сталкивается во время своей работы. Для 
большинства людей организационное окружение включает как 
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рабочее место так и такие характеристики и составляющие орга-
низации, как производственный профиль, положение в отрасли, 
положение на рынке, размер организации, ее месторасположе-
ние, руководство, организационная структура, правила поведе-
ния и внутренний распорядок, условия труда, система оплаты, 
система социальных гарантий, философия организации, обще-
ние, трудовые отношения, коллеги и т.д. 

Организационное решение — разновидность управленче-
ского реше ния, рассматривающая организацию как систему тех-
нических, эконо мических, управленческих и социальных связей 
и направленная на оптимизацию этих связей.

Организационное проектирование — функция органи-
затора, заключающаяся в разработке таких организацион-
ных элементов, при реализации которых организационная 
система обладала бы свойствами надежности, устойчивости  
и экономичности.

Организация (< греч. organizo — устраиваю) — 1) груп-
па людей, деятельность которых сознательно координируется  
для достижения общей цели или целей; 2) составная часть управ-
ленческой деятельности, представляющая собой процесс, та-
ким образом комбинирующий труд, выполняемый индивидами  
или группами людей, наделенных качествами, необходимыми 
для его выполнения, что обеспечиваются наилучшие каналы 
эффективного, систематического, позитивного и скоординиро-
ванного приложения знаний работников. О. — процесс распре-
деления работы среди сотрудников или групп сотрудников и ко-
ординация их деятельности. 

Организация неформальная — группа в составе формаль-
ной организации, которая возникает спонтанно и где люди всту-
пают во взаимодействие друг с другом достаточно регулярно.  
О. н. — спонтанно образовавшаяся группа людей, которые всту-
пают в регулярное взаимодействие для достижения определен-
ной цели. 

Организация формальная — группа людей, деятельность 
которых сознательно координируется для достижения общей 
цели или целей. 
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Основная функция — функция, которая непосредственно 
связана с процессом преобразования внешних ресурсов в про-
дукцию и услуги предприятия. 

Ответственность — форма зависимости в условиях разделе-
ния деятельности, определяющая меру порицания при невыпол-
нении или недостаточном выполнении функций и обязательств, 
полномочий и ожиданий.

Открытая система — система, взаимодействующая с окру-
жающей средой, или организационным окружением и имеющая 
«входы» и «выходы». «Входы» представляют собой обеспечение 
организации ресурсами, а также воздействия на подсистемы ор-
ганизации. «Выходы» организации — это результаты деятель-
ности, воспринимаемые внешней средой в виде продуктов или 
услуг организации.

Оценка альтернатив — сопоставление между собой и выяв-
ление наи более предпочтительного по определенному перечню 
показателей ва рианта решения проблемы.

Партисипативный стиль — стиль управления, основанный 
на участии сотрудников в управлении организацией. 

Первичные потребности — психологические, обычно 
врожденные потребности, такие, например, как потребность 
самосохранения. 

Персонал (< лат. persona — личность) — коллектив работни-
ков или совокупность лиц, осуществляющих трудовые функции 
на основе трудового договора (контракта).

План — система целевых показателей развития экономиче-
ской системы, функционирования конкретного объекта, а так-
же указание на этапы и способы их достижения, распределение 
ресурсов, определение ожидаемых результатов и способов их 
использования. 

Планирование — вид управленческой деятельности, свя-
занный с определением целей управляемой системы, поис-
ком наиболее эффективных методов и средств, необходимых  
для достижения этих целей, формулированием системы пока-
зателей, определяющих ход работ по достижению поставлен-
ных целей. 
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Плановая служба — подразделение организации, подчинен-
ное плановому комитету, составляющее проекты планов, на-
правляемые для рассмотрения будущим исполнителям.

Плановый комитет — подразделение организации, занима-
ющееся постановкой целей, разработкой политики, распределе-
нием основных ресурсов. Плановый комитет в качестве консуль-
танта и информационного посредника обычно согласует проек-
ты планов, поступающие из плановой службы, с выработанны-
ми высшим руководством стратегиями.

Поведенческий подход к руководству — подход в изучении 
руководства, утверждающий, что существует один наиболее эф-
фективный стиль руководства, основанный на определенном 
поведении руководителя.

Подотчетность проявляется в необходимости докладывать 
 и обсуждать результаты выполнения рабочих задач с руководите-
лями, занимающими более высокие позиции в командной цепочке.

Подсистема — часть системы, которая изучается самостоя-
тельно и сама обладает системными свойствами. 

Поисковый прогноз выполняется путем изучения поведе-
ния объекта в настоящем и прошлом (ретроспекция) за период 
времени, на базе которого строится упреждение.

Полномочия — это организационно закрепленное ограни-
ченное право использовать ресурсы организации и направлять 
усилия ее работников на выполнение заданий.

