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Предлагаемый читателю учебник соответствует современ-
ным требованиям к образовательному процессу в свете феде-
ральных государственных образовательных стандартов. В конце 
каждой главы учебника помещен обширный  материал в форме 
ключевых терминов и понятий, тестирования, контрольных во-
просов и практических заданий, проблемных ситуаций для ана-
лиза и разрешения. Все это позволит преподавателю реализо-
вать компетентностный и ситуационно-деятельностный подхо-
ды к преподаванию учебной дисциплины, как того требует 
ФГОС, а студенту получить  не только  знание основ существо-
вания организации, управленческих функций, методов  и прин-
ципов руководства, но и обрести умения, которые   необходимы 
специалисту любого профиля при  взаимодействии с другими 
людьми — коллегами, руководителями, клиентами и т. д.

Надеемся, что материал учебника «Менеджмент» как учеб-
ной дисциплины общепрофессионального цикла будет интере-
сен и полезен всем интересующимся вопросами управления в 
рыночных условиях.



ВВЕДЕНИЕ

Практически каждый россиянин знаком с понятием 
«менеджмент». Действительно, за последние тридцать  лет 
оно прочно вошло в наш лексикон, а профессия менеджера 
стала очень популярной в России.  К менеджменту прояв-
ляется активный интерес. Это происходит не благодаря 
моде на то, что приходит с Запада. В условиях рыночной 
экономики менеджмент имеет собственную значимость,  
далеко превосходящую тот имидж, который он успел при-
обрести в глазах общественности.

Все образованные люди, специалисты разных профес-
сий признают необходимость его изучения, освоения того 
опыта, который накоплен людьми, живущими в рыночной 
экономике более полутора сотен лет. А многим россиянам 
менеджмент необходим для успешной практической дея-
тельности.

Федеральные государственные образовательные стан-
дарты  средней профессиональной ступени  выдвигают тре-
бования  к будущему специалисту как  обладающему общи-
ми и профессиональными компетенциями, необходимыми 
для работы в современном обществе. Менеджмент являет-
ся общепрофессиональной учебной дисциплиной, которая 
формирует общие компетенции и вносит неоценимый 
вклад в развитие общей культуры специалистов разных на-
правлений и сфер деятельности. Она, фокусируя в своем 
содержании знания из самых разных научных областей,  
буквально раздвигает рамки кругозора человека, поднима-
ет его интеллект, образовательную и профессиональную 
культуру на более высокий уровень  Поэтому  согласно 
ФГОС учебная дисциплина «менеджмент» сегодня — это 
неотъемлемая часть программ подготовки специалистов  
среднего звена и высшей школы почти по всем специаль-
ностям.
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Понятно, что не все будут менеджерами, да  в этом и  
нет необходимости. Но культура  мышления, в том числе 
управленческого, является необходимостью для професси-
онала неуправленческих структур любой специальности, 
ибо управление — процесс двусторонний, осуществляемый 
по схеме «управляющий — управляемый» и «коллега — 
коллега». В этом смысле каждому, кто собирается работать 
в какой-либо организации, необходимо понимание про-
цессов, происходящих там.

Учебник внесет посильный вклад  в решение вышеука-
занной задачи.

 Менеджмент — это удивительная область знаний,  ко-
торые будут также способствовать укреплению уверенно-
сти в своих силах и возможностях, нацеливать на успех в 
делах и жизни.

Думается, учебник будет полезен и  преподавателям 
этой дисциплины, так как содержит много тестов для за-
крепления материала, текущего и итогового контроля зна-
ний, интересных практических ситуаций и заданий, кото-
рые можно использовать при аудиторной работе с группой.

Книга будет интересна всем, кто хочет познакомиться с 
основами менеджмента организации, методами и формами 
управления людьми, групповыми процессами, деловым об-
щением и другими вопросами жизни современной органи-
зации.



