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ПРЕДИСЛОВИЕ 

 

В настоящее время современное общество находится на этапе перехода 

к инновационной экономике, способной, с одной стороны, обеспечить разно-

образие производимых в стране продуктов, а с другой – сократить зависи-

мость от импорта стратегически важных товаров и технологий. Новая эконо-

мика страны возможна на основе технологической модернизации промыш-

ленности за счет отечественных разработок и импорта передовых инноваци-

онных решений.  

Именно менеджмент во всех сферах, от отдельных предприниматель-

ских подразделений до государства и его регулирования не допускают сти-

хийного развития общества. Эффективность управления играет особую роль, 

начиная от адаптации организации в новых условиях до ее развития. Ме-

неджмент выступает как наука управления, обладающая определенными ре-

сурсами (человеческими, финансовыми, инновационными и т. д.).  

Чтобы организации эффективно функционировали, прежде всего необ-

ходимо поддерживать активный обмен идей в своей области знаний и давать 

возможность сотрудникам делиться своим опытом и компетенциями. Одна из 

задач менеджмента – создание такого климата в организации, который позво-

лил бы и простимулировал сотрудников к работе в команде. 

В рамках стратегических перспектив практический опыт в менеджмен-

те потребуется и для поиска новых подходов и путей организации работы. 

Деятельность менеджера с быстро изменяющимися условиями во внешней 

среде требуют от него более гибких управленческих решений. Поэтому в 

рамках обучения должны быть сделаны акценты на развитие у учащихся 

управленческого мышления, формирование развернутых представлений об 

управленческой действительности, что даст возможность выпускникам вклю-

чаться в сферу бизнеса и успешно в ней действовать.  

Учебный курс «Основы менеджмента» ориентирован на знакомство с 

основами менеджмента и управлением в организации, включает подробное 

описание особенностей управления персоналом в различных условиях и си-

туациях, а также методов, средств и инструментов, необходимых для выведе-

ния сотрудников из конфликтных ситуаций. Содержание и методы обучения 

направлены на формирование у обучающихся не только понимания логики 

управления в организации, но и на освоение понятийных средств, позволяю-
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щих решать задачи создания собственного дела и обеспечения условий для 

его эффективного функционирования и развития.  

Основная цель пособия – приобретение студентами специальных зна-

ний основ современной теории и практики менеджмента, формирование про-

фессиональных навыков в области управления предприятиями, принципов 

управления, творческая реализация полученных навыков на практике в кон-

кретных ситуациях. Большое внимание в соответствии со стандартами выс-

шего профессионального образования уделяется формированию компетенций 

как наиболее значимых результатов образовательного процесса.  

В ходе освоения дисциплины обучающийся должен демонстрировать 

следующие результаты образования:  

– способность оценивать условия и последствия принимаемых органи-

зационно-управленческих решений;  

– способность участвовать в разработке управленческих решений орга-

низаций, планировать и осуществлять мероприятия, направленные на реали-

зацию продукта; 

– понимание основных мотивов и механизмов принятия управленче-

ских решений организации;  

– способность планировать организационную деятельность предприя-

тия;  

– способность анализировать психологическую атмосферу в организа-

ции и принимать обоснованные управленческие решения;  

– умение находить и оценивать новые рыночные возможности и фор-

мулировать бизнес-идеи.  

Содержание курса выстроено таким образом, чтобы дать развернутое 

представление о роли менеджмента в современных условиях, его цели и зада-

чи в управлении бизнесом и одновременно полно и системно отразить спосо-

бы, методы и инструменты принятия управленческих решений. Курс содер-

жит шесть глав, проверить и закрепить усвоенные знания помогают тесты, 

кейсы, практические задания и вопросы для самопроверки, а также кроссвор-

ды и ребусы.  

Кейс в настоящее время широко используется для контроля знаний сту-

дентов. Суть его в том, что учащимся предлагают осмыслить реальную жиз-

ненную ситуацию, описание которой одновременно отражает не только ка-

кую-либо практическую проблему, но и актуализирует определенный ком-

плекс знаний, который необходимо усвоить при разрешении данной пробле-

мы. При этом сама проблема не имеет однозначных решений. Будучи интер-

активным методом обучения, он позитивно воспринимается студентами, ко-

торые видят в нем игру, обеспечивающую освоение теоретических положе-

ний и овладение практическим использованием материала. Не менее важно и 
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то, что анализ ситуаций довольно сильно воздействует на профессионализа-

цию студентов, способствует их взрослению, формирует интерес и позитив-

ную мотивацию по отношению к учебе. За 1,5 часа игры студенты должны 

предложить оптимальное решение проблемы на основе данных кейса и пре-

зентовать свой проект.  

Самостоятельные задания предназначены для закрепления знаний, по-

лученных при чтении учебных материалов. Задания позволяют использовать 

полученные знания при разработке и оценке конкретных практических ситу-

аций. Большинство заданий имеют творческий характер и варьируемый уро-

вень сложности. Все задания построены на основе материалов, приведенных 

в пособии, однако требуют использования также и дополнительной литерату-

ры, средств Интернета. Задания позволяют развить мыслительную деятель-

ность студентов, так как представляют собой конкретные практические ситу-

ации. Для выработки согласованного представления о чем-либо, а также для 

отработки критериев и способов оценки результатов решения предметно-

практических задач проводятся их групповые обсуждения на семинарах, ко-

торые являются одной из активных форм контроля знаний и позволяют, опи-

раясь на имеющиеся знания, расширить и углубить их, формировать умение 

доказывать, убеждать, отстаивать свое мнение. Семинарские занятия предпо-

лагают коллективное обсуждение поставленных вопросов, что способствует 

овладению культурой делового общения, умением слушать и грамотно зада-

вать вопросы, выражать собственную точку зрения, аргументировать свою 

позицию, конструктивно относиться к точке зрения оппонентов.  

Тест – способ изучения глубинных процессов деятельности системы, 

который происходит при помощи введения в систему разных ситуаций и от-

слеживания доступных наблюдению изменений в ней. Тест представляет со-

бой задание стандартной формы, по результатам выполнения которого можно 

выявить способности, предрасположенности и тому подобное кого-либо к 

чему-либо, а также знания и умения испытуемого.  

Кроссворд и ребусы – помогают в игровой форме на ассоциативном 

уровне запомнить основные понятия и термины, освоенные в лекционном ма-

териале. Также студенту предлагается на практическом занятии самостоя-

тельно составить кроссворд и ребусы, что является проактивным методом 

обучения. 

Применяемые методы обучения играют важную роль для обеспечения 

эффективности учебного процесса. Учебный курс построен на основе передо-

вых педагогических технологий с использованием активных методов обуче-

ния и максимально приближен к реальной практике осуществления предпри-

нимательской деятельности в России. В активных методах обучения важно не 

только усвоение знаний, но и способы их получения, образцы и способы 
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мышления и деятельности, развитие творческого потенциала обучаемых. К 

активным методам обучения относят совокупность форм организации и 

управления учебно-познавательной деятельностью обучаемых, обладающих 

следующими отличиями от традиционных форм:  

– принудительной активизацией поведения и мышления обучаемых;  

– высокой степенью вовлеченности обучаемых в учебный процесс;  

– обязательностью взаимодействия обучаемых между собой или с пре-

подавателем;  

– наличием предпосылок для поэтапной оценки успешности и полноты 

усвоения материала;  

– повышенной степенью мотивации и творческого характера занятий;  

– направленностью на освоение материала в максимально сжатые сроки.  

Обучение реализуется в игровой форме решения учебных задач по 

овладению методами менеджмента на материале создания и ведения соб-

ственного дела и включает систему взаимоувязанных традиционных и актив-

ных методов обучения: тренинги, дискуссии, групповое решение практиче-

ских задач и др. Серия проблем, возникающих в связи с необходимостью реа-

лизовывать отдельные этапы управленческой деятельности, объединяет в 

единую систему отдельные темы и занятия, на которых учащиеся должны са-

ми найти ответ на поставленный вопрос. Проблемный метод работы, форми-

руя убеждения учащихся, одновременно в наибольшей степени способствует 

развитию у них познавательного интереса и познавательной активности.  
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Раздел 1 

ПОНЯТИЕ «МЕНЕДЖМЕНТ». ЗАДАЧИ И ФУНКЦИИ  

МЕНЕДЖМЕНТА 

 

Краткое содержание 

Понятие менеджмент и его основные задачи. Виды менеджмента. 

Функции менеджмента. Принципы эффективного управления. 

 

Учебные цели 

В рамках данной темы у обучаемых формируются: понимание понятия 

менеджмент, его задачах и функциях; знание видов менеджмента и принци-

пов эффективного управления. 

 

1.1. Понятие менеджмента 

У термина «менеджмент» много определений. С английского он пере-

водится как «управление», но в российском деловом обиходе используется в 

более широком смысле1. Это и сам процесс управления фирмой, и прогнози-

рование последствий управленческих действий, и организация производства 

товаров или услуг (рис. 1).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Рис. 1.  Понятие менеджмент 

 

                                                
1 Воропаев, С. Н. Менеджмент: учебное пособие / С. Н. Воропаев, В. Д. Ермохин; Между-

народная ассоциация «Агрообразование». – Москва: КолосС, 2017. – 246 с. 

 

Менеджмент – это управление людьми в организациях на основе ди-

намичных методов анализа, принятия решений и общения, которые 

направлены на достижение целей путем  использования запланиро-

ванных, организованных и контролируемых средств 

Это управление в условиях рыночной экономики 

Это самостоятельный вид профессиональной деятельности по управле-

нию людьми (персоналом) 

Это наука, практика и искусство управления 

Придает смысл существованию организации, задавая цели его деятель-

ности и развития, воплощая их в жизнь 
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Однако наиболее точно можно определить, что Менеджмент - это наука 

об организации деятельности социальных систем для достижения заданных 

целей, в условиях ограниченности ресурсов. 

Целью менеджмента в современных условиях экономики является по-

стоянное преодоление риска или рисковых ситуаций не только в настоящем, 

но и в будущем, для этого организации необходимо обладать определенными 

резервами (финансами) и предоставлению менеджерам достаточной степени 

свободы и самостоятельности в хозяйственной деятельности, для  быстрого и 

своевременного реагирования и адаптации к изменяющимся условиям. Зада-

чи менеджмента представлены на рис. 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Задачи менеджмента 

 

Задачами менеджмента как науки являются разработка, эксперимен-

тальная проверка и применение на практике научных подходов, принципов и 

Задачи  менеджмента 

Организация производства товаров и услуг с учетом спроса потребите-

лей на основе имеющихся ресурсов 

Переход к использованию работников, обладающих высокой квалифи-

кацией 

Стимулирование сотрудников организации путем создания для них со-

ответствующих условий труда и системы его оплаты 

 Определение необходимых ресурсов и источников их обеспечения 

Разработка системы мероприятий для достижения намеченных целей 

Определение целей развития организации 

Разработка стратегии развития организации и реализация 

 Осуществление контроля за эффективностью деятельности организа-

ции, за выполнением поставленных задач 
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методов, обеспечивающих устойчивую, надежную, перспективную и эффек-

тивную работу коллектива или же индивидуума, путем выпуска конкуренто-

способного товара. 

Одной из важнейших задач менеджмента, позволяющей обеспечить 

прибыльность предприятию, является организация производства товаров и 

услуг с учетом потребностей потребителей, на основе имеющихся материаль-

ных и человеческих ресурсов2. Виды менеджмента представлены на рис. 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3. Виды менеджмента 

                                                
2 Глухов, В. В. Менеджмент: для экономических специальностей / В. В. Глухов. – Санкт– 

Петербург: Питер Пресс, 2017. – 600 с 

Управление персоналом (обеспечивающее развитие кадрового потенци-

ала организации, отбор и формирование персонала организации, управ-

ление деловой карьерой) 

Виды менеджмента 

Стратегический менеджмент (обеспечивающий выявление и создание 

долгосрочных конкурентных преимуществ организации во внешней 

среде) 

Производственный менеджмент (обеспечивающий управление всеми 

производственными отношениями и процессами, протекающими в ор-

ганизации). 

Управление организационными знаниями (обеспечивающее формиро-

вание и развитие интеллектуальных ресурсов организации) 

Инновационный менеджмент (обеспечивающий управление созданием 

и внедрением нововведений в организации, обеспечивающих её долго-

срочную конкурентоспособность) 

Менеджмент качества (обеспечивающий внедрение системы показате-

лей качества продукции и разработку инструментов повышения ее каче-

ства) 

Финансовый менеджмент (обеспечивающий управление финансовыми 

ресурсами организации) 

Риск-менеджмент 
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Это будет способствовать не только обеспечению   рентабельности  де-

ятельности предприятия, но и созданию и сохранению его стабильного поло-

жения на рынке. По специфике управления предприятием различаются сле-

дующие виды менеджмента, ориентированные на основные функциональ-

ные области. 

 

1.2. Функции менеджмента 

Функции менеджмента – это вид управленческой деятельности, 

направленной на решение конкретной задачи управления, который осуществ-

ляется специальными приемами и методами. 

Выделяются общие и конкретные (специальные) функции. Первые рас-

сматриваются как функции, обязательные к исполнению в любой организа-

ционной систем, были сформулированы  А. Файолем. 3 Вторые – как функ-

ции, отражающие специфику той или иной организационной системы. Для 

того чтобы организация функционировала эффективно существуют функции 

менеджмента (рис. 4,5). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Рис.  4. Основные функции менеджмента 

 

Во-первых, начиная управлять чем-либо или кем-либо нужно иметь 

четкий план, то есть планировать свою деятельность. Необходимо координи-

ровать своих сотрудников для достижения общих усилий. Во-вторых, требу-

ется организованность действий. В-третьих, руководитель должен контроли-

ровать все процессы организации, то есть знать текущий результат деятель-

ности и предотвращать финансовые трудности. В-четвертых, необходима мо-

                                                
3 Воропаев, С. Н. Менеджмент: учебное пособие / С. Н. Воропаев, В. Д. Ермохин; Между-

народная ассоциация «Агрообразование». – Москва: КолосС, 2017. – 246 с. 

Функции менеджмента 

Координация 

Планирование Организация 

Мотивация  Контроль  

https://studopedia.ru/4_97982_pokazateli-rentabelnosti.html
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тивация сотрудников.  Мотивированный сотрудник всегда добьется своей це-

ли и цели организации. Подбадривать и побуждать к результату обязан каж-

дый руководитель, будь то премия или повышение в должности. Пятым явля-

ется координация всех процессов в организации. 

Менеджмент организации представляет собой сложный процесс, при 

котором необходимо соблюдать все функции управления, сохранять взаимо-

связь функций. Слаженная работа и понимание важности процессов являются 

одним из основных моментов успеха в любом деле.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис.  5. Специфические функции менеджмента 

 

Чтобы быть управленцем в любой организации, вне зависимости от 

особенностей (размера, назначения, форм собственности и тд.), нужно четко 

представлять себе последовательность действий, которые придется произво-

дить. Эта последовательность – и есть цепочка функций, которые обязан вы-

полнять менеджер4. Процесс управления имеет пять взаимосвязанных функ-

ций: планирование; организация; мотивация; контроль; координация. 

                                                
4 Сорокина, Л.А. Менеджмент в малом бизнесе: учеб. пособие для студентов вузов, обуча-

ющихся по специальности «Менеджмент». — М. : ЮНИТИ-ДАНА, 2017. - 142 с 

Специфические функции менеджмента 

Административная функция под-

разумевает общее руководство ор-

ганизацией и ее подразделениями 

Технологическая функция подразуме-

вает техническую и технологическую 

подготовку производства и контроль 

качества 

Производственная функция 

подразумевает оперативное 

управление техническими 

процессами, персоналом, 

снабжением и сбытом 

Экономическая функция 

подразумевает технико-

экономическое планиро-

вание, нормирование и 

оплату труда, анализ 

Социальная функция 

подразумевает общее 

руководство организа-

цией 
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Целью функции планирования является стремление заранее учесть по 

возможности все внутренние и внешние воздействующие факторы на дея-

тельность организации (рис. 6).5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6. Особенности функции планирования 
 

Планирование предусматривает разработку комплекса мер, которые 

определяют алгоритм действий по достижению конкретных целей с учетом 

возможного наиболее эффективного использования ресурсов организации.6 

Планирование призвано обеспечить взаимодействие между разными подраз-

                                                
5 Виханский, О.С. Менеджмент: Учебник / Виханский О.С., Наумов А.И., - 6-е изд., пере-

раб. и доп - Москва :Магистр, НИЦ ИНФРА-М, 2019. - 656 с. 
6 Глухов, В. В. Менеджмент: для экономических специальностей / В. В. Глухов. – Санкт– 

Петербург: Питер Пресс, 2017. – 600 с 

Функция планирования 

Понятие планирования: 

Это оптимальное распределение ресурсов для достижения поставленных целей,.  

Это деятельность направленная на достижение целей и действий в будущем. 

Задачи планирования: 

1. Обеспечение целенаправленного развития организации в целом и 

всех ее структурных подразделений 

2. Перспективная ориентация и раннее распознавание проблем разви-

тия 

3. Координация деятельности структурных подразделений и работни-

ков организации 

4. Создание объективной базы для эффективного контроля.  

5. Мотивация трудовой активности работающих. 

6. Информационное обеспечение работников организации 

 

Этапы планирования:  

1. Постановка целей и задач 

2. Составление программы действий (проектирования) 

3. Вариантное составление программы (вариантное проектирование) 

4. Выявление необходимых ресурсов и их источников 

5. Определение непосредственных исполнителей и доведение планов до них 

6. Фиксация результатов планирования в материальном виде, например, в 

виде проекта, модели, плана, карты боевых действий, приказа в письменной 

форме и т. п. 
 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A0%D0%B5%D1%81%D1%83%D1%80%D1%81
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%98%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%87%D0%BD%D0%B8%D0%BA
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%80%D0%BE%D0%B5%D0%BA%D1%82
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%BE%D0%B4%D0%B5%D0%BB%D1%8C
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%BB%D0%B0%D0%BD
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делениями в организации, которые включают все технологическую цепочку, 

включающую научные исследования и разработки, производство и сбыт. 

Планирование ориентировано на прогнозирование потребительского спроса, 

анализ и оценку, имеющихся ресурсов и перспективы развития организации. 

Характеристика функции организации представлена на рис. 7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7. Особенности функции организация 

 

Организация как функция менеджмента направлена на формирование 

управляющих и управляемых систем, а также связей и отношений между ни-

ми, обеспечивая упорядоченность технической, экономической, социально-

психологической и правовой сторон деятельности каждого предприятия7. 

                                                
7 Сорокина, Л.А. Менеджмент в малом бизнесе: учеб. пособие для студентов вузов, обуча-

Функция организации 

Понятие организации: 

Вид управленческой деятельности, который заключается в формировании струк-

тур управления и установлении взаимосвязи между подразделениями и работни-

ками организации 

Задачи организации: 

1. Распределение организации на подразделы в соответствии с целями и 

стратегиями ее развития (формирование организационной структуры 

управления). 

2. Установление взаимоотношений между членами организации в пределах 

ее организационной структуры (делегирование полномочий). 

 

Основные принципы построения организации:  

1. Развитие демократических основ управления. 

2. Принцип системного подхода. 

3. Принцип управляемости. 

4. Принцип ответственности объекта и субъекта управления. 

5. Принцип адаптации (гибкости). 

6. Принцип специализации. 

7. Принцип профессиональной регламентации. 