Постановка проблемы — формулирование проблемы с уче-
том кон кретной ситуации, в которой она возникает и должна 
быть решена.

Потребность — совокупность необходимых условий суще-
ствования и жизнедеятельности человека.

Принцип единоначалия означает, что каждый работник не-
посредственно подчиняется только одному менеджеру.

Принцип скалярности предполагает, что в организации дей-
ствует четко определенная линия властных полномочий, охва-
тывающая всех работников.

Принципы управления — фундаментальные положения, 
определяющие требования к системе, структуре и организации 
управления.
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Принятие бинарного решения — процесс выбора варианта 
решения из двух противоположных, конкурирующих по своему 
содержанию альтернатив в условиях жестких ограничений.

Принятие многоальтернативного решения — процесс вы-
бора вари анта оптимального решения на основе формирования 
системы техни ческих, экономических, социокультурных и иных 
критериев.

Принятие решения — процесс разработки и оценки альтер-
натив ре шения проблемы.

Принятие управленческого решения — это волевой акт,  
при котором руководитель на основе анализа имеющейся ин-
формации и оценки возможных альтернатив делает свой выбор 
о том, что и как планировать, как организовать процесс дости-
жения принятых целей, как мотивировать персонал для наилуч-
шего достижения целей и, наконец, как контролировать процесс 
достижения поставленных целей. 

Проблема — разница между фактическим и желательным 
состоя нием характеристик объекта или процесса.

Прогноз (< греч. prógnōsis — предвидение, предсказание) — 
научно обоснованная гипотеза о вероятном будущем состоянии 
экономической системы и экономических объектов и характе-
ризующие это состояние показатели. В менеджменте использу-
ются, в основном, следующие виды прогнозов: прогноз продаж, 
технологический прогноз, демографический прогноз, прогноз 
людских ресурсов.

Прогнозирование — система научных исследований каче-
ственного и количественного характера, направленных на выяс-
нение тенденций развития народного хозяйства или его частей 
(отраслей, регионов, предприятий и т. п.) и поиск оптимальных 
путей достижения целей этого развития. 

Прогнозный сценарий — подробное описание последова-
тельных событий с определенной степенью вероятности веду-
щих к предсказанному состоянию объекта.

Программные решения — решения, которые, как правило, 
носят долговременный и всеобщий характер, определяют основ-
ные направ ления развития организации или страны.
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Проект — совокупность действий (процессов), принося-
щих результат, во время которых человеческие, финансовые  
и материальные ресурсы определенным образом организуют-
ся, с тем чтобы результат соответствовал утвержденным спец-
ификациям, количественным и качественным показателям,  
и, как следствие, требованиям потребителей. Проекты мо-
гут быть как внешними, так и внутренними по отношению  
к предприятию. 

Проектная организационная структура — структура управ-
ления, формируемая при претворении в жизнь концепции про-
екта. При этом финансовые, трудовые и материальные ресурсы 
мобилизуются для выполнения проектных работ по стадиям, 
после чего сотрудники высвобождаются.

Производственный менеджмент — эффективное и произ-
водительное достижение целей предприятия посредством пла-
нирования, организации, мотивации и контроля над производ-
ственным процессом.

Производительность — отношение количества единиц  
на выходе к количеству единиц на входе, отражающее комплекс-
ную результативность использования всех видов ресурсов (тру-
да, капитала, технологии, информации).

Производственная структура предприятия — совокуп-
ность основных, вспомогательных и обслуживающих подраз-
делений предприятия, обеспечивающих процесс преобразова-
ния «входа» (ресурсов) системы в ее «выход» (готовый продукт) 
 с заданными параметрами.

Процедура принятия решения — установленный порядок 
действий (регламент) и выбора варианта решения.

Процесс — это последовательная смена взаимосвязанных 
состояний, стадий изменения (развития) системы или иного 
объекта.

Процесс контроля — последовательность действий по обе-
спечению достижения организацией своих целей, состоящая  
из трех этапов: выработка стандартов и критериев оценки; сопо-
ставление реальных результатов со стандартами; принятие не-
обходимых корректирующих действий. 
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Процесс принятия решений — последовательная реали-
зация этапов: диагноз проблемы; формулировка ограничений  
и критериев для принятия решения; выявление альтернатив; 
оценка альтернатив; окончательный выбор. 

Процесс стратегического менеджмента — совокупность 
последовательных действий (функций) для достижения целей, 
поставленных перед организацией в условиях динамичной, из-
менчивой и неопределенной среды, позволяющая оптимально 
использовать существующий потенциал и оставаться восприим-
чивой к внешним воздействиям. 

Процесс управления — взаимосвязь функций планирова-
ния, организации, мотивации и контроля посредством процес-
сов коммуникации и принятия решений. 