Глава 1

СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ:  
СУЩНОСТЬ И ХАРАКТЕРНЫЕ ЧЕРТЫ

1.1. Управление в рыночной экономике
В рыночной экономике роль «регулятора» производства, 

распределения и потребления играет сам рынок. Его ос-
новной принцип — принцип экономической свободы, со-
гласно которому субъекты рыночной экономики, являясь 
собственниками факторов производства, самостоятельно 
принимают решения, что, как, сколько и для кого произво-
дить. Рыночная система экономических отношений осно-
вана на свободном обмене между продавцами и покупате-
лями. Никто не принуждает их заключать сделки. Субъек-
ты хозяйствования существуют в конкурентной среде, 
выжить в которой можно, только завоевав покупателя сво-
их товаров и услуг. Деятельность в рыночной экономике 
связана с риском и ответственностью: продавцы и покупа-
тели затрачивают собственные средства и рискуют ими. 
Высшая мера ответственности за собственные хозяйствен-
ные решения  — возможная потеря собственности. По-
скольку фирмы плановых заданий не получают, управление 
в этих условиях решает следующие проблемы:

 � ориентация на спрос и конъюнктуру рынка;
 � производство тех видов товаров, которые пользуются 

большим спросом у покупателей и гарантируют по-
лучение намеченной прибыли;

 � обеспечение эффективности деятельности.
Рассмотрим в общих чертах понятие «эффективность» — 

наиболее важное понятие в экономике. Оно происходит от 
слова «эффект». В экономике эффект означает конкретный 
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положительный результат какой-либо деятельности. Это 
может быть прирост прибыли, или сумма сэкономленных 
средств, или сокращение продолжительности производ-
ственного процесса благодаря новой технологии.

Если величину эффекта сравнить с затратами, вызвав-
шими этот эффект, то получим формулу эффективности:

эффективность =
   эффект .

                              затраты

Эффективное управление фирмой должно вести к эф-
фективности работы фирмы и отдельных сторон ее дея-
тельности.

Все сказанное выше не означает, что государство не 
вмешивается в хозяйственную жизнь общества. Современ-
ная рыночная экономика регулируется государством, кото-
рое применяет разные методы воздействия на нее.  
К таким методам можно отнести финансовую политику, 
контроль над монополиями, помощь предприниматель-
ству. В государственном секторе имеется определенное 
число предприятий, и государство само участвует в бизне-
се. Такая экономика, в которой рынок регулируется, назы-
вается смешанной. Но и в смешанной экономике остается 
незыблемым принцип экономической свободы, означаю-
щий, что хозяйствующий субъект свободен, ориентируется 
на нужды и потребности рынка и сам отвечает за результа-
ты своих решений и действий. Деятельность по управле-
нию в условиях рынка носит название «менеджмент».  
С ним мы и будем знакомиться в последующих разделах.

1.2. Понятие менеджмента
В условиях конкуренции жизнеспособность и 

успех компании зависят главным образом от ка-
чества и эффективности менеджмента.

 П. Друкер

Сегодня слово «менеджмент» знают практически все, 
ибо оно за короткое время прочно вошло в словарный  
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запас русского языка. В переводе с английского это слово 
(management) означает «управление». 

Можно ли считать, что английское понятие «менедж- 
мент» и русское «управление» и соответственно «менед-
жер» и «руководитель»  — это одно и то же?

Когда американцы или европейцы говорят о менедж- 
менте, то они подразумевают менеджера — человека, субъ-
екта управления, который действует в рыночных структу-
рах. Речь идет о тех организациях, которые заняты бизне-
сом. Бизнес направлен на получение прибыли путем созда-
ния и реализации определенной продукции и услуг. Значит, 
менеджмент бизнеса — это управление коммерческой дея-
тельностью, хозяйственными корпорациями. Но бизнес-
мен и менеджер  — не одно и то же. Бизнесмен  — это чело-
век, который «делает деньги», владелец капитала, находя-
щегося в обороте и приносящего доход. Бизнесмен —  
деловой человек, у которого может не быть подчиненных, 
или крупный собственник, который может не занимать ни-
какой постоянной должности в корпорации, однако явля-
ется владельцем ее акций. Когда говорят о менеджере, то, 
как правило, имеют в виду менеджера-профессионала, 
прошедшего специальную подготовку, а не просто инжене-
ра, юриста или экономиста. Менеджер занимает постоян-
ную должность в корпорации.

Менеджеры работают на всех «эшелонах» управления, 
выполняя конкретные виды работ.

На западных предприятиях различают:
 � top management, т. е. высшее звено управления (гене-

ральный директор и другие члены правления);
 � middle management — среднее звено управления (руко-

водители управлений и самостоятельных отделов);
 � lower management — низшие звенья управления (руко-

водители подотделов и других аналогичных им под-
разделений).

Имеется в виду, что руководство различного уровня есть 
и в правительстве, и в армии, и у церкви, но менеджмент 
деловых предприятий отличается от прочих видов управ- 
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ления тем, что целью предприятия, а следовательно и зада-
чей его управления, является производство товаров или 
удовлетворение социальных потребностей через рынок.