8. Принцип правовой регламентации. 
 

http://discovered.com.ua/management/organizaciya-v-sisteme-menedzhmenta/
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Мотивация представляет собой процесс, который побуждает работни-

ков к высокоэффективной деятельности для удовлетворения своих потребно-

стей и достижения целей организации8 (рис. 8). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 8. Особенности функции мотивации 

 

С помощью этой функции менеджмент создает условия работы в орга-

низации, при которых становится экономически выгодно и психологически 

комфортно работать всему коллективу.9 Для этого осуществляется экономи-

ческое и моральное стимулирование персонала и создаются условия для про-

явления творческого потенциала работников и их саморазвития. Особенности 

функции контроля представлены на рис. 9. 

                                                                                                                                                        

ющихся по специальности «Менеджмент». — М. : ЮНИТИ-ДАНА, 2017. - 142 с 
8 Тебекин, А. В. Менеджмент : учебник / А.В. Тебекин. — Москва : ИНФРА-М, 2020. — 

384  
9 Барамба С.А. Крестовый поход ИТ-руководителя: Пособие / Барамба С.А., - 2-е изд., (эл.) 

– М.:ДМК Пресс, 2018. – 161 с  

Функция мотивация 

Понятие мотивации: 

Это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения лич-

ностных целей и целей организации. 

Задачи мотивации: 

Заинтересовать человека, который осознав задачи и возможное вознагражде-

ние за их решение, соотносит эту информацию со своими потребностями, мо-

тивами и возможностями, настраивает себя на определенное поведение и осу-

ществляет (или не осуществляет) действия, приводящие к достижению целей 

организации поступков и действий человека.  

1. содержательные теории мотивации, основывающиеся на определении 

внутренних побуждений, которые заставляют людей действовать так, а не 

иначе (теории иерархии потребностей Маслоу, приобретенных потребно-

стей МакКлелланда, двухфакторная теория Герцберга); 

2. процессуальные теории мотивации, основывающиеся на анализе то-

го, как человек распределяет усилия для достижения различных це-

лей и как выбирает конкретный тип поведения (теория ожиданий, 

теория справедливости, модель мотивации Портера-Лоулера 

http://discovered.com.ua/management/motivaciya-kak-funkciya-menedzhmenta/
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Рис. 9. Особенности функции контроля 

 

Контроль — это система наблюдения и проверки соответствия функци-

онирования предприятия установленным стандартам и другим нормативам, 

выявление допущенных отклонений от принятых решений и определения 

причин их невыполнения.10 Контроль завершает управленческий цикл и, та-

ким образом, гарантирует эффективность осуществления всех остальных 

функций. Особенности функции координации представлены на рис. 10. 

 

 

                                                
10 Егоршин, А.П. Основы менеджмента: Учебник для вузов / А.П. Егоршин. – Н.Новг.: 

НИМБ, 2018. – 320 c. 

Функция контроль 

Понятие контроля: 

Это обеспечение достижения целей организации, путем систематического пред-

ставления информации о действительном состоянии дела по выполнению плано-

вых решений, анализа этой информации и проведения соответствующих коррек-

тировок. 

Задачи контроля: 

1. Учитывать (получать объективную информацию о реальном состоя-

нии объекта управления). 

2. Анализировать (оценивать состояние данного объекта, выявлять от-

клонения от плановых параметров и их причины, делать практические 

выводы о результатах фактической деятельности объекта и потенци-

альных возможностях). 

3.  Регулировать (разработка мероприятий, обеспечивающих достиже-

ние плановых целей и воплощение разработанных мероприятий в 

практику). 

Основные этапы контроля:  

1. Устанавливают стандарты и нормы, по которым будут оцени-
ваться общие результаты деятельности фирмы. 

2. На всех уровнях управления производится измерение реального 
состояния дел. 

3. Фактические результаты деятельности сопоставляются с ранее 
разработанными стандартами. 

4. Производятся корректирующие действия 
 

http://discovered.com.ua/management/sistema-i-process-kontrolya-v-menedzhmente/
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Рис. 10. Особенности функции координации 

 

Таким образом, функции менеджмента отражают сам процесс управле-

ния, формируют вид управленческой деятельности.  

Функции менеджмента в зависимости от задач исследования классифи-

цируются по следующим признакам: содержанию процесса управления11; 

принадлежности к сферам производственно-хозяйственной деятельности; со-

держанию выполняемых работ и операций внутри функции управления (об-

щее руководство, специализированная деятельность, техническое обслужива-

ние)12; принадлежности к различным видам управленческого труда (произ-

водственной, экономической, технологической, организационной). 

Другой известный специалист в области менеджмента Анри Файоль в 

1916 году в книге «Общее и промышленное управление» сформулировал 14 

принципов управления, которые актуальны и в настоящее время.(рис. 11). 

                                                
11 Резник С.Д. Управление изменениями в современных компаниях: монография / под общ. 

ред. Р.М. Нижегородцева, С.Д. Резника. – М.: ИНФРА-М, 2018. – 263 с.  
12 Пителинский К.В. Методы оптимальных решений: учеб. пособие / А.В. Бородин, К.В. 

Пителинский. – М.: ИНФРА-М, 2019. – 203 с 

Функция координация 

Понятие планирования: 

Обеспечивает целостность и устойчивость организации. 

Сохраняет бесперебойность и непрерывность процесса управления. 

Представляет собой, процесс распределения деятельности во времени, обес-

печивая взаимодействие различных частей организации в интересах выпол-

нения стоящих перед ней задач. 

Особенность функции координации 

заключается в том, что она присутствует практически на всех этапах 

управленческого цикла при всех действиях, связанных с согласовани-

ем усилий, установлением приоритетов, иерархии, распределением 

всех видов ресурсов и средств на этапах определения целей, планиро-

вания, организации, контроля и регулирования. 

 

Принципы функции координации: 

1. Принцип первого руководителя. 

2. Принцип ограниченного диапазона управления. 

3. Принцип пропорциональности 
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Рис. 11. Принципы эффективного управления А. Файоля 

Принципы эффективного управления А. Файоля 

1. Разделение труда. 

Специализация работ для эффективного использования рабочей силы 

2. Власть (полномочия и ответственность) 

Делегирование полномочий каждому работнику, достаточных для того, 

чтобы нести ответственности за выполнение работы 

3. Дисциплина  

Рабочие должны подчинятся условиям соглашения с руководством, менедже-

ры должны применять справедливые санкции к нарушителям дисциплины. 

4. Единоначалие  

Работник получает распоряжение и отчитывается только перед одним непо-

средственным начальником 

7. Вознаграждение персонала  

5. Единство действий 

Все действия, имеющие одинаковую цель,  должны объединяться в группы и 

осуществляться по единому плану 

6. Подчиненность личных интересов общим 

9. Скалярная цепь 

Неразрывная цепь команд, по которой передаются все распоряжения и осу-

ществляются коммуникации между всеми уровнями иерархии 

8.Централизация 

Единый управляющий центр. Делегирование полномочий пропорционально 

ответственности 

10. Порядок 

Рабочее место для каждого работника 

11. Справедливость 

12. Стабильность рабочего места для персонала 

13. Инициатива 

14. Корпоративный дух 
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Выработка целей, стратегий, воздействий, выбор и формирование ко-

манды – являются результатами управления.13 Функции менеджмента спо-

собствуют правильной расстановке приоритетов, грамотному анализу цели и 

положения, формированию благополучной и продуктивной производствен-

ной среды. Они являются главным оружием в любой системе управления, ко-

торые способны принести видимые результаты.14 

 

Тестовые задания № 1 

1. В теории менеджмента к функциям управления относятся:  

а)контроль; 

б)финансовый менеджмент;  

в)маркетинг;  

г)ценообразование. 

 

2. Одна из функций менеджмента: 

а) оптимальное сочетание централизованного регулирования и само-

управления; 

б) целенаправленность; 

в) организация . 

 

3. Функции менеджмента – это: 

           а) отдельные виды управленческой деятельности, которые увеличивают 

эффективность руководства; 

б) управленческая деятельность обеспечивающая формирование управ-

ленческим влиянием; 

          в)  управленческие процессы, которые направленны на рост продуктив-

ности труда сотрудников. 

 

4.  Время, в которое мы живем – это ….?  

а) эпоха перемен;  

в) политической жизни;  

б) наша общество.  

 

5.  Умение добиваться поставленных целей, используя труд, интеллект, 

мотивы поведения других людей это …. ? 

а) эпоха перемен;                      

                                                
13 Веснин, В.Р. Основы менеджмента: Учебник / В.Р. Веснин. – М.: Проспект, 2017. – 320 

c. 
14 Виханский, О.С. Менеджмент: Учебник / Виханский О.С., Наумов А.И., - 6-е изд., пере-

раб. и доп - Москва :Магистр, НИЦ ИНФРА-М, 2019. - 656 с.  
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в) менеджмент;  

б) мотивация. 

 

6.  Определенная категория людей, социальный слой тех, кто осуществ-

ляет работу по управлению - это …? 

а) планирование;     

б) менеджер; 

в) контроль. 

 

7. Сколько взаимосвязанных функций имеет процесс управления (ме-

неджмента)? 

а) 5;   

в) 10;  

б)7. 

 

8. Функция менеджмента, направленная на стимулирование членов ор-

ганизации для выполнения своей работы в соответствии с возложенными на 

них обязанностями и планом, называется: 

а) организация; 

б) планирование; 

в) мотивация. 

 

9. Какие теории мотивации базируются на потребностях? 

а) процессуальные; 

б) содержательные; 

в) первоначальные. 

 

10. Какую функцию менеджмента можно охарактеризовать как процесс 

обеспечения согласованности действий всех звеньев системы управления: 

а) мотивация; 

б) координация;  

в) коммуникация. 

 

11. Коммуникация  - это … 

а) - … передача информации от одного субъекта другому для достиже-

ния определенных целей; 

б) -… взаимовыгодный обмен информацией между людьми с целью их 

дальнейшего взаимодействия; 

в) -… обмен информацией между людьми, целью которого является 

наиболее точное и полное ее восприятие; 
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г) -… поиск путей взаимовыгодного сотрудничества. 

 

12 . Чтобы процесс коммуникации состоялся необходимо?  

а) 2 человека; 

б) 3 человека; 

в) 4 человека; 

г) более 4-х человек. 

 

13. По форме общения коммуникация бывает 

а) вербальная и невербальная; 

б) формальная и неформальная; 

в) нисходящая и восходящая; 

г) вертикальная, горизонтальная, диагональная. 

 

14. Стереотип – это … 

а) устойчивое мнение о чем-либо на основе достоверных фактов; 

б) упрощенное мнение относительно отдельных людей и ситуаций; 

в) принятое в народе мнение на основе мифов и сказаний. 

 

15. Искажение информации – это … 

а) передача ложной информации; 

б) передача основной части информации, когда отсеивается все лишнее; 

фильтрация сообщения; 

в) передача сообщения, при которой утрачиваются его детали и меняет-

ся смысл; 

г) недополучение всего или части сообщения. 

 

16. Как можно выявить коммуникативные барьеры в организации? 

а) с помощью специально разработанных анкет; 

б) наблюдения; 

в) интервью; 

г) все ответы правильны. 

 

17. Специалисты делят проблемы, связанные с созданием эффективно 

действующих коммуникаций на 2 основные группы: проблемы структурных 

коммуникаций и … 

а) проблемы, возникающие в ходе межличностного общения; 

б) проблемы, связанные с техническими средствами передачи связи; 

в) проблемы, обусловленные ложностью передаваемой информации. 
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18. Невербальные коммуникации – это … 

а) сообщения, посланные отправителем без использования устной речи, 

например, с помощью жестов, мимики, поз; 

б) социальные взаимодействия  между людьми, отражающие выраже-

ния человеческрй потребности в общении; 

в) поток информации от высших уровней руководства к низшим; 

г) информация, переданная с помощью компьютерных систем. 

 

19. Цель коммуникационного процесса - … 

а) обеспечение понимания передаваемой информации; 

б) своевременный обмен информацией; 

в) получение необходимой и полезной информации; 

г) обеспечение достоверности передаваемой информации. 

 

20. Понятие «коммуникация» подразумевает ответы на  вопросы: 

а) ЧТО передается и ЗАЧЕМ передается? 

б) КОМУ передается информация и от КОГО? 

в) ЧТО передается и КАК передается? 

г) КОМУ передается и КАК передается? 

 

Вопросы для проверки № 1 

1. Управление – это процесс планирования, организации, мотивации и 

контроля, необходимые для того, чтобы сформулировать и достичь целей;  

1. Да  2. Нет 

 

2. Менеджмент – это процесс планирования, организации, мотивации и 

контроля, необходимые для того, чтобы сформулировать и достичь целей; 

1. Да  2. Нет 

 

3. М. Вебер является родоначальником классической школы менедж-

мента: 

1. Да  2.Нет 

 

4. Планирование и координирование это правильные функции менедж-

мента: 

1. Да  2.Нет  

 

5. Планирование – это управленческая деятельность, отраженная в пла-

нах и фиксирующая будущее состояние менеджмента в текущее время; 

1. Да  2.Нет  
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6. Сформулируйте задачи планирования - это обеспечение целенаправ-

ленного развития организации в целом и всех её подразделений.  

1. Да 2. Нет 

 

7. Организация – это управленческая деятельность, посредством кото-

рой система управления приспосабливается для выполнения задач, постав-

ленных на этапе планирования. 

1. Да 2.Нет 

 

8. Установление постоянных и временных связей между всеми подраз-

делениями организации осуществляет функция планирования: 

1.Да 2.Нет 

 

9. Организация – это группа людей, которые владеют определенными 

ресурсами, имеют общее руководство и общие цели. 

1.Да 2.Нет 

 

10. Функции – это вид деятельности, с помощью которых управляемый 

объект воздействует на субъект управления? 

1.Да 2.Нет 
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Кроссворды 

Кроссворд 1 
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Вопросы 

По горизонтали: 
1. Процесс побуждения других людей к деятельности для достижения 

целей организации 

4. Это четкая определенность содержания решения 

5. Одна из функций менеджмента определяющая цели деятельности ор-

ганизации, средства и наиболее эффективные методы для достижения этих 

целей 

6. Мероприятия по изменению целей, стратегии и способов внутреннего 

функционирования организации 

7. Основные функции деятельности менеджера (педагога) в педагогиче-

ском менеджменте ? 

8. Наука об управлении системами различной природы 

9. Человек, наделенный полномочиями принимать управленческие ре-

шения и осуществлять их выполнение 

10. Это отрасль педагогики, предметом которой являются вопросы ор-

ганизации управления в сфере образования и в образовательных воспита-

тельных учреждениях 

11. Способность правильно и быстро осуществлять те или иные практи-

ческие задачи 

13. Объективная нужда субъекта (человека, организации, социальной 

группы, социума) в чем-либо необходимом для поддержания его жизнедея-

тельности 

15. Обеспечение системы управления персоналом,представляющее со-

бой совокупность реализованных решений по объему, размещению и формам 

организации информации 

16. Одна из ролей менеджера в рамках системного подхода, связанная с 

ответственностью за разработку и реализацию программ функционирования 

и развития организации, достижение поставленных перед ней целей 

17. Информационное обеспечение, содержащее массивы данных, фор-

мирующие информационную базу на машинных носителях, а также систему 

специализированных программ для накопления, ведения и доступа к инфор-

мации этих массивов 

18. Специальное научное исследование конкретных перспектив разви-

тия какого-либо процесса 

19. Способ преобразования сырья в искомые продукты и услуги, меха-

низм работы организации по превращению исходных элементов труда в ито-

говые результаты, являющиеся целью деятельности организации 

21. Экспертные системы, позволяющие проводить профориентацию, 

отбор, аттестацию сотрудников предприятия 
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22. Это ответственность каждого сотрудника таможенного органа, ко-

торая строго определена 

23. Это серьезный педагогический анализ всей учебно-воспитательной 

работы планирование - контроль – руководство управлением качества 

24. Это непрерывный информационный процесс воздействия на со-

трудников таможенных органов, обеспечивающий их целенаправленное по-

ведение при изменяющихся внешних и внутренних условиях, путем принятия 

и реализации управленческих решений 

 

По вертикали 
2. Функция управления формирующая структуру организации и обес-

печивает ее всем необходимым (персонал, средства производства, денежные 

средства, материалы и т.д.) 

3. Процесс выбора одной или нескольких целей с установлением пара-

метров допустимых отклонений для управления процессом осуществления 

идеи 

4. Перечень профессиональных и должностных позиций в организации 

(и вне ее), фиксирующий оптимальное развитие профессионала для занятия 

им определенной позиции в организации 

12. Одна из разновидностей авторитарного стиля управления, при кото-

ром менеджер имеет авторитет "главы семьи" 

14. Параметр, описывающий уровень ресурсов, которые могут быть ис-

пользованы при выполнении работы и создании конечного продукта 

20. Один из видов авторитарного стиля, где менеджер все решает сам 

сотрудники исполняют по угрозами санкций 

 

Ответы  

По горизонтали: 1. Планирование , 4. Конкретность, 6. Реорганизация, 

7. Коррекционная, 8. Кибернетика, 9. Руководитель, 10. Менеджмент, 11. 

Оперативность, 13. Потребность, 15. Информационное, 16. Управление, 17. 

Внутримашинное, 18. Прогнозирование, 19. Технология, 21. Многофункцио-

нальные, 22. Компетентность, 23. Образование, 24. Управление 

По вертикали: 2. Организация, 3. Целеполагание, 4. Карьерограмма, 12. 

Партиархальный, 14. Работоспособность, 20. Диктаторский. 
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Кроссворд 2  
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Вопросы  

По горизонтали: 

1.Функция менеджмента, которая осуществляется в целях обеспечения 

согласованной и слаженной работы. 

5. Множество взаимодействующих элементов, которые находятся в от-

ношениях и связях друг с другом, составляют целостное образование и обра-

зуют «новое свойство». 

7. Работник, возглавляющий определенные коллективы, имеющий пол-

номочия по управлению ими 

8. Метод организационно-стабилизирующего воздействия. 

10. Стиль, при котором руководитель распределяет полномочия между 

собой и подчиненными 

13. Официальный документ, в котором отражены прогнозы, цели и за-

дачи организации. 

14. Работник, выполняющий определенные функции управления 

20. Правила поведения личности, соответствующие принятым в обще-

стве нормам или требованиям правил распорядка. 
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Вертикаль:  

2. Тип управленческого поведения 

3. Особенность организационно-распорядительных методов. 

4. Один из основных типов конфликта 

6. Желание разработать план и обеспечить успех. 

9. Ознакомление с условиями работы,обстановкой,возможными труд-

ностями. 

11. Ученый предложивший рассчитывать либерально-авторитарный ко-

эффициент (ЛАК). 

12. Вид инструктирования 

15. Результат изменения поведения людей. 

16. Представитель школы научного кправления, "отец" менеджмента. 

17. Самый эффективный стиль, ориентированный на реальность 

18. Закономерная повторяемость этапов и стадий. 

19.Специфический орган функционирующего предприятия 

 

Ответы  

Горизонталь: 1. Координация, 5. Системность, 7. Руководитель, 8. Нор-

мирование, 10. Демократический, 13. План, 14. Специалист, 20. Дисциплина. 

Вертикаль: 2. Координата, 3. Однозначность, 4. Межличностный, 6. 

Инициативность, 9. Инструктирование, 11. Лайкерт, 12. Ознакомление, 15. 