Процессный подход — один из ранних подходов к управ-
лению, применяемый и в настоящее время, согласно которому 
управление рассматривается как процесс, потому что работа  
по достижению целей с помощью других — это не какое-то еди-
новременное действие, а серия взаимосвязанных непрерывных 
действий. 

Прямая связь — команда, поступающая от субъекта к объ-
екту управления.

Психология управления — область психологии, изучаю-
щая индивидуальные психологические особенности человека, 
определяющие характер и результаты его управленческой дея-
тельности. Принципы и методы П.у. применяются при подборе 
и расстановке кадров, распределении заданий, функций, пол-
номочий, осуществлении контроля. Использование методов  
П.у. позволяет формировать коллектив с учётом психологиче-
ских особенностей людей, создавать и поддерживать определён-
ный психологический климат в коллективе.

Разделение труда — обособление различных видов трудовой 
деятельности в процессе общественного труда.

Рациональная бюрократия — концепция Макса Вебера, со-
гласно которой организационная структура строится на прин-
ципах иерархичности уровней управления с жестким контролем 
и подчинением нижестоящего уровня вышестоящему, четко-
го соответствия полномочий и ответственности сотрудников  
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на основе занимаемой позиции в иерархии, функционального 
разделения труда, формализации и стандартизации деятельно-
сти сотрудников.

Рациональный метод принятия решения — метод, предпо-
лагающий использование методики принятия решения и выпол-
нения формаль ных процедур на всех этапах.

Реализация решения — практическое осуществление мер, 
направленных на разрешение проблемы. Основными этапами 
ее являются составление плана, организация осуществления ре-
ализации, контроль выполнения решения, оценка результатов 
реализации решения.

Регулирование — вид управления, процесс, посредством ко-
торого характеристики управляемой системы удерживаютсяна 
траектории, заданной блоком управления (т.  е. управляющей 
системой).

Рекомендующие решения — решения, которые обозначают 
возмож ные направления деятельности подчиненных, не предпи-
сывая им кон кретной системы действий.

Ресурсы — информация (документы, файлы), финансы, мате-
риалы, персонал, оборудование, инфраструктура, среда, программ-
ное обеспечение, необходимые для выполнения бизнес-процесса. 

Решение — выбор альтернативы и результат управленческо-
го труда.

Решение интуитивное — выбор, сделанный только на основе 
ощущения того, что он правилен. 

Решение организационное — выбор, который должен сде-
лать руководитель, чтобы выполнить обязанности, обуслов-
ленные занимаемой им должностью. Цель организационного 
решения — обеспечение движения к поставленным перед орга-
низацией задачам. Наиболее эффективным организационным 
решением является выбор, который будет реализован и внесет 
наибольший вклад в достижение конечной цели. 

Риск (греч. risikon — утес) — опасность возникновения не-
предвиденных потерь ожидаемой прибыли, дохода или имуще-
ства, денежных средств, других ресурсов в связи со случайным 
изменением условий экономической деятельности, неблагопри-
ятными обстоятельствами.
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Роль управленческая — вид поведения менеджера в опре-
деленных ситуациях управления, комплекс образов менеджера, 
которые рождаются в управленческих ситуациях (консультант, 
инноватор, арбитр и пр.).

Рутинные решения — решения, требующиеся для выполне-
ния эле ментарных производственных или конторских операций.

Синергетический эффект — результат совместных усилий 
членов команды, который оказывается больше суммы отдель-
ных результатов ее членов, если бы они работали порознь. 

Синтетические учения — научные подходы, для которых ха-
рактерен взгляд на управление как на многоплановое, комплекс-
ное и изменяющееся явление, связанное множеством связей  
с внутренним и внешним окружением организации. В основе 
учений лежит системный подход к организации.

Система — совокупность взаимосвязанных элементов, пред-
ставляющая собой целостное образование или обладающая 
свойством целостности.

Система управления — 1) совокупность взаимосвязанных 
действий, составляющих воздействие управляющей системы  
на управляемую; 2) совокупность звеньев, в которых сгруппиро-
ваны функции и полномочия управления, и связей между звень-
ями, необходимых для осуществления воздействия.

Системный подход — основа методологии менеджмента, рас-
сматривающий объект исследования и практической деятельно-
сти в единстве его внешних и внутренних связей, как систему.

Ситуационный подход — способ управления, решения про-
блем в зависимости от складывающейся ситуации. 

Ситуация (франц. situation — положение, обстановка) — си-
стема внешних по отношению к субъекту условий, побуждаю-
щих и опосредствующих его активность.

Ситуационные теории — предполагают использование в ме-
неджменте специфических конкретных подходов и приемов, ко-
торые применяет руководитель для эффективного достижения 
целей организации. Ситуационный подход соотносит конкрет-
ные приемы управления с ситуацией, возникающей во внутрен-
ней и внешней среде организации.
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Ситуация принятия решения — конкретные характеристи-
ки факто ров внешней и внутренней среды объекта, комбинация 
которых ха рактеризует проблему.