Следует провести сравнение и таких понятий, как «ме-
неджер» и «предприниматель». Предпринимателем называ-
ют человека, предпринимающего что-то по собственной 
инициативе, действующего под свою ответственность, на 
свой страх и риск, рассчитывающего на собственные силы 
и средства. В этом смысле предпринимателями можно на-
звать И.В. Цветаева — создателя и первого директора Му-
зея изобразительных искусств им. А.С. Пушкина в Москве, 
Тура Хейердала, предпринявшего знаменитые путешествия 
на «Кон-Тики», «Ра» и «Тигрисе», П.М. Третьякова — осно-
вателя Третьяковской галереи в Москве и многих других 
известных людей, имена которых в нашем сознании никак 
не связываются со словом «предпринимательство». В более 
узком смысле предпринимательство — это частный случай 
бизнеса, вид деятельности человека, который осуществляет 
бизнес, реализует нововведения, вкладывает собственные 
средства в новое дело, принимая на себя личный риск.

Если менеджер тяготеет к бюрократическому стилю ру-
ководства, то различие между ним и предпринимателем 
очень велико. Эти различия стираются, когда менеджер  
активно ищет возможности и намеренно рискует, чтобы 
добиться изменений и совершенствования. Такой стиль 
управления является предпринимательским, а сам менед-
жер  — предприимчивым.

Менеджмент — понятие очень емкое. Мы его определи-
ли как управление в рыночных условиях, как особый вид 
деятельности по руководству коммерческим предприяти-
ем. Широко известно такое определение менеджмен- 
та: умение достигать поставленных целей, используя труд, 
интеллект и мотивы поведения других людей. В данном 
определении «скрыто» содержание этой деятельности. Раз-
берем это определение.

Умение. Чтобы добиться успеха, надо знать, как это сде-
лать, и уметь применить свои знания на практике. В менед-
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жменте есть свои приемы. Это не что иное, как совокуп-
ность принципов, методов, средств и форм управления 
производством с целью повышения его эффективности и 
прибыльности. Этому можно научиться, менеджмент явля-
ется наукой.

Достигать. В менеджменте необходимо не просто ста-
раться изо всех сил, а именно достигать. Пока мы не доби-
лись желаемого результата, мы не можем считать, что на- 
учились управлять.

Поставленных целей. Цели должны быть выбраны и по-
ставлены верно, иначе все предыдущее теряет смысл. Ос-
нователь школы научного менеджмента Ф.У. Тейлор опре-
делял умение ставить и реализовывать цели как искусство 
точно знать, что предстоит сделать и как сделать это самым 
лучшим и дешевым способом.

Главное в менеджменте — ставить перед собой цели, от-
вечающие интересам предприятия.

Используя труд, интеллект и мотивы поведения людей. 
Предприятие — это прежде всего люди. Поэтому менедж- 
мент  — это организация работы людей, сотрудников.  
И она должна быть такой, чтобы в максимальной степени 
соответствовать потребностям сотрудников, активизиро-
вать их работу и повышать эффективность их труда.

Работа с людьми всегда очень сложна. Ведь каждый 
имеет свои психологические особенности, способности, 
недостатки, которые в разных конкретных ситуациях про-
являются по-разному. Менеджер должен владеть научными 
знаниями, которые каждый раз в его практической работе 
будут получать новое «звучание». Творческое применение 
своих знаний в разных управленческих ситуациях требует и 
развития личностных качеств менеджера. Все это говорит о 
том, что менеджмент с полным правом можно считать не 
только наукой, но и искусством.

Поскольку именно менеджеры управляют организаци-
ей, то менеджмент нередко идентифицируют с менеджера-
ми — определенной категорией людей. Также менеджмен-
том обозначают аппарат управления или специфический 
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орган функционирующего коммерческого предприятия. 
Любое предприятие имеет такой орган, т.е. имеет руковод-
ство, или менеджмент. Руководство данного предприятия 
представляет его в обществе; успехи и неудачи предприя-
тия — это прежде всего успехи и неудачи менеджмента.

Таким образом, менеджмент определяется как:
 � вид деятельности;
 � наука и искусство;
 � категория людей;
 � орган или аппарат управления.

В дальнейшем термины «управление» и «менеджмент» 
мы будем употреблять как равнозначные.