Влияние,16. Тейлор, 17. Адаптивный, 18. Цикличность, 19. Менеджмент 

 

              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



30 
 

Ребусы 
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Ответы:     

1. Принцип; 2. Угроза; 3. Закон; 4. Задача; 5. Система; 6. Цель; 7. Функ-

ция; 8. Влияние; 9. Квалификация; 10. Программа; 11. Власть; 12. Миссия; 13. 

Правило; 14. Централизованность; 15. Планирование; 16. Интеграция; 17. 

Устав. 

 

Практическое задание  

Ситуация 1. Упражнение для менеджеров «Принцесса и крестьянин»15. 

Крестьянин захотел жениться на принцессе. Ее отец, король, очень рассер-

дился и приказал крестьянину отрубить голову. Однако, крестьянин был 

очень красивый, а королева была очень добрая и желала дочери счастья. Она 

уговорила короля подвергнуть крестьянина испытанию. Было решено, что он 

должен вытащить из ящика одну из двух карт и принять то, что она будет 

означать. Одна карта означала свадьба, другая – смерть. При этом выбора у 

крестьянина не было, отказ от испытания приравнивался к смерти. Однако, 

король очень не хотел свадьбы и пометил обе карты словом «Смерть». Коро-

лева заметила это и рассказала все принцессе, чтобы та смогла предупредить 

возлюбленного. Однако, когда наступил момент испытания произошло сле-

дующее: крестьянин вынул карту и после этого женился на принцессе и жил 

долго и счастливо.  

Вопрос: Как крестьянину удалось избежать ловушки, устроенной коро-

лем? 

 

Ответ. Крестьянин вытянул карту, не прочитав разорвал ее и съел ее 

клочки, со словами «Пусть другую, достанет король, и я узнаю свою судьбу». 

Король достал карту со словом смерть. 

 

Ситуация 216. Из наблюдений президента железнодорожной компании: 

«Многие менеджеры железнодорожных управлений заняты тем, что проверят 

билеты, смазывают оси, прочищают паровые свистки и  показывают повару 

вагона-ресторана, как делать салат. И потом еще удивляются, что их дела 

кончаются провалом» 

Вопрос. Чем же должны заниматься менеджеры? 

 

 
                                                
15 Разработано на основе материалов Удалов Ф.Е., Алехин О.Ф., Гапонова О.С. Основы 

менеджмента: учебное пособие. – Нижний Новгород: Нижегородский госуниверситет, 

2013. – 363 с.  
16 Разработано на основе материалов Райченко, А. В. Менеджмент : учеб. пособие / А.В. 

Райченко, И.В. Хохлова. — 2-е изд., перераб. и доп. — Москва : ИНФРА-М, 2020. — 342 с. 
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Кейсы 

Кейс 1. Достойный кандидат17  
Организация «Верные друзья» начиналась «с нуля», её основатель и 

владелец Михаил Зарько запустил свою бизнес-идею с установки окон, после 

чего идея эволюционировала до производства.  Несмотря на предпринима-

тельский талант: Михаил оперативно искал инновационные рынки, оценивал 

новые вариации, предлагал решения насущных проблем и выгодны заключал 

сделки, он оказался плохим управленцем.  

По словам коллег, Михаил грубо относился к людям, которые даже из-

редка ошибались, резко общался с ними. В штабе всегда были «любимчики» 

и, как правило, ими становились новые сотрудники, он был ими увлечён.  Фа-

вориты Зарько много часов находились в его кабинете, любое их предложе-

ние принималось ко вниманию, зачастую осуществлялись даже без любого 

рода исправлений и доработок. Если же до него доходили негативные отзывы 

о таком работнике, он никогда к ним не прислушивался, ведь по его мнению 

они возникают исключительно из зависти к снисходительности шефа.  После 

полугода подобного отношения любимчик становился обычным рядовым со-

трудником и уже длительное время не мог попасть в директорский кабинет. 

Любые предложения, даже самые грамотные, не брали во внимание, воспри-

нимали негативно. «Что за ерунду он написал, посмотрите – это же бред!» – 

негодовал управленец, выбрасывая предложение в мусорную корзину на гла-

зах у новых «любимчиков».   

Часто Михаил позволял себе не отвечать на звонки, переносить важные 

встречи, а в конечном итоге и вовсе сокращал сотрудника.  Подобной судьбы 

избежали лишь редкие кадры, а средний срок работы в его организации не 

превышал года.  

Несмотря на свою хладнокровность в бизнесе, он напротив был из-

лишне взрывным с людьми. Если в момент агрессии рядом с ним окажет 

профессионал своего дела, Михаил уволил бы его не задумываясь. Уговоры и 

объяснение глупости этого шага не спасли бы положение, следствием чего 

становилась новая трудность - подбор нового специалиста на это место. Даже 

не столько подбор, сколько его удержание на этом месте, ведь передать все 

дела новичку было некому - предыдущий работник уволен. Результат данного 

действия естественно был отрицательным - бессмысленные хождение по ка-

бинетам коллег, чтобы узнать нужные факты, выполнение своей работы и до-

работка обязанностей предшественника без понимания смысла не удавалось 

никому. После многих упущений и новичка увольняли, работа копилась, а 
                                                
17 Разработано на основе материалов сайта E-xecutive. Международное сообщество мене-

джеров [Электронный ресурс]. – М. : ФинМедиа, 2000. Режим доступа: http://www.e-

xecutive.ru, свободный. – Загл. с экрана. 
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решать проблемы было некому. Обсуждать поступки руководства не принято, 

давать ему советы тоже, в связи с чем ситуация усугублялась.  

Таким образом, и наступил кризис. Помимо изменений на рынку, пре-

стиж самой организации стремительно падал, она становилась банкротом. Со 

временем Михаил начал задумывать о передачи управленческой функции 

своему менеджеру, и это решение необходимо было принимать незамедли-

тельно.  

Вопросы для работы с кейсом  
1. Какой стиль управления у Михаила Зарько?  

2. Каких личностных характеристик руководителя нет у самого Михаи-

ла?  

3. Как не ошибиться в выборе кандидата на должность главного мене-

джера?  

4. Есть ли необходимость в кандидатах? Будет ли собственник, прояв-

ляя активное вмешательство в процесс, давать ему работать?  

5. Какие решения можно было принять для выхода из данной ситуации, 

и существуют ли они в принципе?  

 

Кейс 2. 150 писем в день или как найти время на работу18  
Александра Сивкова приняли на должность руководителя департамента 

в достаточно крупную компанию. Подобный опыт работы у него был, однако 

в менее престижной фирме, хоть и схожего профиля.  

Во второй рабочий день Александру предоставили компьютер, подклю-

чили  организационной электронной почте  и обеспечили доступ к корпора-

тивным системам: кадровой, плановой, проектной, финансовой и документо-

оборота.  

Несмотря на оперативность действий работника смутило моментальное 

поступление писем, одним из которых стало уведомление о выходе на работу 

нового директора департамента, которым он и являлся. Данная рассылка была 

направлена на весь штат, в котором насчитывалось более сотни сотрудников.  

Ежедневно количество писем возрастало и достигало 100–150 писем 

в день, в то время как на предыдущем рабочем месте оно ограничивалось де-

сятком.   

Александр стал выяснять у коллег количество писем получаемых ими, 

и почему  такие электронные сквозняки гуляют по фирме. Оказалось, что та-

кое огромное количество писем получает каждый сотрудник, это связано с 

                                                
18 Разработано на основе материалов сайта E-xecutive. Международное сообщество мене-

джеров [Электронный ресурс]. – М. : ФинМедиа, 2018 
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особенностями корпоративной культуры. Многие считали, что это приказ ад-

министрации и спорить с ней бесполезно.  

Оказалось, что первое лицо компании отрицательно относилось к бу-

мажным перепискам и предложил перевести фирму на электронную. Таким 

образом по его мнению устранялись информационные барьеры не только 

внутри подразделений, но и между ними. Рост переписок друг с другом ска-

зался на росте количества электронных уведомлений.  Иными словами, лю-

бой сотрудник мог беспрепятственно написать нужному начальнику, гене-

ральному директору, что нашло отклик у штата.  

Из всего вышесказанного Александр сделал вывод, что это предприни-

малось для перехода к продекларированной в компании системе управления 

знаниями, ради чего стали применять единое информационное пространство. 

По идее, там велись планы и проекты фирмы, осуществлялся контроль писем 

и поручений,  отслеживание исполнительской дисциплины, накапливается 

документальная база данных с целью аналитической обработки, извлечения 

знаний и компьютерной добычи корпоративной мудрости компании, решают-

ся и другие фантастические задачи, исходящие от самого верха.  

Для самостоятельного управления менеджером знаниями, выпустили 

приказ, деятельность на компьютере стала обязательной для начальников лю-

бого уровня, для чего провели экстренное быстрое обучение основ IT- техно-

логий для руководителей подразделений.  

В тоже время сократили секретарский штат, их исключили из департа-

ментов и сфокусировали у топ-менеджмента, благодаря чему он стал корпо-

ративным источником. Иными словами секретари выполняли задания своих 

же начальников, только в общем режиме для любого подразделения.  

В период адаптации к новому месту работу Александр, у которого итак 

было достаточно вопросов к деятельности, не осознавал надобности в этих 

электронных посланиях. А в добавок к малому количеству времени он и вовсе 

не знал за что браться в первую очередь.  

Александр принял решение исправить эту рутину и начал с прочтения и 

ответов на некоторые из писем. Отвечая простые слова благодарности он не-

редко оставался на рабочем месте допоздна. Далее он отвечал лишь на важ-

ные уведомления, а тем, кто был ниже по должности не отвечал даже «спаси-

бо», в конечном итоге преставая отвечать на бесполезные по его мнению 

предложения. Такие действия привели к тому, что на совещаниях обсужда-

лись темы, в которых наш герой не был уведомлён.  

Александром было принято решение провести анализ данного явления. 

Проведя классификацию источников писем- сделал вывод, что в основном 

это отдел кадров, топ-менеджмент, заказчики, руководители других департа-

ментов, начальники служб, и подчинённые руководителей. Характерной чер-



36 
 

ной стало желание уведомить о своих проблемах, а также поделиться инфор-

мацией с большим количеством сотрудников штата, ведь открытость поощ-

рялась.  

Больший поток писем был от внешней переписки с клиентами, а также 

о событиях кадровой, плановой, финансовой и других корпоративных подси-

стем. Приятным бонусом было автоматические письма о днях рождения со-

трудников с их данными и фотографиями, благодаря чему появилась возмож-

ность узнать коллектив получше. Регулярными были рассылке по корпора-

тивной тематике, инофоповоды и информационные подборке от PR-службы. 

В общем, писем было множество, и большая часть из низ оказалась полезной.  

Александр собрал полученную информацию, рассмотрел её с разных 

сторон и сформулировал задачи для решения проблемы многочисленных не-

нужных уведомлений. Благодаря своим профессиональным возможностям 

спустя время он добился сокращения числа писем в 2-3 раза, а самое главное 

осуществил это без ухудшения качества деятельности сотрудников и увели-

чив личное время для выполнения других функций.  

 

Вопросы для работы с кейсом  

1. О каких видах коммуникаций, идёт речь в данной ситуации – фор-

мальных или неформальных?  

2. Какие из категорий электронных писем являются средством внутрен-

ней коммуникации, а какие – внешней?  

3. Осуществлялась ли качественная обратная связь при подобной пере-

даче информации?  

4. Какова ваша оценка инициативы администрации  по переходу к ин-

новационным технологиям и управлению знаниями? Какие существуют ми-

нусы осуществления данных нововведений?  

5. Какие мероприятия провели бы вы, чтобы сократить объемы элек-

тронных писем, а также избежать токсичной информации?  
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Раздел 2. 

ОРГАНИЗАЦИЯ КАК СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ 

 

Краткое содержание 

Понятие организации. Формы и виды организации.   Окружающая среда 

организации. 

 

Учебные цели 

В рамках данной темы у обучаемых формируются: понимание понятий 

организации, ее формы и виды; характеристики организации и ее окружаю-

щая среда. 

 

2.1. Понятие организации 

Термин  «организация» происходит от греческого слова  «organon»,  ко-

торое означает устройство, сочетание, объединение чего-либо или кого-либо 

в одно целое  и приведение в стройную систему19 (рис.12). «Большой энцик-

лопедический словарь» дает такое определение организации: организация 

(франц. – organisation, от средневекового латинского organizo – сообщаю 

стройный вид, устраиваю).20  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 12. Понятия термина «организация» 

  

                                                
19 Балашов, А. П. Менеджмент : учеб. пособие / А.П. Балашов. — М. : Вузовский учебник : 

ИНФРА-М, 2019. — 272 с 
20 Большой Российский энциклопедический словарь. - Репр. изд. - Москва : Большая Рос-

сийская энцикл., 2019. - 1887 с. 
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Данные определения имеют смысл для формальных организаций, кото-

рые созданы для осуществления целей. Менеджеры же под организацией по-

нимают формальную организацию21. 

В работе компаний можно определить сферы, отличные между собой по 

ряду показателей и способами управления.  (рис.13).   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 13. Сравнительная характеристика формальной и неформальной  организации 

  

                                                
21 Вдовина О.А. Менеджмент: практическая подготовка магистранта: учеб. Пособие / С.Д. 

Резник, В.В. Двоеглазов, О.А. Вдовина [и др.]; под общ. ред. С.Д. Резника и В.В. Двоегла-

зова. – М.: ИНФРА-М, 2019. – 148 с 
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лидер) 

Делегируется руководством Исходит от группы 

Правила  Нормы 

Неформальные санкции (воз-

растание неформального авто-

ритета, бойкот и др.). 

Вознаграждения и штрафы 
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 В сфере формального управления вырабатываются цели и задачи, а 

также принимаются и контролируются решения в области стимулирования и 

санкционирования22. Характерными чертами здесь являются наличие планов, 

программ и контроля.  В любой организации подобного типа есть нефор-

мальные, которые не создаются намеренно, а взаимодействие внутри них ос-

новывается на определённых интересах. Работа  неформальных организаций 

влияет на формальную, а любой руководитель обязан учитывать интересы 

второй.23 

У организаций есть ряд  похожих особенностей, их разделяют на общие 

и структурные (рис. 14). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Рис. 14. Общие и структурные характеристики организации 

 

Цель создания организаций – выгодное достижение цели, а также удо-

влетворение потребительских желаний. Этим объясняется разнообразие 

назначений, размеров, внешнего вида и прочих черт. 
                                                
22 Балашов, А. П. Менеджмент : учеб. пособие / А.П. Балашов. — М. : Вузовский учебник : 

ИНФРА-М, 2019. — 272 с 
23 Веснин, В.Р. Основы менеджмента: Учебник / В.Р. Веснин. – М.: Проспект, 2017. – 320c. 

Характеристики организации 

Структурные характеристики Общие характеристики 

размер 

окружающая среда 

цели и стратегии 
иерархия власти 

централизация и децентрализация 

технологии 

культура 

профессионализм 

формализация 

специализация 

управление персоналом 
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2.2. Окружающая среда организации 

Окружающая среда любого типа организации состоит из внутренней 

среды и внешней среды организации (рис. 15). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 15. Окружающая среда организации 

 

Внутренняя среда стоит из внутриорганизационных факторов, процес-

сов и ресурсов, которые оказывают воздействие на работу и рост компании. 24 

То, в каком состоянии она находится напрямую во власти работы менедже-

ра.25  

Качества необходимые компании для решения поставленных задач – 

это и есть внутренняя среда26. Она также является комплексом качеств, без 

которых работа компании буде невозможна (рис. 16). 
                                                
24 Виханский, О.С. Менеджмент: Учебник / Виханский О.С., Наумов А.И., - 6-е изд., пере-

раб. и доп - Москва :Магистр, НИЦ ИНФРА-М, 2019. - 656 с.  
25 Глухов, В. В. Менеджмент: для экономических специальностей / В. В. Глухов. – Санкт– 

Петербург: Питер Пресс, 2017. – 600 с. 
26 Сорокина, Л.А. Менеджмент в малом бизнесе: учеб. пособие для студентов вузов, обу-

чающихся по специальности «Менеджмент». — М. : ЮНИТИ-ДАНА, 2017. - 142 с. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Внешняя среда косвенного воздействия  

(политика, право, физико-географические условия, 

организационно-технические условия, технологии, 

социально-культурные факторы, экономика) 

 

 

 

Внешняя среда прямого воздействия 

(акционеры, конкуренты, поставщики, 

покупатели, местные органы власти, 

союзы и общества по интересам) 

 

Внутренняя 

среда 
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Рис. 16. Комплекс свойств внутренней среды организации 

 

Также  внутреннюю среду организации можно рассмотреть с точки зре-

ния функциональных процессов реализуемых в ней и необходимых для 

успешного деятельности организации (рис. 17). 
 

Внутренняя среда организации 

Технология - любое средство преобразования исходных материалов, 

будь то люди, информация или физические материалы - для получения 

желаемых продукций или услуг 

складывающаяся 

Разделение труда – обособление различных видов деятельности и за-

крепление их за конкретными субъектами 

Дифференциация – распределение работ между отдельными участни-

ками трудового процесса, когда каждый получает определенный кон-

кретный результат, имеющий самостоятельную ценность, но с точки 

зрения организации не являющийся законченным целым (изготовле-

ние отдельной детали). 

связанная групповая 

последовательная 

Интеграция – это процесс объединения усилий различных подсистем 

(подразделений) для достижения целей организации 

Организационный порядок – это совокупность автоматически дей-

ствующих норм и правил поведения и решения управленческих задач, 

в соответствии с которым исполнители могут поступать самостоя-

тельно, не обращаясь за указаниями к руководству 

 Взаимоотношения участников организации. 
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Рис. 17. Внутренняя среда организации с точки зрения функциональных процессов 

 

 Руководство производства осуществляется путём процесса переработ-

ки ресурсов, которые поступают в компанию, и в исходный продукт. 27 Для 

чего разработаны следующие действия менеджеров: 

 Контроль планирования и создания проекта товара;  

 Определение технологии, расположения кадров и техники таким об-

разом чтобы затраты были минимизированы;  

 Контроль закупки ресурсов;   

 Контроль правильности хранения запасов, управления ресурсами, 

хранящимися на складе;28 

 Контроль за качеством товара.   

Цель управления маркетинга – сделать удовлетворение потребителя и 

решения задач компании одним целым. 29 Для чего используются ряд дей-

ствий: 

 Анализ рынка;  

 Рекламные акции и кампании;  

 Грамотный расчет цен;  

 Организация без затратной системы сбыта;  

 Тиражирование продукта на рынок; 

 Сбыт.  
                                                
27 Глухов, В. В. Менеджмент: для экономических специальностей / В. В. Глухов. – Санкт– 

Петербург: Питер Пресс, 2017. – 600 с. 
28 Дармилова, Ж. Д. Инновационный менеджмент / Дармилова Ж.Д. - Москва :Дашков и К, 

2018. - 168 с 
29 Гапонова, О. С. Менеджмент: учебник/ О. С. Гапонова, Л.С.Данилова, Ю.Ю. Чилипенок. 

- Москва : РИОР : ИНФРА-М, 2019. - 480 с 

Внутренняя 

среда 

финансовая 

деятельность 
маркетинговая 

деятельность 
процессы 

управления 

  персоналом 

эккаунтинг 
управленче-

ский процесс 

производствен-

ный процесс 
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Суть управления денежными средствами в том, что оно осуществляется 

внутри организации. Для это используется: 

 Планирование бюджета;   

 Распределение финансов среди сторон;  

 Предвидение денежного будущего компании.  

Управление персоналом – обеспечение компании людским ресурсом. 

Сюда относится не только найм сотрудников, но и их подготовка к деятель-

ности, и, если требуется, переквалификация.  