Скалярная цепь управления — ряд лиц, стоящих на руково-
дящих должностях, начиная от лица, занимающего самое высо-
кое положение в цепочке, вниз, до руководителя низового звена. 

Сложность внешней среды организации — число и разноо-
бразие внешних факторов, на которые необходимо реагировать. 

Сопоставимость альтернативных вариантов управленче-
ского решения — необходимое условие процесса разработки 
управленческого решения, приведение исходной информации 
по единым методам ее получения и уровню риска к одному объ-
ему, к одним срокам, уровню качества, условиям применения. 

Социализация — процесс включения человека в организа-
ционное окружение, который в равной мере зависит как от ха-
рактеристик этого окружения, так и от характеристик самого 
человека. 

Социальная группа — совокупность людей, объединенных 
общностью интересов, профессии, деятельности и т.п.

Социальная структура организации — система упорядо-
ченных взаимоотношений между сотрудниками организации,  
в первую очередь отношений власти и подчинения.

Социально-психологический климат — эмоциональный 
фон межличностных отношений в группе, имеющий субъектив-
ную значимость для каждого члена группы.

Социально-психологические методы управления — спосо-
бы воздействия, опирающиеся на социально-психологические 
рычаги, социальные интересы, нормы поведения, психологиче-
ские особенности.

Социометрия — метод изучения структуры межличностных 
отношений в группе, основанный на формулировке «лобовых 
вопросов». 

Специализация в выполнении рабочих заданий, или раз-
деление труда — степень, в которой выполнение задач организа-
ции требует подразделения их на отдельные работы.

Среда принятия решения — состояние объективных 
факторов, вли яющих на принятие решения; в зависимости  
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от факторов, влияющих на процесс работы организации (опре-
деленные, вероятностно-опре деленные, неопределенные), мо-
жет быть определенной, с элементами риска и неопределенной.

Статистические методы планирования используют корре-
ляционную модель, отражающую взаимосвязь двух перемен-
ных величин. Чаще всего статистические модели применяются 
в финансовом планировании, поскольку позволяют определить 
будущие доходы на основе данных о текущих вложениях и за-
данных процентных ставках.

Статус неформальный — позиция нахождения роли работ-
ника, придаваемая ей окружающими людьми. Неформальный 
статус роли задается либо персональными характеристиками 
исполнителя роли, либо же неформально определенными значе-
нием и влиянием роли в организации. Человек может обладать 
особыми личностными чертами, либо возрастными и квалифи-
кационными характеристиками, которые будут вызывать повы-
шенное уважение окружающих и готовность признавать его бо-
лее высокое лидерское положение, чем это определено формаль-
ным статусом роли. 

Статус организационный — положение человека или груп-
пы, определяющееся комплексом функций и полномочий его 
деятельности.

Статус формальный — позиция нахождения роли работни-
ка в иерархическом построении организации. Свидетельствует 
о том, какими властными правами обладает исполнитель данной 
роли, каково его положение в формальной иерархии распределе-
ния влияния на деятельность организации. 

Стационарный контроль проводится тогда, когда субъект  
и объект едины, таким образом, исполнитель сам следит за своей 
работой.

Стиль принятия решения — характеристика отношений 
руководи теля (лица, принимающего решение) и подчиненного  
в процессе при нятия решения, выражающая степень участия 
подчиненного в разра ботке и планировании процесса реализа-
ции решения.

Стиль руководства — способ разрешения основного про-
тиворечия руководства, т.е. противоречия между интересами 
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личности и группы. Подавление интересов личности в пользу 
интересов группы соответствует авторитарному стилю. Пода-
вление групповых интересов в интересах всех или отдельных 
членов группы характерно для либерального стиля, сочетание 
интересов группы и личности отличает демократический стиль; 
индивидуально-типические характеристики устойчивой си-
стемы методов, способов, приемов воздействия руководителя  
на коллектив с целью выполнения организационных задач  
и управленческих функций.

Сти́мул (лат.  stimulus) — заострённый прут, кол или палка,  
с помощью которой погоняли скот. Иносказательно: сильный 
побудительный момент; внешний фактор, вызывающий реак-
цию, действие.

Стратегия (греч. stratos — войско + ago — веду) — составная 
часть военного искусства; охватывает вопросы теории и практи-
ки подготовки вооруженных сил к войне и ее ведения.

Стратегия фирмы — программа действий, определяющая 
развитие фирмы и соответствующее ему управление. Стратегия 
дает ответ на вопрос, каким способом и с помощью каких дей-
ствий организация сумеет достичь своих целей в условиях бы-
стро изменяющегося и конкурентного окружения.