1.3. Роль менеджмента, его задачи 
1.3.1. Роль менеджмента

Хотя возникновение менеджмента относят к концу  
XIX в., роль его была осознана лишь в 1930-е гг. К этому 
времени данная деятельность стала профессией, область 
знаний — самостоятельной дисциплиной, а социальный 
слой менеджеров превратился во влиятельную обществен-
ную силу. В связи с возросшей ролью менеджмента загово-
рили о «революции менеджеров». Эта роль особенно воз-
растает с появлением корпораций-гигантов, которые обла-
дают огромным экономическим, производственным и 
научно-техническим потенциалом. По своей мощи эти 
корпорации сопоставимы с целыми государствами. В стра-
нах с рыночной экономикой крупнейшие промышленные 
объединения и банки составляют основу не только эконо-
мической, но и политической силы государства. В зависи-
мости от крупнейших корпораций находятся правительства 
стран и власти целых регионов. Крупнейшие корпорации 
имеют свои филиалы во всем мире, где устанавливают пра-
вила распределения материальных благ, владеют огромным 
информационным потенциалом. Решения менеджеров та-
ких корпораций определяют судьбы миллионов людей.
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Не следует забывать и о малом бизнесе. В зрелой рыноч-
ной экономике это 95% всех фирм, а для большинства на-
селения — это работа. Устоять, выжить в конкурентной 
борьбе этим предприятиям невозможно без эффективного 
менеджмента.

Роль менеджмента для работающего в условиях рынка, 
конкурентной среды предприятия сложно переоценить. 
Успешная деятельность на товарном рынке в острой конку-
рентной борьбе требует знания механизмов эффективной 
работы. Сегодня уже никто не полагается только на удачу и 
интуицию. Благополучие организации — результат проду-
манной деятельности руководства и персонала компании.

По данным Американского института экономики, до 
70% прибыли предприятия получают за счет управления 
организацией и подготовки (отбора) кадров соответствую-
щей квалификации.

1.3.2. Задачи менеджмента
Самой главной задачей менеджмента является обеспе-

чение существования предприятия на рынке. Это возмож-
но, если любое принимаемое решение в длительной пер-
спективе свидетельствует об экономической пользе пред-
приятия. 

В бизнесе это означает, что у предприятия постоянно 
имеется широкий круг потребителей. А чтобы это было 
именно так, руководство предприятия должно заниматься 
рыночными исследованиями, выявлять настоящие и про-
гнозировать будущие потребности своих реальных и потен-
циальных потребителей; хорошо знать своих конкурентов, 
ибо именно они задают те параметры, которые необходимо 
превзойти. Важно знать, чего ожидают клиенты от фирмы 
сегодня, чего будут ожидать завтра. Эта сложная работа на-
зывается маркетингом. Рынок очень подвижен, он все  
время меняется, следовательно, менеджмент должен обе-
спечить быстрое реагирование фирмы на все рыночные  
изменения. Следовательно, общая задача менеджмента 
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разворачивается в конкретные задачи, одной из которых 
выступает обеспечение маркетинга.

Еще одной конкретной задачей является обеспечение 
инноваций. В конкурентных условиях фирма не выживет, 
если не будет разрабатывать новые товары и услуги более 
высокого качества, на более приемлемых для клиентов ус-
ловиях, чем у конкурента. Понятие «инновация» вбирает в 
себя как технические разработки и исследования, так и все 
изменения в работе предприятия в лучшую сторону.

В современных условиях существования глобальных 
проблем, одной из которых является экологическая, руко-
водство обязано уделять особое внимание уменьшению за-
грязнения окружающей среды и рациональному использо-
ванию материальных ресурсов. Это еще одна конкретная 
задача менеджмента.

Нельзя забывать, что важнейшим элементом производ-
ственного процесса на предприятии являются люди. И за-
дача менеджмента — организовать работу коллектива, что 
означает сформировать кадры, установить систему отноше-
ний между людьми, содействовать профессиональному ро-
сту персонала; повышать эффективность труда служащих. 
Если эта задача решается слабо, сотрудники не удовлетво-
рены работой и эффективность труда низкая, положение 
предприятия на рынке неизбежно ухудшается.

Итак, основная задача менеджмента — сделать инфор-
мацию, знания, опыт, нововведения производительной си-
лой, что и обеспечит существование и успех фирмы на 
рынке.