Оценка воздействия внешней среды на работу компании позволила 

определить черты, а также распределить их соответственно на прямое и кос-

венное воздействие (рис. 18). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 18. Факторы внешней среды косвенного воздействия 

Факторы внешней среды косвенного воздействия 

Социальные факторы 

Изменения в законодательстве 

Государственное регулирование отрасли 

Отношения региональных и федеральных 

властных структур 

Состояние гражданского общества и др 

Изменения в базовых ценностях 

 Демографические изменения  

Изменения структуры доходов  

Отношение к образованию 

Отношение к работе и отдыху  и др 

 

Государственная технологическая политика 

Тенденции в области разработки инноваций 

Внедрение новых технологий 

Новые продукты 

Информационные технологии и др. 

Экономические факторы 

Общая экономическая ситуация в стране 

(подъем, стабилизация, спад) 

Динамика валютных курсов 

Соотношение МРОТ и средней потреби-

тельской корзины в стране 

Налоговая политика 

Таможенная политика и др. 

Политические факторы 

 

Технологические факторы 
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Задача общего управления – обеспечение действенного взаимодействия 

сфер друг с другом, которое осуществляется с помощью разработки грамот-

ного построения организационной структуры.   

Управление эккаунтингом30 – управление обработкой анализа инфор-

мации о деньгах и возможностях компании,  а также сопоставление с работой 

конкурентов. Благодаря этой сфере фирма может оценить барьеры, требую-

щие большего фокуса, а также найти выгодные пути работы.  

  Внешняя среда – взаимодействие ряда характеристик воздействия на 

работу компании. Глобальная среда осуществляется с помощью косвенного 

влияния. Важно помнить, что черты дальнего окружения не имеют прямого 

контроля на работу фирмы, но определяют  её смысл. 

При разговоре о среде дальнего окружения важно упомянуть о между-

народной. Данная среда – среда бизнеса компаний, в которых штат многона-

ционален (рис. 19).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 19. Факторы международного бизнеса, влияющие на деятельность 

  организации 

                                                
30 Диденко В.Ю. Финансовый менеджмент в малом бизнесе: учебник / Н.И. Морозко, В.Ю. 

Диденко. – М.: ИНФРА-М, 2019. – 347 с. 

Факторы международного бизнеса 

Культура - господствующая в обществе система разделяемых всеми 

ценностей, верований, обычаев и преобладающих установок.   

Политическая обстановка. Политическая и социальная напряженность 

в отношениях государств-участников международного бизнеса могут 

осложнять процессы закупки, производства, доставки, дистрибуции, 

продвижения и сбыта, или вообще делать их невозможными 

Регулирующие положения – законы, государственное и общественное 

регулирование, относящееся к вопросам налогообложения, ценообра-

зования, экспортно-импортных операций, отчетности перед государ-

ственными органами, рекламы и продвижения товара и т.д 

Экономика. Фирмы должны анализировать экономические условия тех 

стран, в которых они ведут бизнес 
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В случае выхода фирмы за пределы своего государства, начинают дей-

ствовать международные факторы бизнеса, в их числе индивидуальность 

культуры, экономики страны31. 

Компания может выйти за пределы страны на международный рынок с 

помощью ряда способов (рис. 20).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 20. Пути проникновения организации на международный рынок 

 

Сфера ближнего окружения – среда прямого влияния, факторы в этом 

случае воздействуют на работу компании32. В тоже время на неё же влияет 

сама фирма. Участники данного типа: потребители, поставщики, клиенты, ор-

ганы местного самоуправления, конкуренты, консалтинговые фирмы, налого-

вые органы (см. рис. 15).  

 

                                                
31 Гуськова И.В. Стратегический менеджмент: учебник / А.П. Егоршин, И.В. Гуськова. – 2-

е изд., перераб. и доп. – М.: ИНФРА-М, 2018. 
32 Гапонова, О. С. Менеджмент: учебник/ О. С. Гапонова, Л.С.Данилова, Ю.Ю. Чилипенок. 

- Москва : РИОР : ИНФРА-М, 2019. - 480 с 

Пути проникновения фирмы на международный рынок 

Экспорт. Организация продолжает производить всю продукцию в сво-

ей стране, при этом заключает сделки с иностранными покупателями.   

Прямые капиталовложения. Руководство организации решает вы-

пускать продукцию своей фирмы за границей и сохранять полный 

контроль над производством, маркетингом, финансами и другими 

ключевыми функциями. 

Совместные предприятия. Две или больше частных компаний или 

государств, вкладывают средства в производственные мощности сов-

местного предприятия. 

Лицензирование. Организация может продать лицензию на производ-

ство своей продукции иностранной компании. Она предоставляет 

право использовать патенты или технологию, оказывает технологиче-

скую и административную поддержку. 



46 
 

2.3. Методы анализа и оценки внешней и внутренней среды  

организации 

 Исследование и анализ любого из вида среды проводятся с помощью 

множества методов (рис. 21), одни из них направленны на внутренние пере-

менные, другие на внешние характеристики. Однако все они направлены на 

осуществление компанией успешной деятельности, даже при условии не-

определённости33.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 21. Наиболее известным методом анализа и оценки внешних факторов влияния 

на организацию 

Таким образом, можно понять какие значения принимает в управлении 

внешняя среда34:  

                                                
33 Кристенсен К.М. Менеджмент. Стратегии. HR:Лучшее за 2017 год: Справочное пособие 

/ Кристенсен К.М. – М.:Альпина Паблишер, 2017. – 194 с.  
34 Мескон, М. Основы менеджмента / М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури; пер. с англ. – 

М. : Изд-во «Дело», 2016. – С. 114 

Методы анализа и оценки окружающей среды организации 

Метод  STEP – анализ. social (социальные); technological (технологи-

ческие); economical (экономические); political (политические).  Пред-

полагает анализ двух уровней внешнего окружения:  среды дальнего 

и среды  ближнего  окружения 

Модель Надлера-Ташмена определяет критичные взаимосвязанные и 

взаимозависимые области организации относительно предполагае-

мых изменений 

Матрица McKinsey после анализа показателей основных компонентов 

внутренней среды организации строится матрица «стратегическое 

положение/привлекательность рынка» и определяется рыночная стра-

тегия фирмы 

Метод SWOT-анализ. сила (strength);  - слабость (weakness); - воз-

можности (opportunities); - угрозы (threats). Предполагает сначала вы-

явление сильных и слабых сторон, а также возможностей и угроз, и 

после этого установление цепочек связей между ними, которые в 

дальнейшем могут быть использованы для формирования стратегии 
организации 
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 Становление подхода к ситуациям;  

 Становление системного управления;  

 Становление нововведения в компании.  

В России применяют следующие формы: (рис. 22).  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 22. Виды организационно-правовых форм организации 

Организационно-правовые формы организации 

Хозяйственные товарищества и общества 

Корпорация  

Финансово-промышленные группы 

Производственный кооператив 

Унитарные предприятия 

Акционерное общество (открытое и закрытое) 

Транснациональная корпорация 

Конгломерат  

Консорциум  

Картель  

 

Холдинг  

Концерн  

Синдикат  

 

Трест  

 

Ассоциация  

 

Совместное предприятие  
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В настоящее время наиболее распространёнными формами являются 

общества и акционерные общества. Организационно-правовая форма органи-

зации зависит непосредственно от ее вида деятельности и отрасли. 

 

Тестовые задания № 2 

1.Организация в управлении: 

а) является ключевым звеном рыночной экономики, в пределах ко-

торой действуют определённые решения;  

б) является связующим компонентом   для страны и потребителя; 

в) поддерживает государство в сборе и аккумулировании налогов.  

 

2.Организация в менеджменте: 

а) человеческая группа, в которой совместно и на основе правил 

осуществляется путь в цели;  

б) ключевая система управления; 

в) ключевая подсистема управления. 

 

3.Среда организации это: 

а) условия и характеристики, влияющие на работу компании.  

б) то, что не имеет влияние на работу и не приводит к решениям задач 

управления. 

в) внешняя среда. 

 

4. Факторы внутри предприятия, в том числе и её правила поведения 

являются: 

а) внутренней средой;  

б) внешней средой; 

в) окружением компании. 

 

5. Совокупность факторов и условий окружающей среды, которые не 

зависят от работы компании, но в тоже время влияют на неё, в связи с чем 

предполагают решения менеджера: 

а) ресурсы управления;  

б) внутренняя среда; 

в) внешняя среда  

6. Поставщики и конкуренты относятся к факторам воздействия: 

а) косвенного; 

б) прямого;  

в) опосредованного. 
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7. Ключевыми элементами внутренней среды не являются:  

а) потребители; 

б) задачи; 

в) персонал; 

г) структура управления; 

 

8. Составляющими внутренней среды являются:  

а) трудовые ресурсы, потребители, конкуренты;  

б) состояние экономики, изменения в политике, социальная культу-

ра, международная среда; 

в) цели, технология, организационная культура; 

г) планы, мотивация,  контроль. 

 

9. Элементы внешне среды непрямого влияния:  

а) законы и учреждения государственного регулирования, потреби-

тели, конкуренты; 

б) состояние экономики, изменения в политике, социальная культу-

ра, международная среда; 

в) цели, кадры, задачи; 

г) планы, мотивация, контроль. 

 

10. Что из составляющих внешней среды имеют прямое воздействие на 

компанию? 

а) политические факторы и международные события; 

б) конкуренты и потребители; 

в) состояние экономики и международные события; 

в) конкуренты, поставщики и НТП. 

 

11. Ключевыми характеристиками внутренней среды фирмы являются:  

а) цели, структура, технология, люди, задача; 

б) профсоюзные организации; 

в) парламент; 

г) государственные органы власти. 

 

12. Ключевые компоненты внутренней среды: 

а) технология, люди, структура и задачи: 

б) цели, технология, ресурсы, работники, задачи, люди, структура; 

в) люди, технология, координация, объемы управления, задачи; 

г) стандартизация, задачи, структура, люди, технология. 
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13. Что из компонентов внешней среды воздействуют на компанию 

косвенно? 

а) профсоюзы  и состояние экономики; 

б) политические обстоятельства и международные события; 

в) система экономических отношений в государстве и государственные 

органы власти; 

г) НТП и поставщики. 

 

14. Что понимается под организацией? 

а) несколько людей, действующих вместе; 

б) осознанное группирование людей, для определённой цели с про-

граммой и правилами;  

в) группа людей, которые совместно реализуют определенные про-

граммы;  

г) люди, которые объединяются из-за симпатии друг к другу.  

 

15. Что из компонентов внешней среды оказывают исключительно кос-

венное воздействие на работу Компании?  

а) профсоюзы и состояние экономики; 

б) политические обстоятельства и международные события; 

в) политические обстоятельства и партии; 

г) государственные органы власти и международное окружение, по-

ставщики. 

 

16. Какая из форм монополии подчинены финансовому контролю?  

а) концерн; 

б) картель; 

в) консорциум; 

г) корпорация. 

 

17. Разновидность хозяйственной работы, где некоторые участники 

отвечают по долгам всем имуществом, а остальные только в рамках 

взносов?  

а) дочернее товарищество; 

б) товарищество с ограниченной ответственностью;  

в) полное товарищество; 

г) коммандитное товарищество 

 

18. Товарищество, где члены отвечают за долги своими взносами, а при 

их недостаче дополнительным имуществом-  
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б) товарищество с ограниченной ответственностью;  

в) коммандитное; 

г) товарищество с дополнительной ответственностью.  

 

19. Товарищество при котором  участники работают над предпри-

нимательской деятельностью вместе, а также совместно несут ответ-

ственность -  

а) товарищество с дополнительной ответственностью;  

б) товарищество с ограниченной ответственностью;  

в) полное; 

г) коммандитное. 

 

20. Жизненный цикл компании состоит из: 

а) создания, становления, развития, возрождения; 

б) рождения и зрелости; 

в) рождения, детства, юности, зрелости, старения и возрождения;  

г) рождения, зрелости и возрождения. 

 

Вопросы для проверки № 2 

1. Под миссией организации следует понимать основные 

задания организации? 

1. Да   2. Нет  

 

2. Стратегическое планирование начинается с этапа определение 

возможностей и угроз? 

1. Да   2. Нет  

 

3. Линейные и функциональные полномочия относятся к видам 

функциональных полномочий? 

1. Да   2. Нет  

 

4. Линейный, функциональный типы аппарата могут быть в 

подчинении руководителей? 

1. Да   2. Нет  

 

5. Существует всего 5 иерархических уровней менеджмен-

та?  

1. Да   2. Нет  
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6. Особый вид деятельности, превращающий неорганизован-

ную толпу в эффективно и целенаправленно работающую производ-

ственную группу – это организация? 

1. Да   2. Нет  

 

7. Основное отличие формальных и неформальных органи-

заций состоит в способе возникновения? 

1. Да   2. Нет  

  

8. Группы работников делятся на категории: простые и 

сложные. 

1. Да   2. Нет  

 

9. Руководитель коллектива, который пользуется данной ему слу-

жебной властью является формальным лидером? 

1. Да   2. Нет  

 

10. Возложенная на должностное лицо обязанность выполнить 

поставленные задачи, обеспечить их позитивное решение – это делеги-

рование?  

1. Да   2. Нет  
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Кроссворды 

Кроссворд 3 

 
                                                      15     

      16                               4                     

  19                               13                         

                              3                             

                                            2               

  18           12                                             

14                     6     1                               

                          7                                 

                  5                       11                 

                                                            

                                                            

                                                            

                                          17                 

                                                            

          9                               10                 

                                                            

                                  20                         

    8                                                       

                                                            

                                                            

Вопросы 

По горизонтали: 

1. Что является источником власти и управления?  

5.Что выступает в качестве объединяющего и управляющего фак-

тора производства?  

8. Какие цели бывают?   

9. Предназначение фирмы это …  

10. Какой уровень управления выделяю в организации?  

11. Тактические планы разрабатываются на 1 ……  

13. Кто устанавливает цели организации ? 

14. «Для любой организации существует такой набор элементов, 

при котором е потенциал всегда будет либо существенно больше про-

стой суммы потенциалов входящих в нее элементов, либо существенно 

меньше» – это формулировка закона?   

17. Назовите элемент внутренней среды организации   
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19. Основное требование, предъявляемые к целям     

20. Кто относится к факторам внешней среды? 

 

По вертикали: 

2. Современные организации, относительно целей как правило ….    

3. Что свойственно стадии ранней зрелости организации  

4. Производственная структура ПХС включает в себя ?   

6. «Каждая материальная система стремится достичь наибольшего 

суммарного потенциала при прохождении этапов жизненного цикла» – 

это формулировка закона?    

7. Внешняя среда организации изучается маркетинговыми… 

12. Предметом управленческого труда является  ….. 

15. Мысленное представление результата деятельности организа-

ции – это … 

16. Функция управления.  

18. Ассоциативные организации – это   … 

 

Ответы: 

По горизонтали: 1. Собственность 5. Капитал 8. Краткосрочные 9. Мис-

сия 10. Высший 11. Год 13. Руководитель 14. Синергия 17. Люди. 19. Кон-

кретность 20. Потребители 

По вертикали: 2. Многоцелевые 3. Экспансия 4. Участок 6. Развития 7. 

Исследования 12. Информация 15. Цель 16. Организация 18. Семья 
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Кроссворд 4 
                17                               3           

                                  7                 2       

            19                                               

                                8             1           12 

    18                       5             6                 

                        4                                   

                                                            

                                                            

            15                                               

                                                            

                    11                                       

                                                            

                                    14                       

20                                                           

                                      9                     

13                                                           

                                                            

              10                                             

                                                            

                            16                               

 

 

 

Вопросы 

По горизонтали: 

1. Какую, из 4 стратегических альтернатив будет использовать органи-

зация в случае, когда происходит интенсивное развитие фирмы, расширение 

сбыта товаров? 

4. Что подразумевается под видом хозяйственной деятельности, при ко-

торой часть участников отвечает по долгам всем своим имуществом, а часть 

только в пределах своих взносов в уставной фонд?   

7. Объект и субъект менеджмента это   ….. 

9. Что подразумевает стандартизацию и механизацию?   

10. Форма собственности предприятия, которой распоряжаются органы 

гос.власти    называется….. 

13. С помощью, какой функции менеджмента создается ориентир бу-

дущей деятельности организации?  
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14. Одна из форм монополии, объединение многих промышленных, 

финансовых и торговых предприятий, которые формально сохраняют само-

стоятельность, а фактически подчинены финансовому контролю и руковод-

ству главенствующей в объединении группе предприятий это?     

15. Какой элемент внешней среды имеет косвенное влияние на деятель-

ность организации?  

16. Организации, основной целью деятельности которой является си-

стематическое получение прибыли от продажи товаров и т.д.   называются 

…..   

19. Кто формирует и изменяет, когда это необходимо, внутреннюю сре-

ду организации, представляющую собой органичное сочетание ее внутренних 

переменных?  

20. Первый элемент в осуществления коммуникаций это … 

 

По вертикали:   

2.  Договорные объединения, созданные в целях постоянной координа-

ции хоз.деятельности, однако только в той области, к которой имеет отноше-

ние само предприятие  - это ….    

3. Договорные объединения, созданные на основе сочетания производ-

ственных, научных и коммерческих интересов  - это …  

5. Какую функцию менеджмента нужно использовать, чтобы распреде-

лить работников по рабочим местам?  

6. Какую из 4 стратегических альтернатив будет использовать органи-

зация в случае, когда происходит спад жизненного цикла организации? 

8. Этот элемент не является внутренней переменной организации.   

11. Организационные полномочия связаны с   ….    

12. Форма собственности предприятия, на которой имеют долевые пра-

ва все владельцы акций АО    называется…. 

17. К основным системным свойствам организации относятся?   

18. Кто должен осуществлять контроль за выполнением поставленных 

задач перед коллективом?   

 

Ответы: 

По горизонтали: 1. Рост 4. Товарищество 7. Человек 9. Технология 10. 

Государственная 13. Планирование 14. Концерн 15. Политика 16. Коммерче-

ские 19. Менеджер 20. Отправитель 

По вертикали: 2. Ассоциация 3. Корпорация 5. Организация 6. Сокра-

щение 8. Законодательство 11. Должность 12. Акционерная 17.Целостность 

18. Руководитель 
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Ребусы 

1.   
           

 

2.  

                         

 

3.  

                      

         

           4.  

                    

 

5.  

                    

 

6.  

              

 

7.  

           

8.  
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9.                               10.  

                   

   

11.  

              

   

12.   

                      

 

13.  

               

 

14.  

         

 

15.  

                

 

16.  

               

17.  
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18.             19.  

                  

 

20.  

             

 

Ответы: 1. Организация 2. Организационная структура 3. Психологиче-

ский климат 4. Принцип единоначалия 5. Горизонтальная коммуникация 6. 

Внешняя среда 7. Потребитель 8. Внутренняя среда 9. Поставщик 10.Холдинг 

11.Лицензирование 12. Косвенное воздействие 13.Ценообразование 14. Кон-

курент 15. Законодательство 16. Профессионализм 17.Централизация 

18.Технология 19. Миссия 20. Делегирование  

 

Практическое задание  

Практическое задание «SWОТ-анализ». Необходимо сделать SWOТ-

анализ по группам следующих организаций: государственный ВУЗ, пивова-

ренная фирма, коммерческий банк, японский ресторан.  

1 этап: Выпишите сильные и слабые стороны.  

2 этап: Определите рамки пограничного плана.   

Поле СИВ –  как с помощью сильных характеристик можно использо-

вать имеющиеся возможности.  