Стратегический контроль проводится в отношении эффек-
тивности использования ресурсов организации, достижения ее 
конечных целей (уровня производительности труда, внедрения 
и использования достижений науки и техники, новых методов 
работы).

Стратегическое планирование — процесс формулирования 
миссии и целей организации, выбора специфических стратегий 
для определения и получения необходимых ресурсов и их рас-
пределения с целью обеспечения эффективной работы органи-
зации в будущем.

Стратегические планы отражают сегодняшние шаги фирмы, 
направленные на развитие потенциала и конкурентных преиму-
ществ. В основе разработки стратегических планов лежит ана-
лиз конъюнктурных тенденций, угроз и потенциальных возмож-
ностей, а также прогноз их изменения.
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Стратегические решения — решения, определяющие харак-
тер деятельности и развития организации в целом или ее подраз-
делений, обычно рассчитанные на долгосрочную перспективу.

Стратегия бизнеса — согласованная совокупность решений, 
оказывающих определяющее воздействие на деятельность фир-
мы (предприятия) и имеющих долгосрочные и труднообрати-
мые последствия.

Стресс (< англ. stress — давление, напряжение) — термин, 
используемый для обозначения обширного круга состояний 
напряженности человеческой психики, возникающих в ответ  
на разнообразные экстремальные воздействия.

Стpyктypа yпpaвлeния opгaнизaциeй — yпopядoчeннaя 
coвoкyпнocть взaимocвязaнныx элeмeнтoв, нaxoдящиxcя мeждy 
coбoй в ycтoйчивыx oтнoшeнияx, oбecпeчивaющиx иx paзвитиe 
и фyнкциoниpoвaниe кaк eдинoгo цeлoгo. 

Супероптимальное решение — решение, которое объектив-
но превосходит то, что считалось наилучшим решением про-
блем данного типа.

Сфера контроля — количество исполнителей, которые под-
чиняются непосредственно данному руководителю, важная со-
ставляющая структуры управления. Размеры сферы контроля 
определяют число уровней управления.

Тактические решения — среднесрочные и краткосрочные 
решения, направленные на достижение специфических и част-
ных целей, явля ющихся конкретизацией стратегических целей.

Текучесть кадров — показатель, фиксирующий уровень из-
менения состава работников предприятия вследствие увольне-
ния и перехода на другую работу по личным мотивам.

Теория игр — математическая теория — предсказания ре-
зультатов игр, в которых участники не имеют полной информа-
ции о намерениях друг друга.

Теория принятия решений — совокупность научных дисци-
плин, занимающихся рассмотрением проблемы принятия опти-
мальных реше ний применительно к объектам управления раз-
личной природы и в различных условиях существования.

Теория ожидания — процессуальная концепция, согласно 
которой наличие у человека активных потребностей не является 
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единственным и достаточным условием мотивации его поведе-
ния на достижение какой-либо цели. Человек должен ожидать, 
что его действия обязательно приведут к достижению этой цели. 

Теория потребностей Д. МакКлеланда — содержательная 
модель мотивации, которая описывает поведение людей через 
три категории потребностей: власти, достижений, принадлеж-
ности. 

Теория справедливости — процессуальная теория мотива-
ции, согласно которой люди субъективным образом определя-
ют отношение ожидаемого поощрения к затраченным для этого 
усилиям и сопоставляют полученное отношение с отношениями, 
получаемыми другими людьми, выполняющими аналогичную 
работу. Если человек в данной ситуации считает, что его коллега 
получает большее вознаграждение, то он будет стремиться лик-
видировать это дисбаланс. 

Технология (< греч. téchnē — искусство и logos — слово, уче-
ние) — способ преобразования вещества, энергии, информа-
ции в процессе изготовления продукции, обработки и перера-
ботки материалов, сборки готовых изделий, контроля качества, 
управления.

Тexничecкoe oбecпeчeниe — этo кoмплeкc тexничecкиx 
cpeдcтв, пpeднaзнaчeнныx для paбoты инфopмaциoннoй cиcтe-
мы, a тaкжe cooтвeтcтвyющaя дoкyмeнтaция нa эти cpeдcтвa  
и тexнoлoгичecкиe пpoцeccы. 

Технология принятия управленческого решения — сред-
ства, приемы, методики, инструменты, алгоритмы, программы, 
технические средства и т.д., которые использует руководитель 
при принятии решения.

Традиционный контроль фиксирует отклонения от плано-
вых заданий и стандартов.

Управление — целенаправленное воздействие руководителя 
или органов управления, согласующее и объединяющее совмест-
ный труд людей.

Управление по целям — метод объединения планирования, 
контроля и мотивации, который успешно применяют многие ор-
ганизации для уменьшения числа конфликтов и снижения отри-
цательной реакции людей на контроль путем их участия в этом 
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процессе. Метод помогает реализовать стратегию путем улучше-
ния связи между целями подчиненных, целями их начальников 
и целями всей организации. 