1.4. Менеджмент как наука
До сих пор мы рассматривали менеджмент как практи-

ческую деятельность и даже привели способ расчета ее эко-
номической эффективности. Между тем менеджмент — это 
область человеческих знаний, которые позволяют осущест-
влять управленческую функцию. Эти научные знания со-
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ставляют теоретическую базу практики управления. Ме-
неджмент занимается, в отличие от управления производ-
ством, не функционально-технологической структурой 
предприятия, а его организационно-человеческим аспектом. 
Это скорее социально-гуманитарная, нежели технико-эко-
номическая дисциплина, ибо в центре ее внимания — че-
ловек.

Менеджмент — наука, которая входит в разряд приклад-
ных; она очень близко стоит к реальной экономической 
практике. Вооружая эту практику научными приемами и 
правилами, менеджмент в то же время обогащается новы-
ми теоретическими положениями в результате обобщения 
успешных конкретных практических действий менедже-
ров, их опыта. Это очень «открытая» наука. На управлен-
ческую мысль влияют достижения многих наук, таких как 
психология личности и социальная психология, инженер-
ная социология, психофизиология, эргономика и др. Ме-
неджмент использует эти достижения для решения своей 
главной проблемы  — получения желаемых результатов на 
основе согласованных действий людей, производящих 
продукцию и услуги и использующих многообразные ре-
сурсы.

Основоположником этой науки считается американ-
ский инженер и исследователь Фредерик У. Тейлор, а лиде-
ром — Соединенные Штаты Америки, где насчитываются 
сотни школ бизнеса, тысячи консультативных фирм, де-
сятки тысяч независимых консультантов, более 70 перио-
дических изданий по управлению и бизнесу. Для сравне-
ния: в Японии всего 3 школы бизнеса. Но это ни в коей 
мере не означает, что у японцев плохой менеджмент. Про-
сто он там другой, и о нем речь пойдет позже.
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1.5. Базовое понятие менеджмента —  
организация

Организационная сумма больше арифметиче-
ской суммы составляющих ее сил.

А.А. Богданов

1.5.1. Общая характеристика организации
Мир бизнеса очень сложен. В нем действует множество 

фирм. Они отличаются друг от друга размерами, разно- 
образием видов выпускаемой продукции, способами владе-
ния собственностью; одни из них преуспевают, другие ра-
зоряются. Все эти фирмы являются организациями. Орга-
низация составляет основу мира менеджеров и является 
причиной существования менеджмента.

Организация — это группа людей, деятельность которых 
сознательно координируется для достижения общей цели. Из 
этого определения следуют требования, которым должна 
соответствовать группа, чтобы считаться организацией:

1) наличие хотя бы двух человек, которые считают себя 
частью данной группы;

2) наличие у этих людей единой цели;
3) эти люди намеренно работают вместе, чтобы достичь 

цели.
Менеджмент в основном связан со сложными организа-

циями. Сложные организации имеют не одну, а целый на-
бор взаимосвязанных целей.

Все многообразные организации характеризуются об-
щими чертами:

1) они используют ресурсы, основные из них — это 
люди (человеческие ресурсы), капитал, информация;

2) они функционируют в определенной внешней среде 
и зависимы от нее. Эта среда включает экономиче-
ские условия, деятельность конкурентов, запросы и 
поведение потребителей, общественные взгляды, 
действующие законы и другие составляющие. Они 
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оказывают влияние на все, что происходит внутри 
организации;

3) вся работа в организации разделяется на отдельные 
специализированные задания. Так образуются под-
разделения, называемые отделами или службами, ко-
торые выполняют свои виды работ. Деятельность лю-
дей в подразделениях тоже сознательно координиру-
ется и направляется. Такое разделение работы на 
составляющие компоненты называется горизонталь-
ным разделением труда. Классическим образцом  
горизонтального разделения труда на производствен-
ном предприятии является разделение всей деятель-
ности на основные виды — производство, маркетинг, 
финансы.

Поскольку работа в организации разделена на части, 
кто-то должен эту работу координировать, согласовывать. 
Деятельность по координированию работы других людей 
составляет сущность управления. Управленческий труд от-
делен от остального труда, и такое разделение труда назы-
вается вертикальным.

Большие организации имеют громадный объем управ-
ленческой работы. Эта работа тоже разделяется как по го-
ризонтали, так и по вертикали. Во главе отдельных подраз-
делений расставляются конкретные руководители. В клас-
сическом варианте это начальник финансового отдела, 
начальник производственного отдела, начальник службы 
маркетинга. Это горизонтальное разделение управленческо-
го труда.