Поле СЛВ – как с помощью возможностей возместить слабые факторы.  

Поле СИУ – как используя сильные стороны избежать угроз.  

 Поле СЛУ – как действовать в случае негативного развития событий.  

3  этап: Напишите три вида сценариев:  

  Оптимистический: Идеальные действия, правильное распределение 

ресурсов, итоги работы, если не будет барьеров.  

Пессимистический: Что будет, если реализуются все неблагоприятные 

события, как распределить ресурсы? Какие итоги можно предугадать?  

Реалистический: Что должны делать менеджеры и работники фирмы 

для наилучшего итога?  
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Ситуация 1. Концерн «Энергия»35. В Воронеже концерн «Энергия» по-

казала выгодный обмен и вариант вхождения в рынок крупной компании. 

Удвоив выпуск товара в 6-летний период, а также в три раза увеличил объем 

исследований и опытов, в 4 раза увеличил само производство. «Энергия» 

смогла не только сохранить режим строительства, но и построить кирпичный 

завод, не меняя количество сотрудников. Над непредотвратимостью обмена 

концерн сфокусировал внимание раньше остальных и без льгот штат решал 

вопрос выживания. 

Для планирования и работы комплексной стратегии было потрачено не-

сколько лет. Начали с создания НПК, которая уже стала привычной для рос-

сийского производства, но идею дополнили соединением нуки, производства 

и экономики. Созданные 20 НПК приняли на себя весь переход к мирной 

продукции, они занялись изучением спроса, а также разработкой товара и 

сбытом. В 1989 «Энергия» стала инициатором и учредителем банка, открытие 

которого решило вопрос самостоятельности подразделений. Благодаря воз-

можности получать зарплату в своем банке, появилась способность к само-

кредитованию.  В связи с этим кредиты Госбанка сократились в 5 раз. Кон-

церн насчитывает более ста самостоятельных компаний, где численность ра-

ботников и формы собственности отличны, а сама «Энергия» стала акцио-

нерным обществом закрытого типа. Более чем 80% сотрудников выкупили 

акции и стали совладельцами, а коллектив стал считаться семьёй. Несмотря 

на то, что каждый сотрудник гарантировано трудоустроен, место работы 

нельзя назвать постоянным, ведь экономика может меняться. 

Вопросы:  

1.  Какую цель ставил перед собой концерн до нововведений?  

 2. Как изменились цели после? 

 3. Какие изменения внесли во внутренние переменные?  

4. Можно ли назвать социальные ценности «Энергии» компонентом 

культуры компании?  

  

 

 

 

 

                                                
35 Разработано на основе материалов Удалов Ф.Е., Алехин О.Ф., Гапонова О.С. Основы 

менеджмента: учебное пособие. – Нижний Новгород: Нижегородский госуниверситет, 201. 

– 363 с.  
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Ситуация 2. «Переселение компаний»36. 

Майкл Портер, профессор Гарвардской школы бизнеса,  пришел к па-

радоксальным выводам: при факторах глобального рынка значение государ-

ства уменьшается, а строгие стандарты стимулируют. 

Компания по производству медицинского оборудования «Сименс» ис-

пытывала трудности. Из-за большой конкуренции в Америки, она перевела 

свою главную базу в США.  

Так как в этой стране плюсом в медицине стал спрос, то больницы и 

врачи могут сами принимать решения, а следовательно созданы все условия 

для новшеств. В остальных государствах система здравоохранения более 

сложная, а работники могут использовать исключительно одобренные сред-

ства. Внедрения нового здесь невозможны. В связи с этим многие врачи и 

бизнесмены мигрируют  в США для открытия компаний данного профиля.  

Как влияют регламентации правительства в конкуренции? Для начала 

нужно понимать, что регламентации могут быть двух видов: регулирование 

стандартов и регулирования конкуренции. Первый имеет строгие правила, 

основывающиеся на будущем. Так, если вы принимаете правила, которые 

противоречат мировым стандартам, то это негативно скажется на компании, в 

ином случае ваша компания может стать лидером на мировом рынке.  

Во втором случае прибегают к помощи контроля цен, что делает конку-

рентоспособность фирмы ниже. В этой сфере выделяются английские пред-

приниматели в сфере аукционов.  Американцы в свою очередь преуспели в 

медицине, как банки в Швейцарии.  

Минус в отмене прямых регламентаций в обязательстве обеспечения 

адекватной конкуренции, ведь без гарантий, что монополия не образуется 

нельзя снимать с фирм ограничения. В любом случае, потребитель тратит 

больше там, где конкуренции не существует.  

Вопросы: 

1. Какие сложности существуют в условиях работы медицинских фирм 

в Америке и Германии. В связи с чем, компании хотят выйти на американ-

ский рынок? 

2. Каким образом на работу фирм влияют принудительные законы? 

3. Что помимо законов необходимо учитывать при выходе на рынок 

другой страны? 

 

 

                                                
36 Разработан на основе материалов Удалов Ф.Е., Алехин О.Ф., Гапонова О.С. Основы ме-

неджмента: учебное пособие. – Нижний Новгород: Нижегородский госуниверситет, 2013. 

– 363 с.  
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Кейсы 

 Кейс 3. Форд и Слоун37 
Генри Форд и Альфред П. Слоун младший – великие управленцы. 

Мужчины противостояли друг другу в момент становления управления как 

профессии.   

Генри Форд пример авторитарного предпринимателя прошлого, он счи-

тал своих подчинённых «помощниками». Если он не соглашался с Генри, то 

терял работу.  

Общие принципы Форда: «Любой покупатель может получить автомо-

биль любого цвета, какого он пожелает, пока автомобиль остаётся чёрным». 

Форд небезосновательно насмехался  над идеями Слоуна. Форд сделал 

свою модель «Т» доступной любому. 

За несколько лет руководитель изменил американское общество с по-

мощью своей быстро возросшей компании. Также он достиг сниженной себе-

стоимости, при этом оплата труда штата была ода из самых высоких. В 1921 

Ford Motor контролировал 56 % рынка легковых автомобилей и заодно почти 

весь мировой рынок, в то время как General Motors, располагала всего 13 % 

рынка и почти обанкротилась. 

Тогда Дюпоны взяли на себя ведение дел фирмы, дабы спасти свои ак-

ции. Президентом был назначен Альфред Слоун, который осуществил планы, 

которые до сих пор остаются главными в компаниях. Теперь General Motors 

владела крупной и сильной группой управления. 

Слоун - противоположность Форду, который был своевольным и инту-

итивным. У любого руководителя были свои обязанности, но при этом и сво-

бода выполнения. Также Слоуном была разработана система контроля, даю-

щая возможность наблюдать за происходящим в фирме.  

Пока  Ford Motor была верна  чёрной модели «Т» и традициям, команда 

Слоуна разработала и применила новые методы, удовлетворяющие амери-

канцев. Помимо частых замен моделей, широкий ассортимент был введён до-

ступный кредит.  

В 1927 форд остановил производство, что позволило General Motors за-

хватить 43,5 % автомобильного рынка. 

Вместо того, чтобы вынести урок, Форд продолжал быть верен тради-

циям. В следующие 20 лет Ford Motors была на третьем месте и теряла капи-

тал, от банкротства спасли только накопления самого Форда.  

Вопросы для работы с кейсом 

1. Форда или Слоуна можно считать лучшим и почему?  

                                                
37 Разработано на основе материалов Мескон, М. Основы менеджмента / М. Мескон, М. 

Альберт, Ф. Хедоури; пер. с англ. – М. : Изд-во «Дело», 2016. – С. 114 
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2. Какие факторы влияли на успех Ford Motor и General Motors, какие 

оказали влияние на упадок Ford Motor? 

3. Почему у обеих фирм на данный момент одна модель управления? 

4. Почему Форд претерпел поражение? 

 

Кейс 4. Японская кухня в России38 

В 2003 году в Москве был открыт первый японский ресторан «Васаби». 

Основное направление деятельности- развитие сети.  

Сейчас в группу входят рестораны Санкт-Петербурга, Москвы, Чере-

повца, Пскова, Великого Новгорода, Костромы, Сыктывкара. 

В Сыктывкаре «Васаби–Розарио» популяризировался после открытия в 

ТЦ «Июнь».  Выгодная организация праздников, качество блюд, скидки и бо-

нусы привлекали клиентов.  

В 2014 в связи с Санкциями, предпринятыми 24 Западом, вынудили 

российское руководство принять ответные меры.  

Был принят запрет на ввоз ряда продукции, из-за чего данная организа-

ция потеряла лучших поставщиков. В основном лишились лосося, теперь вы-

полнить традиционные блюда стало невозможно.  

Клиенты были разочарованы, ситуация была критической. Директор 

сыктывкарского филиала приказ найти замену, ввёл  беседу с заместителем 

по снабжению.  

Лосось заменили на краба, естественно «филадельфию» повторить не 

удалось, однако были разработаны новые виды. Данное решение позволила 

сгладить вопрос.  

Заместитель по снабжению сыктывкарского филиала «Васаби» между 

дальневосточным рыбным предприятием и Чили выбрал второй.  

Спустя три недели в «Васаби–Розарио» снова появилась «Филадель-

фия», постоянные клиенты вернулись  и прибыль снова возросла.  

Вопросы для работы с кейсом 

1. Изменения какой среде создали проблемы компании? 

2. Каков механизм воздействия макросреды на предприятие? 

3. Какие факторы микросреды вовлекли в данную проблему? 

4. Правильно ли поступило руководство? 

5. Почему руководство не повысило цену на роллы-заменители, было 

ли это верным решением? 

  

                                                
38 Разработано на основе материалов Синг Онг Ю. Азиатский стиль управления: Как руко-

водят бизнесом в Китае, Японии и Южной Корее: Научно-популярное / Синг Онг Ю – 

М.:Альпина Паблишер, 2018. – 318 с.  
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Раздел 3. 

МЕТОДЫ МЕНЕДЖМЕНТА 

 

Краткое содержание 

Понятие управление. Методы менеджмента и их функции.   Класси-

фикация методов управления и их характеристика. 

 

Учебные цели 

В рамках данной темы у обучаемых формируются: понимание поня-

тий управление и методы менеджмента; знание функций методов менедж-

мента и классификации методов менеджмента. 

 

3.1. Понятие методов менеджмента и их функции 

Управление - это процесс, который состоит из планирования, организа-

ции‚ мотивации и контроля, которые очень важны для того, чтобы создать и 

достичь цели какой- либо организации39. 

Методы менеджмента – это совокупность способов и приемов воздей-

ствия на коллектив в целом, и сотрудников в частности с целью выполнения 

миссии организации и достижения ее целей40 (рис. 23). 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Рис. 23. Функции методов менеджмента 

 

Методы управления можно классифицировать по признакам и показа-

телям (рис. 24). 

 

                                                
39 Райченко, А. В. Менеджмент : учеб. пособие / А.В. Райченко, И.В. Хохлова. — 2-е изд., 

перераб. и доп. — Москва : ИНФРА-М, 2020. — 342 с. 
40 Пителинский К.В. Методы оптимальных решений: учеб. пособие / А.В. Бородин, К.В. 

Пителинский. – М.: ИНФРА-М, 2019. – 203 с 

Функции методов 

 менеджмента 

Исследование проблем функционирова-

ния организации (инструменты: экспери-

мент, тестирование, анкетирование, ин-

тервьюирование, моделирование, изуче-

ние документации организации) 

 

Управление организацией 
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Рис. 24. Классификация методов управления по признакам и показателям. 

 

Методы управления направлены на отражение объекта управленческо-

го воздействия (подразделение, предприятие, объединение, министерство). 

Содержание характеризует основные способы и приемы, которые использует 

руководитель при управленческом воздействии на подчиненных41. Организа-

ционная форма методов управления показывает, каким образом осуществля-

ется воздействие на конкретно сложившуюся ситуацию в организации42. Это 

воздействие может быть прямым (приказ, распоряжение) или косвенным (по-

становка задачи и стимулирование). 

                                                
41 Попов Р.А. Современные системы управления деятельностью: учебник / Р.А. Попов. – 

М.: ИНФРА-М, 2019. – 309 с 
42 Панов М.М. Оценка деятельности и система управления компанией на основе KPI: прак-

тич. пособие / М.М. Панов. – М.: ИНФРА-М, 2019. – 255 с. 

Классификация методов управления 

По признакам По показателям 

- характер воздействия на объект 

управления — похвала, благо-

дарность, уважение); 

- способ мотивации объекта 

управления — материальный, 

властный и социально-

психологический; 

- форма воздействия — прямая  и 

косвенная;  

- масштаб использования — об-

щие и конкретные методы; 

- источники воздействия — цен-

трализованные и децентрализо-

ванные; 

- продолжительность воздействия 

— долгосрочная, среднесрочная 

и краткосрочная; 

- способы выработки управляю-

щего воздействия — единолич-

ные, коллегиальные, коллектив-

ные. 

 

- направленность — означает 

ориентированность на систему 

(объект) управления (группа, 

отдел, подразделение, органи-

зация); 

- содержание — выражает спе-

цифику приемов и способов 

воздействия; 

- организационная форма — 

отражает форму воздействия: 

прямое (приказ, просьба) или 

косвенное воздействие (поста-

новка задачи и создание сти-

мулирующих условий). 
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3.2. Классификация методов менеджмента 

Классификация методов управления выглядит следующим образом43 : 

1. Организационно-правовые методы (рис. 25,26); 

2. Экономические методы (рис. 27,28); 

3. Социально-психологические методы (рис. 29). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 25. Административные методы менеджмента 

 

Административные методы, основанные на жестком подчинении со-

трудников и их беспрекословном исполнении указания.44 Этот метод позво-

                                                
43 Манько С. Как навести порядок в финансах компании: Практическое руководство для 

малого и среднего бизнеса Учебное пособие / Манько С. – М.:Альпина Паблишер, 2018. – 

248 с 
44 Манько С. Как навести порядок в финансах компании: Практическое руководство для 

малого и среднего бизнеса Учебное пособие / Манько С. – М.:Альпина Паблишер, 2018. – 

248 с 

Административные методы менеджмента 

Определяют: 

1. место коллективов и отдельных работников в системе производства и 

управления; 

2. их права, обязанности и меры ответственности; 

3. способы координации их действий и взаимосвязи в процессе производ-

ства и управления. 

 

Особенности:  

1. оказывает прямое воздействие на волю подчинённых, что проявляется в 

однозначности отдаваемых распоряжений и в обязанности выполнения любого 

административного акта; 

2. носят безвозмездный характер, не предусматривающий стимулирование; 

3. требует наличия и использования действенной системы контроля за их 

исполнением. 

требуют не наилучшего разрешения проблем, а выполнение строго определён-

ных действий. 
  

Преимущества: 

1. единственно эффективно в примитивных ситуациях; 

2. позволяют установить строгую дисциплину производственного и управ-

ленческого персонала; 

обеспечивают выбранную технологию производства и управления. 
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ляет принимать однозначные решения и окончательный результат, но отсут-

ствует возможность его развития45.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 26. Организационно-правовые методы управления 

                                                
45 Егоршин, А.П. Основы менеджмента: Учебник для вузов / А.П. Егоршин. – Н.Новг.: 

НИМБ, 2018. – 320 c 

Организационно-правовые методы 

Организационно-стабилизирующие мето-

ды - влияние состоит в установлении со-

става элементов системы и стойких орга-

низационных связей между ними с за-

креплением определенных обязан-ностей 

как за системой в целом, так и за отдель-

ными ее звеньями. 

 Методы распорядительного влияния 

- отображают текущее использование 

установленных организационных 

связей и их частичное корректирова-

ние в случае изменения условий ра-

боты. 

1. Регламентирование - жесткий 

тип организационного влияния, ко-

торый состоит в разработке и введе-

нии в действие организационных 

положений, обязательных для вы-

полнения на протяжении определен-

ного времени, регламентированного 

этими положениями. 

2. Нормирование состоит в 

установлении нормативов, которые 

являются ориентиром в деятельно-

сти и как метод организационно-

стабилизирующего влияния более 

мягок. 

3. Инструктирование – наибо-

лее мягкий способ организационно-

го влияния,  заключающийся в озна-

комлении с условиями работы или 

обстоятельствами порученного дела, 

выяснении вопросов, возможных 

затруднений, предостережении от 

возможных ошибок, в советах отно-

сительно выполнения определенных 

видов работ. 

 
 

1. Распоряжения – это распо-

рядительные акты, которые при-

нимаются коллегиальными орга-

нами управления (съездами, кон-

ференциями, собранием, комис-

сиями, правлением) и содержат 

пути решения важных вопросов, 

которые касаются всей организа-

ции или системы в целом. 

2. Приказ – это письменное 

решение определенной задачи с 

перечнем конкретных путей, сро-

ков, порядка, ответственных лиц 

и форм контроля. Выполнение 

приказа обязательно. 

3. Директива представляет 

собой решение о целях перспек-

тивного развития отдельных 

структурных подразделов, пред-

приятий, организаций, хозяй-

ственных систем и областей. 

4. Резолюция представляет 

собой конкретное указание ис-

полнителю относительно осу-

ществления определенных дей-

ствий, предусмотренных кон-

кретным документом. 
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При использовании административных методов поощряется исполни-

тельность, а инициатива не приветствуется. 

Организационные методы управления основаны на организационных 

отношениях между людьми‚ в коллективной работе, на точном фиксировании 

функций‚ на установление результата и на изучении обстоятельств во время 

выполнения работ46.  

Организационно-правовые методы, определяющие организационно-

правовую форму предприятия, условия его работы, структуру и регламента-

цию прав и ответственности персонала. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 27. Формы экономических методов менеджмента 

 

Экономические методы основаны на материальной заинтересованности 

персонала, активизации их деятельности47. Предприятие получает дополни-

тельную прибыль, путем минимизации издержек, выплачивая при этом пре-

мии работникам (рис. 28). 

 

                                                
46 Егоршин, А.П. Основы менеджмента: Учебник для вузов / А.П. Егоршин. – Н.Новг.: 

НИМБ, 2018. – 320 c 
47 Ильин В.В. Внедрение ERP-систем: управление экономической эффективностью / Ильин 

В.В., – 3-е изд., (эл.) – М.:Интермедиатор, 2018. – 298 с.  

Формы экономических методов менеджмента 

Бюджетный расчет (текущие затраты организации частично или полностью 

покрываются из собственных средств собственника или государства. На прин-

ципах бюджетного расчета в основном  работают бюджетные организации, фи-

нансируемые за счет средств бюджетов, планово-убыточные предприятия, про-

изводящие социально значимые товары и услуги. 

Хозяйственный расчет – это метод, при котором организации самостоятельно 

покрывают текущие затраты и получают прибыль, за счет которой осуществля-

ют расширенное воспроизводство.  

Коммерческий расчет – это метод управления, при котором источники расши-

ренного воспроизводства находятся как внутри, так и вне предприятия. 
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Рис. 28. Экономические методы управления 

 

Экономический метод управления основан на материальной мотивации 

сотрудников, который ориентирован на выполнении определенных распоря-

жений или заданий48, и по результатам выполнения, которых сотрудник по-

лучает экономическое вознаграждение49. 

Социально-психологические методы, подразумевающие создание бла-

гоприятного морального и психологического климата, открытых отношений 

руководителя и подчиненных, развитие и реализацию личных способностей 

сотрудников50 (рис. 29). 