Управленческое обследование — методичная оценка функ-
циональных зон организации, предназначенная для выявления 
ее стратегически сильных и слабых сторон. С целью упрощения 
в обследование включают пять функций: маркетинг, финансы 
(бухгалтерский учет), операции (производство), человеческие 
ресурсы, а также культуру и образ корпорации. 

Управляющая подсистема — уровень деятельности по руко-
водству и контролю за деятельностью организации. 

Управленческий потенциал (возможности) — объем рабо-
ты, с которым может справиться общее руководство. Адекват-
ность возможностей зависит от того, как реагирует общее руко-
водство на возникающие проблемы. Например, при управлении 
по исключениям, если меняются внешние условия, требуется 
намного меньшее число руководителей, чем при резкой смене 
стратегии организации. 

Управленческое решение — директивный акт целена-
правленного воздействия на объект управления, основанный  
на анализе достоверных данных, характеризующих конкрет-
ную управленческую ситуацию; результат анализа, прогнози-
рования, оптимизации, экономического обоснования и выбора 
альтернативы из множества вариантов достижения конкретной 
цели системы менеджмента.

Управление рисками — система стратегий, методов и при-
емов для уменьшения возможных отрицательных последствий  
на результаты деятельности организации при принятии оши-
бочных по разным причинам решений.

Управленческий учёт — упорядоченная система выявления, 
измерения, сбора, регистрации, интерпретации, обобщения, 
подготовки и предоставления важной для принятия решений по 
деятельности фирмы информации и показателей для управлен-
ческого звена компании.

Уровень управления — ступень в иерархической системе, об-
условленная вертикальным разделением управленческого труда.
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Учет — составная часть управления экономическими про-
цессами и объектами, сущность которого состоит в фиксации 
их состояния и параметров, сборе и накоплении сведений об 
экономических объектах и процессах, отражении этих сведений  
в учетных ведомостях.

Факторы, влияющие на принятие решения, — объекты или 
действия, которые необходимо учесть в процессе принятия ре-
шения. Объективные — не зависящие от лица, принимающего 
решения, представление о которых дает информация о состоя-
нии системы, внешних факторах, воздействующих на нее (потре-
бители, поставщики, конкуренты, субституты, политико-право-
вая, экономическая, социальная и техноло гическая среда и т.д.). 
Субъективные — факторы, формируемые или представляемые 
лицом, принимающим решение.

Финансовый менеджмент — формирование и регулиро-
вание всех финансовых процессов на предприятии, включая 
инвестиции. Финансовый менеджмент охватывает стадии 
планирования, принятия решений, выработки распоряжений  
и контроль.

Формальная группа — социальная группа, структура и дея-
тельность которой рационально организованы и стандартизова-
ны в соответствии с точно предписанными групповыми прави-
лами, целями и ролевыми функциями. 

Формы разработки управленческого решения — способ 
оформления решения руководителя: указ, закон, приказ, рас-
поряжение, указание, акт, протокол, инструкция, договор, со-
глашение, план, контракт, оферта, акцепт, положение, правила, 
модель. 

Формы реализации управленческого решения — способы 
передачи решения исполнителю; предписание, убеждение, разъ-
яснение, принуждение, наставление, сообщение, деловая беседа, 
личный пример, обучение, совет, деловые игры (тренинг), сове-
щания, заседания, отчет, деловое слово.

ФСА (Функционально-стоимостной анализ, Activity Based 
Costing) — метод определения стоимости и других характе-
ристик изделий и услуг, в основе которого лежит использо-
вание функций и ресурсов, задействованных в производстве,  
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маркетинге, продаже, доставке, технической поддержке, ока-
зании услуг, обслуживании клиентов, а также в обеспечении 
качества. 

Функциональная организационная структура — структу-
ра, построенная по принципу разделения всего спектра деятель-
ности по функциональным задачам и выделения руководителей 
соответствующих функциональных подразделений.

Функциональные связи — связи, определенные аппарат-
ными или штабными полномочиями (ограниченное право ис-
пользования ресурсов), включающие рекомендательные, обя-
зательного согласования, параллельные и функциональные 
полномочия. 

Функциональный потенциал — диапазон потенциальных 
возможностей, включающий функциональные службы органи-
зации: маркетинг, производство, НИОКР, финансы и так далее, 
а также навыки общеорганизационного управления, например, 
развитием, диверсификацией. 

Функция управления — обособленное направление управ-
ленческой деятельности. А. Файоль, которому приписывают 
первоначальную разработку этой концепции, считал, что су-
ществует пять исходных функций: планирование, организация, 
распорядительство, координация, контроль. 

Функции менеджмента — основные управленческие процес-
сы, направленные на достижение организационных целей. По-
средством выполнения этих функций менеджеры обеспечивают 
эффективное использование труда, производственных, матери-
альных и финансовых ресурсов организации.