Вертикальное разделение управленческого труда образу-
ет уровни управления. Выделяют руководителей низового 
звена, среднего звена, высшего звена. Например, мастер 
смены (низший уровень управления) непосредственно 
управляет деятельностью рабочих, начальник цеха (сред-
ний уровень) координирует и контролирует работу масте-
ров, а директор завода (высший уровень) руководит непо-
средственно начальниками цехов.
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Интеграция подразделений и уровней управления пред-
ставляет собой организационную структуру фирмы. Когда 
организация достигает некоторой величины и сложности 
или когда в ней чрезмерное количество работающих, вза-
имное согласование действий становится уже неэффектив-
ным. Тогда необходима формальная структура — разделе-
ние на отдельные единицы, делающие возможным коорди-
нирующее управление.

Формальная структура представлена организационной 
схемой. Она демонстрирует управленческую иерархию: кто 
отчитывается перед кем и кто за что отвечает. Она показы-
вает, каким образом фирма делится на отделы и другие 
подразделения, какую работу осуществляет каждое подраз-
деление.

По мере роста фирмы количество элементов в структуре 
и количество уровней «усиливаются».

Пример организационной структуры фирмы показан на 
схеме 1.

1.5.2. Формальные и неформальные организации
Сейчас мы говорили о формальной структуре. Эта 

структура формально и точно определяет взаимоотноше-
ния между членами организации. Квадратики на схеме 
устанавливают отношения власти и области ответственно-
сти за принятые решения и их выполнение, порядок про-
хождения информационных потоков. Организация с таки-
ми официально установленными взаимоотношениями яв-
ляется формальной.

Поскольку на предприятии действуют люди, то между 
ними возникают помимо официально установленных  
взаимоотношений самые различные неформальные отно-
шения. Таким образом, существует разрыв между тем, что 
должно быть и что происходит в действительности. Нефор-
мальная организация существует в рамках формальной, 
она не менее реальна, чем формальная организация. Ме-
неджер должен научиться управлять и ею.
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1.6. Менеджер, его место и роль в организации
Главное различие между процветающими и 

терпящими неудачи организациями состоит в 
том, что в первых есть кому заботиться об ор-
ганизации как таковой.

Л. Рон Хаббард

Менеджер — центральная фигура в фирме. Конечно, 
для успеха в бизнесе очень важны и качество товара, и ка-
питал, и квалификация работников, и многое другое.  
Но если у фирмы плохой менеджер, ее не спасут ни деньги, 
ни люди — она может лишиться и того, и другого. Рассмо-
трим подробнее, что собой представляет деятельность ме-
неджера, каковы его ролевые функции, необходимые лич-
ностные качества и какие требования к нему сегодня 
предъявляются.

1.6.1. Сущность деятельности менеджера
Менеджер — это человек, занимающий постоянную 

управленческую должность и наделенный правом прини-
мать решения по определенным видам деятельности орга-
низации.

Поскольку организация — это группа людей, работаю-
щих вместе и преследующих общую цель, то функция со-
гласования, координации действий работников организа-
ции объективно обусловлена. Эту функцию руководства 
работой других людей реализует менеджер. Специфика его 
труда состоит в том, что задачи любого плана — производ-
ственные, экономические, технические, социальные —  
он решает в основном в организационном порядке, воздей-
ствуя на людей, которые должны непосредственно решать 
эти задачи.

Труд менеджера (чем бы он ни занимался в фирме: про-
изводством или рекламой, финансами или кадрами) за-
ключается в следующем: ставить цели, строить план дей-
ствий, организовывать работу, заинтересовывать людей в ее 
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результатах, проверять, все ли идет как следует, предвидеть 
последствия своих решений.

Учитывая это, можно определить труд менеджера крат-
ко: менеджер обеспечивает выполнение работы. И одна из 
главных задач менеджера заключается в эффективной орга-
низации работы его подчиненных.

Труд менеджера не только объективно обусловлен, но и 
носит творческий, инициативный характер. Поэтому пра-
вомерно говорить об искусстве управления менеджера. 
Правила, закономерности работы менеджера существуют 
лишь как исходный пункт в совершенствовании стиля и 
организации его труда. Этот стиль вырабатывается каждым 
самостоятельно.

Искусство руководителя проявляется не только в коор-
динировании, налаживании коммуникаций и направлении 
работы подчиненных, но и в умении предоставлять им пра-
во решать вопросы, высказывать и отстаивать собственное 
мнение, сохраняя за собой функцию контроля. До 80% 
проблем, возникающих перед менеджером, связано с чело-
веческим фактором. Работая в коллективе, он должен по-
стоянно выполнять функции информирования, мотива-
ции, воспитания и контроля.