 

                                                
48 Ильин В.В. Внедрение ERP-систем: управление экономической эффективностью / Ильин 

В.В., – 3-е изд., (эл.) – М.:Интермедиатор, 2018. – 298 с.  
49 Кисляков, Г. В. Менеджмент: основные термины и понятия: Словарь / Кисляков Г.В., 

Кислякова Н.А. - 2-е изд. - Москва : НИЦ ИНФРА-М, 2016. - 176 с 
50 Пителинский К.В. Методы оптимальных решений: учеб. пособие / А.В. Бородин, К.В. 

Пителинский. – М.: ИНФРА-М, 2019. – 203 с 

Экономический метод управления 

Оплата труда –основной мотив трудовой деятельности и денежное измерение 

стоимости рабочей силы, обеспечивает связь между результатом труда и его 

процессом и отражает количество и сложность труда работников различных 

квалификаций. 

Дополнительная заработная плата- учитывает сложность и квалификацию 

труда, совмещение профессий, сверхнормативную работу, социальные гарантии 

организации. 

Вознаграждение – определяет индивидуальный вклад сотрудников в конечный 

результат деятельности организации за определенный период времени. 

Премия – напрямую связывает результаты труда каждого подразделения и со-

трудника с основными экономическими показателями организации. 
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Рис. 29. Социально-психологические методы управления 

 

Социально-психологические методы 

Социальные методы – это приемы и спо-

собы воздействия на социальные интере-

сы персонала организаций в целях акти-

визации его деятельности, придания ей 

творческого и заинтересованного харак-

тера 

Психологические методы управления 

направлены на регулирование взаи-

моотношений между людьми с це-

лью формирования благоприятного 

психологического климата в коллек-

тиве.  

1. Методы социального иссле-

дования. Результат - выявление по-

требностей работников в социаль-

ных благах (жилье, укрепление здо-

ровья, спортивные и культурные за-

просы, повышение квалификации и 

тд.) 

2. Методы социального норми-

рования – это правила внутреннего 

поведения, кодексы производствен-

ного этикета и т. д. 

3. Метод социального планиро-

вания – это метод планового реше-

ния социальных проблем коллектива 

по развитию персонала, повышению 

квалификации работников, улучше-

нию условий их труда, быта, духов-

ного и физического развития, охра-

ны здоровья, жилищных и комму-

нально-бытовых условий, выявлен-

ных в процессе социальных иссле-

дований. 

4. Метод социального регули-

рования – это процесс реализации 

планов и программ удовлетворения 

социальных потребностей. 

5. Метод морального стимули-

рования (благодарности, грамоты и 

тд.) 

 

1. Методы комплектования ма-

лых групп, которые призваны 

обеспечить оптимальную числен-

ность людей в группе, их психо-

логическую совместимость. 

2. Методы профессионального 

отбора и обучения – основаны на 

отборе людей, обладающих таки-

ми психологическими характери-

стиками, которые в наибольшей 

степени соответствуют выполня-

емой работе. 

3. Методы гуманизации труда 

– основаны на выявлении влия-

ния на человека факторов произ-

водственной среды: окраска стен, 

музыка, монотонность труда и т. 

д.  

4. Методы психологического 

побуждения – основаны на фор-

мировании мотивов труда и со-

здании на предприятии условий, 

способствующих мотивации ра-

ботников. 
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Особенностью всех методов управления является их тесная взаимо-

связь. Согласованная и целенаправленная работа коллектива обеспечивается 

правильным выбором и применением разных методов управления. В зависи-

мости от особенности предприятия, социально-экономической ситуации их 

соотношение может быть разным. Однако они не должны противопостав-

ляться и призваны взаимно дополнять друг друга. 

 

Тестовые задания № 3 

1. К факторам, которые определяют систему материальных стиму-

лов труда, относятся: 

а) физиологические, защищенности, уважения, самовыражения; 

б) структура заработной платы, соотношение в заработной плате; 

в) социально психологические, экономические, организационные; 

г) конкурентные и международные. 

 

2. Структура заработной платы формируется под влиянием факто-

ров: 

а) трудового вклада в достижение текущих и конечных результатов; 

б) социально психологических и экономических факторов; 

в) организационных и административных факторов; 

г) международных и внутренних событий. 

 

3.Модель Майкла Портера и Эдварда Лоулера состоит в: 

а) определении мотивационных элементов цепи: затраты труда — удо-

вольствие вознаграждением; 

б) создании иерархии управления; 

в) формировании содержательных мотивационных теорий; 

г) выборе эффективного стиля руководства в зависимости от ситуации. 

 

4.Какие теории мотивации базируются на потребностях? 

а) процессуальные; 

б) содержательные; 

в) человеческих отношений; 

г) первоначальные. 

 

5. Пирамида потребностей по Маслоу предполагает: 

а) необходимость удовлетворения потребностей человека высокой за-

работной платой и другими материальными стимулами; 

б) удовольствие только физиологических потребностей; 
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в) удовольствие, прежде всего потребностей во власти, успеха, при-

частности; 

г) удовольствие поэтапно первичных и вторичных потребностей чело-

века. 

 

6. К факторам, которые определяют систему материальных стиму-

лов труда, относятся: 

а) физиологические, защищенности, уважения, самовыражения; 

б) структура заработной платы, соотношение в заработной плате; 

в) социально психологические, экономические, организационные; 

 

7. Какую функцию менеджмента нужно использовать, чтобы рас-

пределить работников по рабочим местам? 

а) планирование; 

б) контроль; 

в) организация; 

г) мотивация. 

 

8. К факторам, которые определяют систему материальных стиму-

лов труда, относятся: 

а) физиологические, защищенности, уважения, самовыражения; 

б) структура заработной платы, соотношение в заработной плате; 

в) социально психологические, экономические, организационные; 

г)  конкурентные и международные. 

 

9. Структура заработной платы формируется под влиянием факторов: 

а) трудового вклада в достижение текущих и конечных результатов; 

б)  социально психологических и экономических факторов;  

в) организационных и административных факторов;  

г) международных и внутренних событий. 

 

10.Пирамида потребностей по Маслоу предполагает: 

а) необходимость удовлетворения потребностей человека высокой за-

работной платой и другими материальными стимулами;  

б) удовольствие только физиологических потребностей;  

в) удовольствие прежде всего потребностей во власти, успеха, причаст-

ности;  

г) удовольствие поэтапно первичных и вторичных потребностей чело-

века. 
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11. Какие теории мотивации базируются на потребностях? 

а) процессуальные;  

б) содержательные;  

в) человеческих отношений; 

г) первоначальные. 

 

12.Выберите из нижеперечисленного определение относящиеся к прин-

ципам управления: 

а) обособленная область управленческой деятельности; 

б) основные правила управленческой деятельности; 

в) способы достижения цели. 

 

13.  Что понимается под высказыванием – « это работа или ее часть, ко-

торая должна быть выполнена определенным образом и в определенный 

срок»? 

а) технология; 

б) задача; 

в) мотивация; 

г) организация. 

 

14. Что должен сделать руководитель, при реализации функции органи-

зации? 

а) проверить соответствует ли существующая организационная струк-

тура управления новым целям;  

б) установить критерии контроля деятельности подчиненных; 

 в) распределить задачи и ответственность среди исполнителей;  

 г) выбрать средства стимулирования подчиненных. 

 

15. Что нельзя делегировать в процессе управления? 

а) ответственность; 

б) полномочия;  

в) обязанности;  

г) функции.  

 

16. В пределах исполнения, какой функции осуществляется делегиро-

вание полномочий?  

а) мотивации; 

б) организации; 

в) контроля; 

г) планирования. 
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17. Выберите правильное утверждение. 

а) процесс мотивации у человека начинается с возникновения мотива;  

б) процесс мотивации у человека начинается с постановки цели;  

в) процесс мотивации у человека начинается с возникновения потреб-

ности. 

 

18. Какие решения принимаются в условиях риска? 

а) коллективные решения;  

б) вероятностные решения;  

в) рекомендательные решения;  

г) запрограммированные решения; 

 

19. К какому этапу относится установление ограничений и критериев 

при принятии решения?   

а) формулировка задачи;   

б) разработка вариантов решения;  

в) реализация и контроль исполнения;  

г) разработка вариантов решения; 

 

20. Какой процесс относится к  связующим процессам в менеджменте ? 

а) процесс делегирования полномочий;  

б) процесс принятия решений;  

в) коммуникационный процесс;  

г) процесс планирования. 

 

 Вопросы для проверки № 3   

1. Являются ли ресурсами здания, оборудование, продукт? 

1.Да 2.Нет 

 

2. Верно ли, что план намечает состояние объекта, желаемое в буду-

щем, и предусматривает меры направленные на поддержку благоприятных и 

сдерживание отрицательных тенденций развития? 

1.Да 2.Нет 

 

3. Стратегическая форма планирования определяет средства для выпол-

нения целей на период до года? 

1.Да 2.Нет 
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4. Принцип планирования в современном менеджменте - от прошлого к 

будущему? 

1.Да 2.Нет 

 

5. Является ли определение оптимального использования возможностей 

предприятия результатом планирования? 

1.Да 2.Нет 

 

6. Специализация является процессом сосредоточениях производства на 

более крупных предприятиях в регионах? 

1.Да 2.Нет 

 

7.Возможность влиять на поведение других, определение власти? 

1.Да 2.Нет 

 

8. Побуждение - функция менеджмента? 

1.Да 2.Нет 

 

9. Планирование, как функция менеджмента, имеет 2 вида: стратегиче-

ское и активное? 

1.Да 2.Нет 

 

10. Для оптимального решения комплексной задачи осуществля-

ется делегирование полномочий другим руководителям? 

1.Да 2.Нет 
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Кроссворды 

Кроссворд 5 

 

            12                                       16   

                                      3                 

                              2     13                   

                  6               4                     

    11                     1                             

                      7                                 

15                         10               17             

                                                        

                                                        

          5                                             

                                                        

    8                                                   

                                                        

                                                        

    9                                                   

                                                        

    14                                                   

                                                        

                                                        

                                                        

 

Вопросы  

По горизонтали: 

1. Деятельность, цель которой активизировать людей и побудить их  

эффективно трудиться, для достижения конкретных целей. 

5. Виды конфликтов 

8. Один из основателей школы поведенческих наук. 

11.Сформированный коллектив единомышленников. 

13.Разработчик методов и средств, для достижения средств. 

14.Набор тактических приемов, направленных на поиск взаимоприем-

лемых решений, для конфликтующих сторон. 

15. Метод по решению конфликтной ситуации. 

17.Ввоз товара в страну для реализации. 
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По вертикали:  

2. Соперничество в какой либо деятельности. 

3. Определение целей. задач. 

4. Активизация деятельности конфликтующей стороны, против другой 

стороны, у которой ущемляют интересы 

6. Одна из школ менеджмента, ориентированная на управление регио-

нами, районами. 

7. Основатель школы научного управления 

9. Вывоз производимого товара за рубеж с целью реализации. 

10,Начальник, руководитель, который управляет подчиненными 

12.Условия,необходимые для достижения целей 

16. Лицо, к которому обращаются как к источнику достоверной инфор-

мации. 

 

Ответы  

Горизонталь: 1. Мотивация, 6. Социальные, 8. Лайкерт, 9. Экспорт, 11. 

Команда, 13. Плановик, 14. Переговоры, 16. Дельфи , 17. Импорт 

Вертикаль: 2. Конкуренция, 3. Планирование, 4. Инцидент, 6. Админи-

стративная, 7. Тейлор, 10. Менеджер, 12. Задачи, 16. Эксперт. 
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Кроссворд 6 

                          4                 7               

                        5                                   

                                                            

                                  2   8                     

                                                            

                                          3                 

                        1                                   

                      14                                     

                  9         10                               

        6                             11                     

                                                            

                                15                           

  12                                                         

                                16                           

19                                                           

                                    13                       

      20                                                     

                                    17                       

            18                                               

                                                            

 

Вопросы  

По горизонталь:  

1. Стиль руководства 

5. Отличительные возможности людей в организации.  

6. Показатель степени достижения организацией ее целей. 

8. Уйти от конфликта.  

11. Процесс воздействия на систему в целях перевода ее в новое 

положение. 

12. Одно из основных качеств присущих руководителю. 

13. Отсутствие согласия между двумя и более сторонами 

15. Стиль лидерства при котором человек принимает решение. 

16. Стиль разрешения конфликта. 

17. Создал концепцию разделения власти на три ветви 

18. Мера преобладающая среди стимулирующих. 

19. Характерная черта процесса управления. 
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20. Основатель классической школы управления, разработал 14 

универсальных принципов управления. 

 

По вертикали:  

1.  Потребность в выражении желания человека оказывать влияние 

на поведение и решение других людей 

2. Метод распорядительного воздействия 

3. Группа людей, объединенных достижением общей цели 

2. Желаемый результат, которого стремится добиться группа, рабо-

тая вместе.  

9. Процесс, который обеспечивает достижение целей организации. 

10. Два и более человека, которые образуют трудовой коллектив 

14. Принцип планирования, который предполагает необходимость 

корректировки или пересмотра ранее принятых решений. 

 

 

Ответы  

Горизонталь: 1. Дистанцирующийся, 5. Квалификация , 6. Эффектив-

ность, 8. Уклонение, 11. Управление, 12. Мастерство, 13. Конфликт, 15. Ав-

торитарный, 16. Сглаживание, 17. Сперанский, 18. Поощрение, 19. Дискрет-

ность, 20. Файоль, 

Вертикаль:2.  Власть, 3. Распоряжение, 4. Команда , 7. Цель, 9. Кон-

троль, 10. Организация, 14. Гибкость. 
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Ребусы 

1. 

 

       

    

3. 

 

 

 

 

4. 

 

 

 

6.   

 
 

7.  

 

 

 

8.  

 

 

 

9.  
 

     

        

                   

          

             

              

      

 2.  

  5.   
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10.  

 

 

 

11.  

 

 

 

12.  

 

 

 

13.  

 

 

 

14.  

 

 

 

Ответы: 1. Решение 2. Метод 3. Менеджер 4. Коллектив 5. Управление 

6. Социальные 7. Экономические 8. Вознаграждение 9. Премия 10. Регламен-

тирование 11. Нормирование 12. Инструктирование 13. Распоряжение 14. Ре-

золюция 
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Практическое задание 

Ситуация 151. При проведении реконструкционных работ мастер Ива-

нов получил задание перевести 10 своих работников на другую работу. Ма-

стеру это поручение было неприятно, он не хотел делать выбор кого конкрет-

но из работников переводить, поэтому он предложил начальнику цеха всех 

своих подчиненных (20 человек) и попросил его выбрать тех, кто понравится. 

К сожалению Иванова, начальник на эту уловку не согласился. 

Вопросы:  

1. Обоснован ли на Ваш взгляд отказ начальника мастеру Иванову? 

2. Как вы думаете, какие принципы управления разъяснил при отка-

зе начальник цеха мастеру? 

3. Какой теоретический принцип управления хотел применить ма-

стер, обращаясь к начальнику? 

 

Ситуация 252. Это был неудачный день для мастера Петрова, Два его 

сотрудника сообщили, что они больны. Один сотрудник рано утром подвер-

нул ногу и его сразу же увезли в больницу. Второй через пару часов повредил 

руку при заточке инструмента. При это, через три дня необходимо было вы-

полнить большой заказ для фирмы «Компания и К».  

С большими усилиями мастер перераспределил работу между остав-

шимися сотрудниками и ушел на согласование к конструктору. Когда он вер-

нулся, то увидел, что трое сотрудников отсутствуют на своих рабочих местах. 

Оказывается пока не было мастера в приходил главный инженер и забрал 

трех работников для разгрузки вагонов. Мастер Петров не мог больше уви-

деть главного инженера и вследствие этого, распоряжение отменить было 

нельзя. В результате этих действий становилось невозможным выдержать 

сроки для выполнения заказа для фирмы «Компания и К». 

Вопросы: 

1. Кто виноват в сложившейся ситуации? 

2. Какой принцип управления был нарушен в данной ситуации? 

 

 

 

 
                                                
51 Разработано на основе материалов Серенков, П. С. Методы менеджмента качества. Про-

цессный подход / П.С. Серенков, А.Г. Курьян, В.П. Волонтей. — Минск : Новое знание ; 

Москва : ИНФРА-М, 2017. — 441 с. 
52 Разработано на основе материалов Михайленко В.И. Инновационный сектор мировой 

экономики: понятия, концепции, индикаторы развития: Учебное пособие / Ковалев Ю.Ю.; 

Под ред. Михайленко В.И., – 2-е изд., стер. - М.:Флинта, Изд-во Урал. ун-та, 2017. – 180 с  
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Кейсы 

Кейс 5. Качества идеального менеджера53  
Основательные изменения в социуме обусловили и нововведения в дея-

тельности менеджера– сильное усложнение в нынешних условиях. Работа 

управленца определяется рядом тенденций роста политических, социальных, 

экономических и психологических характеристик.  

Осуществляя деятельность, менеджер играет особенную социальную 

роль, а ей черты меняются одновременно с изменениями в обществе.  

В случае если исполнители были серой массой, имели низкий уровень 

образования и универсальные навыки, все время находясь под страхом 

увольнения и, в то же время, в постоянной готовности к бунту из-за невыно-

симых условий труда и жизни, руководителю необходимо управлять штатом 

принудительными методами.   

Так как уровень культурного развития у специалистов возрастает, они 

стали осознавать себя как личность, следствием чего диктатура перестала 

иметь влияние на практике.  

На данный момент технологические и социальные процессы стали зна-

чительно сложнее, деловое сотрудничество и консультирование преобладают, 

что связано с ростом профессионализма сотрудников. Организация самостоя-

тельной работы штата стала прямой обязанностью менеджера.  

Требования к руководителям также изменялись. Например по мнению  

Фредерика Тейлора, ум, образование, специальные и технические знания, фи-

зическую ловкость или силу, такт, энергию, решительность, честность, благо-

разумие и крепкое здоровье- важнейшие характеристики идеального руково-

дителя.   

Анри Файоль определил следующие требования к управленцу:  

 Умение предвидеть, организовывать, мотивировать и контроли-

ровать.  

 Компетентность в организационных моментах. 

В СССР  во время набора кадров управления опирались на следующие 

требования: политическая грамотность, моральная устойчивость, компетент-

ность, организаторские способности.  

Иная ситуация обстоит в Англии, они основываются:  

 Осознании сути управленческих процессов; 

 Разборчивость в IT технологии и нужных средствах коммуника-

ции;  

 Риторика и способ выражения идей;  

                                                
53 Разработано на основе материалов сайта E-xecutive. Международное сообщество мене-

джеров [Электронный ресурс]. – М. : ФинМедиа, 2018. 
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 Умелое управление, подбор и подготовка специалистов, регули-

рование отношений среди подчинённых;  

 Грамотное улучшение взаимоотношений фирмы и клиентов, рас-

поряжение ресурсами;  

 Адекватная оценка своей работы, навык подведения правильных 

выводов, своевременно повышать квалификацию.  

У Германии свой перечень требований к кандидату на вакансию мене-

джера:  

 Уровень интеллекта;  

 Взаимодействие с окружающими;  

 Личные интересы, мотивация к работе, стремление не только к 

личному, но и организационному успеху;  

 Восприятие рабочей нагрузки, проявление инициативы во время 

принятие важного для фирмы решения, способность грамотно планировать и 

организовывать личное и рабочее время;  

В США иные пять основных характеристик:  

 Осведомленность в деятельности;  

 Адекватность;  

 Самоуверенность;  

 Интеллект и общее развитие;  

 Умение заканчивать начатое.  