Хари́зма (греч. χάρισμα, «милость», «божественный дар», 
«благодать») — в современном широком словоупотреблении 
обозначает некие неопределяемые точно исключительные свой-
ства, которыми наделён лидер в представлении своих сторонни-
ков, почитателей.

Хоторнские эксперименты — научные исследования, в ре-
зультате которых получены доказательства важности и необхо-
димости учета социальных взаимоотношений между сотрудни-
ками организации. 
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Целевые комплексные программы представляют собой со-
вокупность взаимосвязанных организационных, финансовых, 
технических, социальных и иных мероприятий, обеспеченных 
ресурсами.

Целеполагание — первичная фаза управления, выработки  
и принятия решений, заключающаяся в постановке генеральной 
цели и совокупности целей (дерева целей) в соответствии с сущ-
ностью и характером решаемых проблем, назначением (мисси-
ей) системы, стратегическими установками.

Цель — желаемый, планируемый результат или те ориенти-
ры, которых должны достичь работники. В организации цель 
рассматривается как единство мотивов, средств и результатов.

Цели оперативные исходят из действительной политики 
и указывают, что организация на самом деле пытается делать. 
Имеют внутреннюю направленность, важны для членов органи-
зации. 

Цели операционные — цели организации еще более специ-
фичные и более измеряемые, чем оперативные, направляющие 
поведение, и по которым дается оценка работе; разрабатываются 
до деталей и выражаются в количественных терминах. 

Цели официальные определяют общее назначение организа-
ции. Абстрактны, идеалистичны и описываются в качественных 
терминах, оправдывая существование организации перед обще-
ством; по ним трудно определить, чем на самом деле занимается 
организация. 

Цель принятия решения — результат, которого предполага-
ется достичь в процессе реализации решения.

Цель управления — идеальный образ желаемого, возможно-
го и необходимого состояния управляемой системы, на достиже-
ние которого направлено управление.

Ценности — набор стандартов и критериев, которым человек 
следует в своей жизни; общие убеждения, вера человека по по-
воду того, что хорошо и что плохо или что безразлично в жизни. 

Централизация — 1) сосредоточение чего-либо в одном ме-
сте, в одних руках, в одном центре; 2) условие, при котором пра-
во принимать наиболее важные решения остается за высшими 
уровнями управления. 
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Централизация управления — сосредоточение управления 
в одном центре, в одних руках, в одном месте; создание иерар-
хической структуры управления, в которой преобладают верти-
кальные связи, когда верхние уровни обладают определяющими 
полномочиями в принятии решений, а эти решения строго обя-
зательны для нижних уровней. 

Школа использования научных достижений в управ-
лении — школа управленческой науки, возникшая на осно-
ве проникновения в менеджмент математики, кибернетики, 
статистики.

Школа научного управления — классическая школа менед-
жмента, представителями которой являлись Фредерик У. Тейлор, 
Фрэнк и Лили Гилберт, Генри Л. Гантт. Разрабатывались пути 
рационализации производства, методы повышения заинтере-
сованности работников, обучения персонала, выделялся новый 
вид труда — профессиональная управленческая деятельность. 
Предложенный исследователями подход к менеджменту отли-
чался от прежней системы, при которой рабочие сами планиро-
вали свою работу.

Школа человеческих отношений (поведенческих наук) 
разработала приемы человеческих отношений в менеджмен-
те (эффективные действия непосредственных руководителей, 
предоставление работникам широких возможностей общения в 
процессе работы) на основе достижений поведенческих наук — 
психологии и социологии. Представители школы: Мари П. Фол-
лет, Элтон Мэйо, Абрахам Маслоу.

Эволюция (лат. evolutio — развертывание) — процесс изме-
нения, развития. 

Эволюция менеджмента — процесс изменения менеджмен-
та, его исторического развития, оформления в систематизиро-
ванную научную дисциплину. 

Эвристические методы принятия решения — поисковые 
процедуры, использующие интуитивные, адаптивные, экспери-
ментальные, рациональные и другие подходы.

Эдхократическая организационная структура — нефор-
мальная структура управления, которая может изменяться в за-
висимости от сферы деятельности организации. В организации  



192

происходит развитие горизонтальных связей, внедряют-
ся прогрессивные формы содержательной и процессуальной 
мотивации.

Экономическая эффективность — отношение полученного 
результата к затратам.

Экономические методы управления — способы воздей-
ствия, опирающиеся на экономические рычаги (налог, цена, при-
быль и пр.).

Экспериментальный метод — метод изучения объекта дей-
ствиями; в качестве объекта может использоваться его модель; 
находит наиболь шее распространение в сфере техники и техно-
логии, где практически ни одно решение не может быть принято 
без предварительного осу ществления проектов в ограниченном 
масштабе. В области экономи ки и управления в качестве сред-
ства эксперимента могут выступать модели, деловые игры и дру-
гие аналогичные мероприятия.