Исследования показывают, что управленческая работа 
сильно отличается от неуправленческой. Подчеркиваются 
неоднородность работы руководителя, разнообразие осу-
ществляемой деятельности, ее кратковременность и фраг-
ментарность. Мастер (руководитель низового звена управ-
ления) выполняет 500—600 различных операций в день,  
в отличие от станочника, овладевшего техникой изготовле-
ния какой-либо детали и занимающегося ее производством 
длительное время.

Указывается еще одна общая черта управленческой ра-
боты  — выполнение руководителем роли, которая обу-
словлена его должностью. Менеджер, занимающий опре-
деленную должность в управленческой иерархии организа-
ции, не влияет на содержание этой роли, но как личность 
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может влиять на характер ее исполнения. Выделяют  
10 ролей, которые в зависимости от уровней управления 
принимают на себя руководители. Эти роли разбиты на  
3 группы: межличностные роли, информационные и роли 
по принятию решений. Они взаимозависимы, взаимодей-
ствуют для создания единого целого. Они, взятые вместе, 
определяют объем и содержание работы менеджера в лю-
бой организации (см. табл. 1).

Таблица 1
Управленческие роли 

(по Г. Минцбергу)

Роль Описание
Характер  

деятельности

Главный  
руководитель

Символический глава, в обя-
занности которого входит 
выполнение обычных обя-
занностей правового или со-
циального характера

Церемониалы, дей-
ствия, обязываемые 
положением

Лидер Ответственный за мотива-
цию и активизацию подчи-
ненных, ответственный за 
набор, подготовку работни-
ков и связанные с этим обя-
занности

Все управленческие 
действия с участием 
подчиненных

Связующее 
звено

Обеспечивает работу само-
развивающейся сети внеш-
них контактов и источников 
информации, которые пре-
доставляют и оказывают ус-
луги

Переписка, участие 
в совещаниях на сто-
роне, другая работа  
с внешними органи-
зациями и лицами

Приемник 
информации

Разыскивает и получает раз-
нообразную информацию (в 
основном текущую) специа-
лизированного характера, 
которую успешно использует 
в интересах своего дела; вы-
ступает как центр внутренней  
и внешней информации, 
поступающей в организацию

Обработка почты, 
осуществление кон-
тактов, связанных 
с получением инфор-
мации (периодиче-
ские издания, ознако-
мительные поездки)
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Роль Описание
Характер  

деятельности

Распростра-
нитель ин-
формации

Передает информацию, по-
лученную из внешних источ-
ников или от других подчи-
ненных, членам организа-
ции; часть этой информации 
носит чисто фактический ха-
рактер, другая требует анали-
за отдельных фактов для 
формирования взглядов ор-
ганизации

Рассылка почты по 
организациям с целью 
получения информа-
ции, вербальные кон-
такты для передачи 
информации подчи-
ненным (обзоры, бе-
седы)

Представи-
тель

Передает информацию для 
внешних контактов органи-
зации относительно планов, 
политики, действий, резуль-
татов работы организации, 
действует как эксперт по во-
просам данной отрасли

Участие в заседаниях, 
обращение через по-
чту, устные выступле-
ния, включая переда-
чу информации во 
внешние организации 
и другим лицам

Предприни-
матель

Изыскивает возможности 
внутри самой организации и 
за ее пределами, разрабаты-
вает и осуществляет проекты 
по совершенствованию дея-
тельности, контролирует раз-
работку определенных про-
ектов

Участие в заседаниях 
с обсуждением стра-
тегии, обзоры ситуа-
ции, включающие 
разработку проектов 
усовершенствования 
деятельности

Устраняю-
щий наруше-
ния

Отвечает за корректировоч-
ные действия, когда органи-
зация оказывается перед не-
обходимостью принятия 
важных решений

Обсуждение стратеги-
ческих и текущих во-
просов, включая про-
блемы и кризисы

Распредели-
тель ресурсов

Ответственный за распреде- 
ление всевозможных ресур-
сов организации, что факти-
чески сводится к принятию 
или одобрению всех значи-
тельных решений в органи-
зации

Составление графи-
ков, действия, связан-
ные с составлением и 
выполнением бюдже-
тов, программирова-
ние работы подчи-
ненных

Продолжение табл. 1
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Роль Описание
Характер  

деятельности

Ведущий  
переговоры

Ответственный за представи-
тельство организации на всех 
значительных и важных пе-
реговорах

Ведение переговоров

Широко распространена точка зрения, согласно кото-
рой всякий руководитель, осуществляющий процесс управ-
ления, реализует следующие функции: планирования, ор-
ганизации, мотивации, контроля. Подробно эти функции 
будут рассмотрены в последующих главах.