Заграничными оценочными центрами выделены до 100 необходимых 

менеджеру качеств для работы.  Однако найти специалиста имеющего весь 

набор достаточно нелегко. Несмотря на это многие работники этого направ-

ления добиваются грандиозных успехов, не только личных, но и корпоратив-

ных. 

Такое явление объясняется умением профессионалов заменять одни 

черты другими, а также непрерывным совершенствованием личностны ка-

честв.  

Вопросы для работы с кейсом  

1. Какие факторы влияют на требования к характеристикам менеджера?  

2. Какие требования к качествам менеджера в России являются ключе-

выми?  

3. Возможно ли одному менеджеру соединить все необходимые навыки 

руководителя?  

4. Как вы считаете, хорошими руководителями становятся благодаря 

таланту или можно научиться им быть?   
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Кейс 6. Принцип Парето54  
Один из методов принятия управленческих решений -  «принцип Паре-

то», сформированный  Виль-Фредо Парето. Его суть в том, что внутри любой 

группы или их множества, её части имеют значительную ценность, чем это 

соответствует их удельному весу в группе. К примеру:  

 20% клиентов или товаров создают 80% оборота или при-

были;  

 80% клиентов или товаров дают 20% оборота или прибыли;  

 20% ошибок обусловливают 80% потерь;  

 80% ошибок обусловливают 20% потерь;  

 20% исходных продуктов объясняют  80% стоимости ито-

гового товара;  

 80% исходных продуктов определяют 20% стоимости.  

Таким образом, определяют соотношение «80:20».  

В ходе менеджерской работы за первые 20% истраченного времени вы-

ходит 80% итога, остаток- 80% затраченного времени становятся 20% общего 

итога. Поэтому можно сказать, что специалисту не выгодно начинать с дел 

легче, лучше выполнять работу исходя из её значения.  

Вопросы для работы с кейсом  
1. Какую выгоду можно получить используя на практике принцип Па-

рето?  

2. Всегда ли, во всех случаях он работает?  

3. Какие выводы российский специалист может сделать при работе по 

этому методу? Обоснуйте свой ответ.  

4. Есть ли у вас личный опыт действия данного закона на практике?  

 

 

  

                                                
54 Разработано на основе материалов сайта E-xecutive. Международное сообщество мене-

джеров [Электронный ресурс]. – М. : ФинМедиа, 2000. 
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Раздел 4 

МЕТОДЫ ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 

Краткое содержание 

Понятие управленческого решения. Классификация управленческих 

решений. Виды управленческих решений. Методы принятия управленческих 

решений. 

 

Учебные цели 

В рамках данной темы у обучаемых формируются: понимание поня-

тия управленческого решения; знание классификации и видов управленче-

ских решений; изучение методов принятия управленческих решений. 

 

4.1. Понятие управленческого решения 

Одной из характерных особенностей современного менеджмента явля-

ется необходимость высокого профессионального и интеллектуального уров-

ня управленца. Процесс принятия решений только кажется легким, но в нем 

достаточно много тонкостей и подводных камней. Менеджер выбирает 

направление действий не только для себя, но и организации и для других ра-

ботников. Влиять на решения могут чувства и эмоции, что может усугубить 

ситуацию.  

Метод аналогии, то есть принимать решения исходя из опыта решений 

подобных ситуаций свойственно большинству людей. И все-таки, для руко-

водителя нет ничего важнее, чем принятие правильного решения, ведущий на 

прибыльный результат55. 

Управленческое решение – это воздействие субъекта управления на 

объект (проблемную ситуацию), в результате чего происходят изменения в 

управленческой системе (рис. 30). 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 30. Понятие  управленческого решения 

                                                
55 Сорокина, Л.А. Менеджмент в малом бизнесе: учеб. пособие для студентов вузов, обу-

чающихся по специальности «Менеджмент». — М. : ЮНИТИ-ДАНА, 2017. - 142 с. 

Управленческое решение 

Выбор альтернативы 

(действие, направ-

ленное на разрешение 

проблемы) 

Результат управ-

ленческой дея-

тельности 

Основной вид 

управленческого 

труда  



87 
 

Существующие признаки проблем организации представлены на рис. 31.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 31. Признаки проблем организации 

 

Управленческие решения в организации принимаются на уровне инди-

вида (единоначалия) и на уровне организации (коллегиальное решение) (рис. 

32).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 32. Классификация управленческих решений по уровням его принятия 

 

Проблемы в организации можно классифицировать по таким призна-

кам, как: 

- масштабности56; 

- степени важности (экстренные, срочные, не срочные); 

- степени риска (высокий риск, средний риск, низкий риск); 

                                                
56 Сорокина, Л.А. Менеджмент в малом бизнесе: учеб. пособие для студентов вузов, обу-

чающихся по специальности «Менеджмент». — М. : ЮНИТИ-ДАНА, 2017. - 142 с. 
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- степени четкости формулировки или возможности структурирования 

(структурированные, не структурированные). 

 

4.2. Виды управленческих решений 

Виды управленческих решений можно классифицировать в зависимо-

сти от условий, сроков, частоты принятия, широты охвата, сложности (рис. 

33).  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 33. Виды правленческих решений 
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Одним из важных факторов, влияющих на качество управленческих 

решений, является число уровней управления в организации, увеличение ко-

торых ведёт к искажению информации при подготовке решения, искажению 

распоряжений, идущих от субъекта управления, увеличивает неповоротли-

вость организации57. Этот же фактор способствует запаздыванию информа-

ции, которую получает субъект решения. Это и обуславливает постоянное 

стремление сократить число уровней управления организации. Принципы 

выбора варианта управленческого решения представлены на рис. 34. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 34. Принципы выбора варианта управленческого решения 

 

Серьёзной проблемой, связанной с эффективностью управленческих 

решений, является также проблема выполнения этих решений. До трети всех 

управленческих решений не достигают своих целей по причине невысокой 

исполнительской культуры. 

 

4.3. Методы принятия управленческих решений 

Методы принятия управленческих решений следует разделить на инди-

видуальный (личностный) метод, который основан на аналитических способ-

ностях управленцев, и коллективный метод. 

Разновидностями индивидуального метода решений могут быть: 

 решение уравновешенного типа; 

 импульсивное решение; 

 инертное решение; 

 рискованное решение; 

 решение осторожного типа. 

                                                
57 Веснин, В.Р. Основы менеджмента: Учебник / В.Р. Веснин. – М.: Проспект, 2017. – 320 c 
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Посредством коллективных методов происходит привлечение к процес-

су принятия решения нескольких человек (рис. 35). 

Разновидности (рис. 36): 

 собрание (совещание); 

 мозговой штурм; 

 работа комиссии. 

Помимо индивидуальных и групповых методов, существует количе-

ственный (математический) метод, в основе которого — научно–

практические подходы, которые предполагают подготовку и выбор решения с 

применением больших объемов информации (например, при использовании 

ЭВМ)58. Решения этого типа могут быть реализованы посредством моделиро-

вания, прогнозирования или программирования. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Рис. 35. Преимущества и недостатки коллегиальных методов принятия 

                                                
58 Виханский, О.С. Менеджмент: Учебник / Виханский О.С., Наумов А.И., - 6-е изд., пере-

раб. и доп - Москва :Магистр, НИЦ ИНФРА-М, 2019. - 656 с.  

Преимущества коллективного принятия решений относятся: 

1. Предоставляются исчерпывающие полномочия (не только вы-

полнять чужие решения, но и самостоятельно их принимать), вме-

сто частичных, связанных исключительно с исполнительством. 

2. Наиболее эффективно в том случае, когда необходимо найти 

взвешенное решение спорной или сложной многоаспектной про-

блемы на основе совместных знаний и опыта специалистов разных 

отраслей деятельности. 

3. Решает проблемы, особенно спорные, всеми заинтересованным и 

лицами, будущим исполнителям, рядовым, что повышает их заин-

тересованность в дальнейшей работе, помогает расширять свои 

знания и повышать квалификацию. 

4. Позволяет объединить усилия по решению проблем тех работни-

ков, для которых они не является “своими”, и они не желают брать 

на себя полностью ответственность за них, хотя и готовы в соот-

ветствующем объеме разделить эту ответственность с другими. 

5. Позволяет укреплять внутренние взаимосвязи в организации, 

улучшить обмен информацией. 
 

Недостаток : 

 Высокая стоимость и 

отсутствие оператив-

ности 
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 управленческих решений 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 36. Методы принятия управленческих решений 
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Мозговой штурм  Задача метода: в условиях неопределенной 

ситуации разработать максимальное количество возможных 

решений. Основной принцип метода заключается в спонтан-

ном развитии и переплетении возникающих идей в соответ-

ствии с определенными правилами для выявления непознан-

ных до сих пор возможностей решения проблемы. 

Метод Дельфи (многотуровая процедура анкетировния.) 

После каждого тура данные анкетирования дорабатываются, 

и полученные результаты сообщаются экспертам с указанием 

расположенных оценок. Первый тур анкетирования проводит-

ся без аргументации, во втором отличающихся от других ответ 

подлежит аргументации или же эксперт может изменить оцен-

ку. После стабилизации оценок опрос прекращается и прини-

мается предложенное экспертами или скорректированное ре-

шение. 

 

Морфологический метод и метод анализа круга проблем. 

Методы состоят в разложении исходной проблемы на ком-

поненты или возникающие проблемы, а затем их последующей 

разбивке на альтернативные способы реализации. Затем со-

ставляются все возможные варианты сочетаний. Для каждого 

из них или лишь для наиболее перспективных вариантов со-

ставляется соответствующий проект. 

 

Метод аналогий. 

Идея метода состоит в вычленение возникшей проблемы и 

попытке ее решения с помощью идей из других сфер жизни и 

науки. Одно время метод применялся настолько успешно, что 

на его основе родилась целая наука - синектика. Ее область, 

занимающаяся заимствованием технических идей в биологии, 

называется бионикой. 

Метод «635». 

Шесть человек высказывают по три идеи по заданному во-

просу за пять минут. Затем по часовой стрелке листки с их 

мнениями передаются, например, по часовой стрелке. За сле-

дующие пять минут каждый участник должен знакомиться со 

всеми предложениями своего соседа и детализировать их. Так 

поступают до тех пор, пока каждый не поработал над всеми 

идеями группы. Через полчаса, как максимум, готово 18 разра-

ботанных предложений. Следующие полчаса даются на их об-

суждения, дополнение и выбор наилучшего вариантов. 
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В управлении организацией принятие решений осуществляется мене-

джерами различных уровней и носит более формализованный характер, чем 

это имеет место быть в частной жизни59. Дело в том, что здесь решение каса-

ется не только одной личности, чаще всего оно относится к части или к целой 

организации, и поэтому повышается ответственность за принятие организа-

ционных решений. В этой связи выделяют два уровня решений в организа-

ции: индивидуальный и организационный. Если в первом случае управленца 

больше интересует сам процесс, его внутренняя логика, то во втором - инте-

рес сдвигается в сторону создания соответствующей среды вокруг этого про-

цесса. 

 

Тестовый задания № 4  

1.Управление – это: 

а) процессы планирования, организации, мотивации и контроля, кото-

рые необходимы для того, чтобы сформулировать и достичь целей организа-

ции; 

б) вид деятельности, который направлен на неорганизованную толпу 

людей в целях превращения ее в эффективный и целенаправленно работаю-

щий коллектив; 

в) эффективное и производительное достижение целей организации за 

счет планирования, организации и лидерства руководителя. 

 

2. Определите  ответственного за определение целей развития органи-

зации:  

а)менеджер;  

б)совет директоров;  

в)руководители бизнес-единиц;  

г)все сотрудники. 

 

3.Управленческое решение – это: 

а) организационный инструмент в руках работников управления; 

б) формы влияния на исполнителей; 

в) творческая деятельность по анализу проблемной ситуации, выбор 

средств от разрешения.  

 

 

                                                
59 Виханский, О.С. Менеджмент: Учебник / Виханский О.С., Наумов А.И., - 6-е изд., пере-

раб. и доп - Москва :Магистр, НИЦ ИНФРА-М, 2019. - 656 с.  
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4. Какие из нижеприведенных понятий относятся к целям по 

содержанию: 

а) территориальные;  

б) долгосрочные; 

 в) экономические.  

 

5. Определите  форму планирования, при которой осуществляется 

определение целей деятельности сроком больше 5 лет: 

а) перспективное; 

б) среднесрочное; 

в) оперативное. 

 

6. Регулирование – это: 

а) управленческая деятельность, которая направленна на устранение от-

клонений от заданных показателей управления; 

б) процесс разработки корректирующих мероприятий и реализация раз-

работанных решений. 

 

7. Задачей регулирования является 

а) обновление планируемых заданий; 

б) обеспечение своевременного эффективного достижения организаци-

ей своих целей. 

 

8. Определите этапы регулирования: 

а) информационная подготовка для принятия управленческого реше-

ний; 

б) разработка и принятие управленческого решений; 

в) формирование организационной структуры организации. 

 

9. Какого метода принятия управленческих решений не существует: 

а) формальный; 

б) коллективный; 

в) количественный; 

г) неформальный. 

 

10. Определите метод принятия управленческого решения, суть которо-

го добиться максимального консенсуса путем опросов, интервью, мозгового 

штурма? 

а) метод мозговой атаки; 

б) метод Кингисе; 
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в) метод ринги. 

 

11.Какие бывают распорядительные методы управления? 

а) организационное проектирование; 

б) приказы, команды, рекомендации; 

в) убеждение, внушение. 

 

12.Что относится к социально-психологическим методам? 

а) приказ, команда, рекомендация; 

б) убеждение, внушение, личный пример, моральное поощрение; 

в) проектирование, регламентация, поощрение. 

 

13. Кто является автором мотивов человеческого поведения? 

а) М.Вебер; 

б) Дж.Кейнс; 

в)Маслоу. 

 

14. Что находится на первой ступени пирамиды Маслоу? 

а) мотивы безопасности; 

б) социальные мотивы; 

в) мотивы самореализации; 

г) физиологические потребности. 

 

15. На что подразделяются экономические методы управления? 

а) государственные и рыночные; 

б) организационные и распорядительные; 

в) моральное поощрение и денежное поощрение. 

 

16. Что относится к государственной регуляции? 

а) налоги, спрос, распродажа; 

б) налоги, ссуда, дотации; 

в) конкуренция, спрос, налоги. 

 

17. Что относится к распорядительной регуляции? 

а) конкуренция, спрос, снижение цен; 

б) налоги, ссуда, дотации; 

в) моральное поощрение, убеждение, личный пример. 

 

18. Выберите пути удовлетворения физиологических потребностей. 

а) общение, контакт с окружающими; 
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б) пища, жилье, одежда, секс; 

в) самостоятельность, право принимать решения. 

 

19. Выберите социальные методы управления. 

а) метод управления группами; 

б) метод ролевых изменений; 

в) метод управления групповыми явлениями; 

г) все ответы верны. 

 

20. Какие бывают методы менеджмента? 

а) организационно-административные методы управления; 

б) экономические; 

в) социально-психологические методы управления; 

г) все ответы верны. 

 

Вопросы для проверки № 3 

1. Регулирование - это деятельность, направленная на ликвидацию от-

клонений? 

1. Да  2.Нет  

 

2. Регулирование – это управленческая деятельность, направленная на 

ликвидацию отклонений от заданного режима управления? 

1.Да 2.Нет 

 

3. Принципы регулирования –это  ритмичность? 

1.Да 2.Нет 

 

4. Организация – это группа людей, которые владеют определенными 

ресурсами, имеют общее руководство и общие цели? 

1.Да 2.Нет 

 

5. Расчет относят к экономическим методам, применяемым на уровне 

организации? 

1.Да 2.Нет 

 

6. Власть поддерживает организационно-распорядительные методы 

управления? 

1.Да 2.Нет 
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7. Осознание является типом подчинения организационно-распоряди-

тельного воздействия, который воспринимается как объективная необходи-

мость? 

1.Да 2.Нет 

 

8. Специфика организации определяет выбор и содержание экономиче-

ского воздействия экономических методов управления? 

1.Да 2.Нет 

 

9. Планирование является экономическим методом управления, кото-

рый обозначает оптимальное распределение ресурсов для достижения по-

ставленных целей? 

1.Да 2.Нет 

 

10. Подсистема управляет планомерной и слаженной работой организа-

ционно-распорядительных методов управления? 

1.Да 2.Нет 
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Кроссворды 

 

Кроссворд 7 
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Вопросы: 

По горизонтали: 

1. Специфика приемов и способов воздействия  

5.Этот социальный метод предназначен для упорядочения и гармониза-

ции социальных отношений в коллективе 

6. Этот социальный метод предназначен для формирования и поддер-

жания в коллективе прогрессивных норм  

8. К экономическим методам, применяемым на уровне организации от-

носят метод коммерческий …  

10. Что управляет планомерной и слаженной работой организационно-

распорядительных методов управления  

13. Что определяет выбор и содержание экономического воздействия 

экономических методов управления  
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15. Методы управления, разделённые по содержанию идентифициру-

ются с функциями управления: организация, контроль и … 

 

По вертикали:  

2. Что поддерживает организационно-распорядительные методы управ-

ления 3. Социально - психологические методы управления созданы, чтобы 

поддержать … 

4. Тип подчинения организационно-распорядительного воздействия, 

который сопровождается чувством зависимости и нажима сверху 12. На что 

воздействуют социально-психологические методы управления 

6. Тип подчинения организационно-распорядительного воздействия, 

который воспринимается как объективная необходимость  

7. Этот показатель положен в основу классификации методов управле-

ния по направленности действия  

9. Демократизация управления, обеспечивающая работникам возмож-

ность участвовать в процессе принятия решений, влиять на положение дел в 

организации  

11. Уровень, на котором применяются государственные заказы, налого-

вая и инвестиционная политика, Национальные прогнозы  

14. Метод прямого воздействия, носящий директивный, распорядитель-

ный характер называется .... 

17. К экономическим методам, применяемым на уровне отдельного ра-

бочего относят метод материальное… 

18. В управленческой практике экономические методы руководства вы-

ступают в следующих формах: планирование, анализ, хозрасчет, ценообразо-

вание, … 

 

 

 

Ответы  

Горизонталь: 1. Содержание, 5. Регулирование, 8. Расчет, 10. Подсистема, 13. 

Специфика, 15. Планирование, 6. Новаторство, 

Вертикаль: 2. Власть, 3. Климат, 4. Вынуждение, 6. Осознание, 7. Характер, 9. 

Самоуправление, 11. Макроуровень, 12. Отношение, 14. Административный, 

17. Поощрение, 18. Финансирование 
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Кроссворд 8 

 
                                        19                 

                    14                   20                   

              15                                             

                                                13           

                                6                           

              5         3             2                     

                                                            

          8       1                                         

                                                            

      4                                                     

    18                               9                       

                            12                               

17                                                           

                  11                 7                       

                                                            

                                                            

                                  10                         

                                                            

                                                            

                                  16                         

 

 

Вопросы  

По горизонтали:  

1. Категория работников, которые вправе принимать решения по управ-

ленческим вопросам с целью обеспечения эффективности работы компании. 

4. Это средство преобразования сырья в искомые продукты и услуги 

7. Открытая система, зависящая от взаимообмена ресурсами и результа-

тов деятельности с внешним миром. 

9.Кто ввел само понятие «научное управление». 

10. Это наука о планировании, контроле, упр. доставкой, складировани-

ем, перемещением материальных потоков в процессе доставки, переработки и 

доведении готовой продукции до потребителя. 

11. Что, перерабатывая ресурсы, производит продукцию или оказывает 

услуги. 