Экспертная власть — форма власти, основанная на призна-
нии окружающими наличия у индивида недоступных им специ-
альных знаний.

Экстраполяция (лат. extra — сверх, вне и polio — выправляю, 
изменяю) — логико-методологическая процедура распростра-
нения (переноса) выводов, сделанных относительно какой-либо 
части объектов или явлений на всю совокупность (множество) 
данных объектов или явлений, а также на их другую какую-либо 
часть; распространение выводов, сделанных на основе настоя-
щих и (или) прошлых выводов.

Эмерджентность — качество, свойства системы, которые  
не присущи ее элементам в отдельности, а возникают благодаря 
объединению этих элементов в единую, целостную систему.

Эмпиризм (гр. empeiria опыт) — философское учение, при-
знающее чувственный опыт единственным источником знаний; 
эмпиризм преувеличивает роль чувственного познания, недоо-
ценивает роль мышления, научных абстракций. 

Этика (лат. ethica гр. ethos) — система норм нравственного 
поведения человека, какого-либо класса, общественной или про-
фессиональной группы. 
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Этические нормативы — система общих ценностей и прави-
ла этики, которых, по мнению организации, должны придержи-
ваться ее работники. Разрабатываются с целью описания целей 
организации, создания нормальной этичной атмосферы и опре-
деления этических рекомендаций в процессах принятия реше-
ния. 

Эффективность менеджмента — сопоставление затрат уси-
лий или ресурсов, затраченных на управление, с достигнутым 
результатом.

Эффективность организации — результативность органи-
зации, соотношение результатов деятельности и затраченных  
на их достижение трудовых и материальных ресурсов. Сущность 
процесса увеличения эффективности организации состоит в по-
вышении экономических результатов на каждую единицу затрат. 

Эффективность управленческого решения — эффектив-
ность пользования ресурсов, определяемая по итогам разработ-
ки или реализации управленческого решения в организации; 
уровень достижения запланированного результата на единицу 
затрат путем реализации управленческого решения. В качестве 
ресурсов могут быть финансы, материалы, персонал, оборудова-
ние и др. В определенной степени эффективность управленче-
ского ре шения аналогична эффективности процесса или объек-
та, на который оно направлено.

Японская модель менеджмента — специфическая нацио-
нальная модель, отражающая исторические особенности фор-
мирования общественно-экономического уклада и культуры 
Японии. Для модели характерен «пожизненный» наем работни-
ков, повышение заработной платы в зависимости от выслуги лет, 
медленный карьерный рост.

ERP-система (англ. Enterprise Resource Planning System — «си-
стема планирования (управления) ресурсами предприятия») — 
это информационная система, используемая для контроля  
и планирования всех ресурсов, которые применяются на пред-
приятии; осуществления продажи и производства продукции; 
закупок и учета сырья, а также всех средств, участвующих в про-
цессе выполнения сторонних заказов и производства основной 
продукции.



ISO (International Organization for Standardization) — Меж-
дународная организация по стандартизации. 

ISO 9000 — ядро стандартов системы качества. Состоит из 
четырёх международных стандартов, предоставляющих ру-
ководство по разработке и внедрению эффективной системы 
управления качеством. Независимо от специфики выпускаемой 
продукции эти стандарты применимы как к сфере производства, 
так и к сфере услуг. ISO 9001 является стандартом требований, 
а ISO 9000, ISO 9004, ISO19011 предоставляют руководящие 
положения. 

ISO 9000:2000 — один из четырёх основных стандартов се-
рии ISO 9000 — устанавливает принципы и основные понятия 
управления качеством, описывает содержание серии стандартов 
и даёт перечень терминов и их определений для использования 
в любой организации. 

ISO 9001:2000 — один из четырёх основных стандартов се-
рии ISO 9000 — определяет требования к системам управления 
качеством, если организации необходимо продемонстрировать 
способность удовлетворить требования потребителей и органов 
власти. ISO 9001 описывает, что должно быть сделано для созда-
ния системы управления качества, а не как это сделать.

ISO 19011 — один из четырёх основных стандартов серии 
ISO 9000 — обеспечивает руководство по планированию и про-
ведению аудитов качества. 

ISO 9004:2000 — один из четырёх основных стандартов серии 
ISO 9000 — описывает руководящие положения для создания 
системы управления качеством, которая превышает требования 
ISO 9001 с целью эффективного удовлетворения и превышения 
ожидания потребителей. 



Учебно-методическое пособие

ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА

Авторы-составители:
Есаков В.А.

Конобеева А. Б.

Формат 60х90 1/16. Усл. печ. л. 12,25
Подписано в печать 29.12.2021