Как уже было установлено, в большой, сложной органи-
зации вся управленческая работа разделена по горизонтали 
и вертикали. По горизонтали происходит расстановка кон-
кретных руководителей во главе отдельных подразделений 
(менеджеры отделов). Вертикальное разделение управлен-
ческого труда образует уровни управления. В аппарате 
управления вышестоящие руководители координируют ра-
боту нижестоящих руководителей, те, в свою очередь, ко-
ординируют работу стоящих ниже их и так далее, пока не 
опустятся до уровня руководителей, координирующих ра-
боту непосредственно производителей (неуправленческого 
персонала).

Количество уровней управления может быть различным 
и зависит от специфики конкретной организации и управ-
ленческой работы.

Вне зависимости от количества уровней управления ру-
ководители делятся на три категории: руководители низо-
вого звена (или операционные управляющие), руководите-
ли среднего звена и руководители высшего звена.

Руководители низового звена — младшие начальники. 
Этот уровень находится непосредственно над неуправлен-
ческим персоналом предприятия и соприкасается с ним. 
Младшие начальники контролируют выполнение произ-
водственных заданий, отвечают за использование выделен-

Окончание табл. 1
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ных им ресурсов. Им приходится очень много общаться со 
своими подчиненными и совсем мало  — со своим началь-
ством. Типичные должности на этом уровне: мастер, стар-
ший мастер, начальник участка, мастер смены.

Руководители среднего звена координируют и контроли-
руют работу руководителей низового звена. Характер рабо-
ты руководителя среднего звена определяется содержанием 
работы вверенного ему подразделения или отдела. Напри-
мер, на промышленном предприятии начальник производ-
ственного отдела координирует работу руководителей ни-
зового звена, анализирует данные о производительности 
труда, взаимодействует с другими подразделениями (ска-
жем, по разработке новой продукции). Типичные должно-
сти на этом уровне: начальник цеха, начальник отдела, ди-
ректор филиала. Руководители среднего звена «связывают» 
работу руководителей высшего и низового звеньев. Они 
готовят информацию для решений, принимаемых на выс-
шем уровне управления, и передают эти решения в транс-
формированной форме (в виде конкретных заданий) руко-
водителям низовых звеньев. Большая часть времени затра-
чивается руководителями среднего звена на устное общение 
с другими руководителями среднего и низового звеньев.

Состав руководителей высшего уровня гораздо мало-
численнее состава руководителей других уровней управле-
ния. Руководители высшего уровня принимают важнейшие 
для организации решения и влияют на весь облик органи-
зации. Среди этих руководителей в сфере бизнеса можно 
назвать президента, вице-президента корпорации, гене-
рального директора, в государстве  — министров, в универ-
ситете — ректора, проректора.

Руководители высшего уровня выполняют громадный 
объем работы, которая является органической составной 
частью их жизни, ибо рабочий день этих людей никогда не 
заканчивается. До 70% их времени занято запланирован-
ными (а также незапланированными) заседаниями и все-
возможными встречами, около 22% приходится на работу с 
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бумагами, 6% занимают телефонные разговоры и 3%  — по-
ездки и осмотры.

Социологи выделяют три уровня управления: техниче-
ский, управленческий и институциональный. Находящие-
ся на этих уровнях люди выполняют разные функции.  
На техническом уровне лица в основном занимаются еже-
дневными операциями и действиями; на управленческом 
уровне — согласовывают усилия различных подразделений 
организации. Руководители на институциональном уровне 
вырабатывают цели организации, разрабатывают стратеги-
ческие планы.

На рис. 1 изображена пирамида уровней управления, де-
монстрирующая уменьшение числа руководителей на ка-
ждом последующем уровне.

Рис. 1. Пирамида уровней управления

Технический уровень

Управленческий  
уровень

Инсти- 
туцио- 

нальный  
уровень

Управление высшего звена

Управление среднего звена

Управление низового звена

1.6.2. Модель современного менеджера
Единственным преимуществом любой органи-

зации можно считать квалификацию и эффек-
тивность ее руководителей.

П. Друкер

Для того чтобы успешно реализовывать свои професси-
ональные функции, менеджер должен:
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