15. Человек, имеющий намерения заказать или приобрести, либо зака-

зывающий, приобретающий или использующий товары. 
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16. Кто дал объяснение, почему следует управление производством 

считать наукой. 

17. Подготовленный профессиональный управляющий, являющийся 

представителем любой профессии и специалистов ее области. 

20. Это любое юридическое (организация, предприятие, учреждение) 

или физическое лицо, поставляющие товары или услуги заказчикам. 

 

По вертикали:  

2.Это уровень производства или реализации, при котором финансовые 

поступления от продажи товаров или услуг равняются издержкам, понесен-

ным предприятием при производстве и реализации. 

3. Владелец акций, участник акционерного общества, имеющий право 

на получение прибыли от деятельности АО (дивидендов). 

5.Экологическое … – это еще одна конкретная задача менеджмента. 

6. Предписанная работа, которая должна быть выполнена установлен-

ным образом и в установленные сроки. 

8.Это обязательное управление хозяйственной деятельностью предпри-

ятия в целом или ее конкретная сфера. 

11.Менеджмент … - это целенаправленная деятельность руководства 

фирмы, включающая разработку кадровой политики и решений по управле-

нию персоналом предприятия. 

12.В общетеоретическом плане менеджмент выполняет следующие 

функции: познавательная, прогностическая, практическая и … 

13. Соперничество между участниками рыночного хозяйства за лучшие 

условия производства, купли и продажи товаров и услуг. 

14. Основоположником науки о менеджменте считается.  

19. У организаций в зависимости от их типов могут быть разнообразные 

цели. Но независимо от вида фирмы ее главными общими целями будут: вы-

живание, перспективы и … 

 

 

 

Ответы 

По горизонтали: 1. Руководитель 4.Технология, 7. Организация, 9.  Брандейс, 

10. Логистика, 11.Фирма, 15. Потребитель, 16. Гьюлик, 17. Менеджер, 20. По-

ставщик, 

По вертикали: 2. Безубыточность, 3. Акционер, 5. Равновесие, 6. Задача, 8. 

Менеджмент, 12. Научная, 13. Конкуренция, 14. Тейлор, 18. Персонала, 19. 

Прибыль, 
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Ребусы 
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10.  11.  
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12.         13.  

                          

 

14.            

                       

 

15.   16.  

                         

 

17.  

                 

 

 

 

Ответы: 1. Организация 2. Анализ 3. Менеджмент 4. Конфликт 5. Руковод-

ство 6. Экспертный 7. Синектика 8. Метод 9. Планирование 10. Неформаль-

ный 11. Синектика 12. Коллективный 13. Инверсия 14. Мозговой штурм 15. 

Декомпозиция 16. Решение  17. Ассоциативный 

 

Практическое задание 

Ситуация 160. Главный специалист Сидоров дает двум руководителям 

отделов поручение о том, чтобы сроки поставок фирме «Короб и Б» были вы-

полнены. Руководители активно включаются в работу, при этом с друг дру-

гом не советуются, так как каждый ведет свою линию по устранению про-

блем по срокам. Сотрудники производственного отдела, задерганные проти-

воречивыми указаниями, высказали, свое недовольство Сидорову. Главный 

специалист в свою очередь отчитал обоих руководителей отделов. В резуль-

тате этого отношения между руководителями отделов испортились. 

                                                
60 Панов М.М. Оценка деятельности и система управления компанией на основе KPI: прак-

тич. пособие / М.М. Панов. – М.: ИНФРА-М, 2019. – 255 с. + Доп. материалы  
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Вопрос: 

1. Кто виноват в сложившейся ситуации? 

2. Что мешало руководителям отделов согласовать свои действия? 

 

Ситуация 261. Когда мастер предложил работнице доделать начатое по-

сле окончания рабочего дня, она попросила за это дополнительную плату. По 

совету начальника цеха женщине было отказано. Спустя время к работнице 

подошёл руководитель для информации о готовности работы. 

- А сколько я за это получу?- уточнила женщина. 

Тогда директор протянул сотруднице свой кошелёк. 

-Возьмите ту сумму, которая вам нужна. 

- Я так не могу 

-А я не могу по-другому. Возможно вы забыли о том, что у нас государ-

ственное учреждение 

В течение нескольких дней информация дошла до всех сотрудников це-

ха, и подобных ситуаций больше не было Штат понял, что честная работа 

всегда будет справедливо оплачена, независимо оттого в какие сроки её осу-

ществят.  

Вопросы: 

1. Какой способ управления принял начальник цеха в данной ситуа-

ции? 

2. Какой метод управления был выбран каждым из руководителей? 

3. Адекватен ли поступок мастера, который осведомил о происхо-

дящем администрацию цеха? 

Кейсы 

Кейс 7. Слишком умные сотрудники62
 

После длительного отбора кандидата на вакантное руководящее место 

было принято решение принять в фирму менеджера из не компании. Сотруд-

ник с легкостью справился с поставленной задачей составления краткой про-

граммы по усовершенствования департамента, защитил её перед то-

менеджером фирмы.  

Несмотря на юность, новый руководитель был очень харизматичным. В 

первые 100 дней работы он запланировал подготовить всё подразделения к 

существенным нововведениям. Чтобы добиться цели он дал задачу подчи-

нённым наладить не только деловые, но и личностные связи между друг дру-

гом.  

                                                
61 Кузнецова Н.В. Методы принятия управленческих решений: учеб. пособие / Н.В. Кузне-

цова. – М. : ИНФРА-М, 2019. – 222 с. + Доп. материалы 
62 Разработано на основе материалов сайта E-xecutive. Международное сообщество мене-

дже-ров [Электронный ресурс]. – М. : ФинМедиа, 2000. 
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Помимо ознакомления с личными делами молодой человек лично пого-

ворил с каждым сотрудником, рассказал о своих планах и выслушал их мне-

ние. Сделал он это с целью возникновения лояльного отношение к нему как к 

начальнику, найти последователей..  

Все сотрудники проявили уважение, соглашались с ним. Однако в шта-

те было несколько специалистов, которые претендовали на эту должность. 

Этот факт почему же взяли его, а не кого-то из них. А также каким образом 

можно использовать талант профессионалов.  

Сам ход деятельности компании с приходом нового начальника неиз-

менился, ни в лучшую ни в худшую сторону, ведь работали настоящие ква-

лифицированные специалисты. Новый руководитель видел это, но не мог 

осознать как внести изменения и кто может ему помочь. Основные работник 

не оказывали помощи, исключительно соглашались. По задумке молодого 

человека компании были необходимы новая структура подразделения, иная 

систему мотивации, другие методы взаимодействия с клиентами. Для выпол-

нения плана нужна была поддержка всей команды.   

Когда испытательный срок завершался опытные работники начали 

«проверять» руководителя на стрессоустойчивость: при обсуждении акценти-

ровали внимание на своей компетенции, подчеркивали неосведомлённость 

нового руководителя в ряде вопросов, выходили за пределы обсуждаемой те-

мы, иными словами устраивали цирк, при этом не переходя на оскорбления.   

Изначально мужчина боролся теми же методами, и делал это достаточ-

но умело. Но победить сразу троих было сложно, тем более к ним присоеди-

нились и другие специалисты.  

Несмотря на то, что начальство одобрило его кандидатуру, молодой че-

ловек не понимал каким способом проводить изменения, ведь ему была необ-

ходима консультация по некоторым моментам деятельности.  

Вопросы для работы с кейсом  
1. Какое впечатление в данной ситуации на вас производит новый руко-

водитель?  

2. Основываясь на теории Минцберга какие роли взял на себя молодой 

человек?  

3. Какие характеристики вы считаете наиболее важными?  

4. Какие качества стали для руководителя барьерами для работы? Каких 

качеств ему не хватило?  

5. Как юный возраст повлиял на работу?  

6. Какие советы вы бы дали герою?  
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Кейс 8. Нестандартное решение63  
Рентабельность фирмы снижало большое количество не проданных 

компьютеров, в связи с чем администрация поставила план ускорить реализа-

цию персональных компьютеров.  

Группой аналитиков было сгенерировано ряд методов решения этого 

вопроса, седи них выделено два лучших.  

1. Снижение цены.  

2. Обновление упаковки и повышение цены.  

Для каждого способа разработали сценарий перемещения товара на ры-

нок сбыта.  

В первом случае предполагалось некоторое увеличение продаж, кото-

рое не могло существенно отразиться на рентабельности производства фир-

мы.  

При разработке второго внимание уделялось нерациональному поведе-

нию покупателей.  

Администрацией было решено использовать второй способ, и остаток 

был быстро продан. 

 Вопросы для работы с кейсом  

1. Какой метод принятия решений использовался в данном случае?  

2. Решение какого типа было выбрано?  

3. Шла ли компания на риск, используя второй вариант?  

4. Всегда ли, по вашему мнению, необходимо действовать подобным 

образом при необходимость сбыть излишки товара?  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
63 Разработано на основе материалов Кузнецова Н.В. Методы принятия управленческих 

решений: учеб. пособие / Н.В. Кузнецова. – М. : ИНФРА-М, 2019. – 222 с.  
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Раздел 5 

СТИЛЬ РУКОВОДСТВА, ВЛАСТЬ И ЛИДЕРСТВО 
 

Краткое содержание 

Стили руководства. Характеристика темпераментов руководителей. 

Понятие власть. Виды лидерства. 

 

Учебные цели 

В рамках данной темы у обучаемых формируются: знание стилей 

управления, понятие власти и видов лидерства; понимание влияния руково-

дителей на подчиненных в связи с его темпераментом и стилем управления; 

выделение форм власти и видов лидерства. 

 

5.1. Типы темпераментов и стили руководства 

Существует ли в действительности взаимосвязь между темпераментом 

руководителя и стилем руководства? Учитывая специфические особенности 

личности, можно предвидеть поведение в конкретных жизненных ситуациях 

формировать эффективный индивидуальный почерк руководителя. 

Каждый человек уникален и уникальна его психика, но существует 

биологический фундамент, на котором формируются свойства личности - это 

темперамент. Раскрывая понятие темперамента, говориться о психических 

различиях устойчивых и постоянных преимущественно врожденного наслед-

ственного характера, поведении и деятельности64. Очень редко можно встре-

тить человека с ярко выраженным типом темперамента обычно это сочетание 

двух типов с преобладающей ролью одного из них. Ту же закономерность 

можно наблюдать и в отношении стилей руководства. Стиль во многом опре-

деляется индивидуальными качествами руководящего лица и не встречается в 

чистом виде, может сочетать несколько, в зависимости от ситуации, жизнен-

ного опыта и окружающей среды, но моменты сильных психических потря-

сений, сложных конфликтных ситуаций могут внезапно демаскировать или 

обострить природную динамическую особенность психики человека65. Вот на 

этом этапе ярко прослеживается взаимосвязь темперамента и почерка руко-

водителя. 

Сопоставив тип темперамента и стиль руководства можно увидеть вза-

имозависимость пар: холерик-автократ; меланхолик – либерал; флегматик – 

                                                
64 Кузнецова Н.В. Методы принятия управленческих решений: учеб. пособие / Н.В. Кузне-

цова. – М. : ИНФРА-М, 2019. – 222 с.  
65 Коттон Д. Ключевые модели для саморазвития и управления персоналом. 75 моделей, 

которые должен знать каждый менеджер / Коттон Д., Егоров В.Н. – М.: Лаборатория зна-

ний, 2018. – 323 с.  
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демократ с низкой коммуникативностью; сангвиник - демократ, с ситуатив-

ным подходом66. Тип темперамента, как и врожденный тип нервной системы, 

может лишь несколько изменяться от условий жизни и воспитания, что нель-

зя сказать о стиле руководства зная плюсы и минусы психологических осо-

бенностей личности можно оттачивать искусство управления доводя стиль до 

гибкого ситуативного подхода67. Рассмотрим взаимозависимость стиля руко-

водства и темперамента в выделенных парах.  

Холерик – автократ: особенности по типу темперамента - активность, 

неусидчивость, вспыльчивость, риск, несдержанность, решительность, ини-

циативность, упрямство68; особенности по стилю руководства – нередко ди-

рективный стиль управления с высоким контролем и критикой, очень энер-

гичный руководитель и предан работе, способен быстро принимать решения, 

умеет повести за собой, любит беспрекословное подчинение, но иногда мо-

жет накричать, вспыльчивый и раздражительный. 

 Меланхолик – либерал: как руководители встречаются довольно редко, 

а если и встречаются, то научились себя маскировать, уверенные в себе, по-

сле работы превращаются в жалобщиков; особенности типа темперамента - 

высокочувствителен, мнителен, застенчив, с низкой работоспособностью, 

творческий, с хорошо развитой интуицией69.  

Флегматик – демократ с низкой коммуникативностью: особенности ти-

па темперамента -мало эмоционален, с высокой работоспособностью, трудно 

адаптируется к новым условиям, консерватор, стабилен, нуждается в посто-

янной обратной связи; особенности по стилю руководства- неконфликтный, 

выдержанный, консервативный руководитель, молчун по природе70.  

Сангвиник - демократ, с ситуативным подходом: особенности темпера-

мента - уравновешен, подвижен, общителен, продуктивный деятель, жизне-

радостен, коммуникабелен, с высокой сопротивляемостью к трудностям; осо-

бенности стиля управления - объективен, эмоционально независим, любит 

учиться, любит формально – деловое общение71. Как правило, среди руково-

дителей чаще всего встречаются сангвиники. 

                                                
66 Управление персоналом и интеллектуальными ресурсами в России, 2018, вып. № 5  
67 Кнышова, Е. Н. Менеджмент: Учебное пособие / Кнышова Е. Н. - Москва : ИД ФОРУМ, 

НИЦ ИНФРА-М, 2020. - 304 с.    
68 Карташова Л.В. Управление человеческими ресурсами: учебник / Л.В. Карташова. – М.: 

ИНФРА-М, 2019. – 235 с.  
69 Карташова Л.В. Управление человеческими ресурсами: учебник / Л.В. Карташова. – М.: 

ИНФРА-М, 2019. – 235 с.  
70 Кисляков, Г. В. Менеджмент: основные термины и понятия: Словарь / Кисляков Г.В., 

Кислякова Н.А. - 2-е изд. - Москва : НИЦ ИНФРА-М, 2016. - 176 с 
71 Пескова О.С. 454 вопроса по менеджменту: учеб. пособие / Т.Б. Борискина, О.С. Песко-

ва. – М.: ИНФРА-М, 2019. – 100 с.  
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Зачастую руководитель выбирает такой стиль управления, который в 

наибольшей степени соответствует его темпераменту и в этом случае необхо-

димо помнить, что правильная его коррекция к сложившейся ситуации спо-

собна преодолеть все препятствия. Таким образом, необходимо взять все 

плюсы темперамента, и целесообразно сочетать различные компоненты сти-

лей руководства, применять в зависимости от ситуации, работать над мину-

сами, не забывать что демократический стиль самый продуктивный (рис. 37). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 37. Характеристика стилей руководства 
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Авторитарный стиль руководства 

предоставляет своим сотрудникам лишь минимум информации, по-

скольку никому не доверяет. При первом благоприятном случае стара-

ется избавиться от сильных работников и талантливых людей, которым 

не хватает подобострастия. В то же время, по его мнению, лучшим ра-

ботником является тот, кто умеет понимать мысли начальника. В такой 

атмосфере процветают сплетни, интриги и доносы. 

Либеральный стиль руководства 

полной свободой индивидуальных и коллективных решений сотрудни-

ков при одновременно минимальном участии руководителя, который, 

по существу, самоустраняется от руководящих функций. Обычно в та-

кой роли выступают люди недостаточно компетентные, не уверенные в 

прочности своего служебного положения. Менеджер-либерал обычно 

предпринимает какие-нибудь решительные действия только по указани-

ям вышестоящего руководства и стремится уклониться от ответствен-

ности за полученные неудовлетворительные результаты. 

Демократический стиль руководства 

Основан на инициативе коллектива, а не руководителя. Характеризуется 

коллективной деятельностью, при которой обеспечивается активное и 

равноправное участие всех сотрудников в обсуждении намечаемых к 

реализации целей, определении задач и выборе исполнителей для их 

решения. Руководитель старается быть максимально объективным к 

подчиненным, подчеркивая свою причастность к мнению коллектива. 
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Под стилем руководства понимается определенный способ воздействия 

руководителей на подчиненных, привычная манера поведения руководителя в 

процессе управления72. 

Выделяют авторитарный (автократический), демократический и либе-

ральный стили управления. Каждый из них имеет ряд преимуществ и недо-

статков. 

Авторитарный  стиль управления применяется в кризисных или крити-

ческих ситуациях в организации (аварии, стихийные бедствия и тд.)73 и в сла-

бо организованных объектах управления в длительном периоде (рис. 38). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 38. Преимущества и недостатки автократического стиля управления 

 

Между темпераментом руководителя и стилем руководства существует 

взаимосвязь. На фундаменте темперамента формируется стиль руководства, 

он не является «застывшим», и должен меняться в зависимости от условий74. 

Исходя из этого, стиль управления эффективного менеджера должен отли-

чаться гибкостью, индивидуальным и ситуативным подходом. 

                                                
72 Райченко, А. В. Менеджмент : учеб. пособие / А.В. Райченко, И.В. Хохлова. — 2-е изд., 

перераб. и доп. — Москва : ИНФРА-М, 2020. — 342 с. 
73 Управление персоналом и интеллектуальными ресурсами в России, 2018, вып. № 5  
74 Шеханова Я.Р., Цветков Г.А. Системный подход к управлению человеческим капиталом 

на инновационном предприятии. Сборник научных трудов вузов России "Проблемы эко-

номики, финансов и управления производством". 2015. № 37. С.89-94 

Авторитарный (автократический) стиль управления 

Преимущества стиля: 

1. Малые затраты времени на выработку 

и принятие решений, т.к. обсуждения на 

этапе их подготовки не происходит.  

2. Высокая точность и быстрота испол-

нения решений, вследствие жесткого 

прессинга со стороны руководителя и его 

контрольного аппарата. 

 3. Возможность быстрого воздействия на 

поведение объекта управления.  

Недостатки стиля:  

1. Высокая вероятность принятия оши-

бочных решений из-за неучтенного мне-

ния подчиненных, недостаточности вре-

мени на обработку информации, субъек-

тивизма позиции самого руководителя.  

2. Большие затраты на контрольный ап-

парат, следящий за исполнением реше-

ния.  

3. Высокая вероятность возникновения 

явления фрустрации, под которой пони-

мается сознательный уход подчиненных 

от принятия решений. 
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Демократический стиль управления применяется в организации: с раз-

витыми в квалификационно-интеллектуальном отношении коллективом75;   со 

стабильным хорошо налаженным процессом производства; со слабым влия-

нием из внешней среды (рис. 39). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 39. Преимущества и недостатки демократического стиля управления 

 

Либеральный стиль управления находит следующую область примене-

ния: высокоразвитые в квалификационно-интеллектуальном и организацион-

но-культурном отношениях коллективы, с высокой степенью разделения тру-

да76, и с практически одинаковой сложностью в квалификационном   аспекте; 

отдельные локальные ситуации в любых коллективах (рис. 40). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 40. Преимущества и недостатки либерального стиля управления 

                                                
75 Сорокина, Л.А. Менеджмент в малом бизнесе: учеб. пособие для студентов вузов, обу-

чающихся по специальности «Менеджмент». — М. : ЮНИТИ-ДАНА, 2017. - 142 с. 
76 Тебекин, А. В. Менеджмент : учебник / А.В. Тебекин. — Москва : ИНФРА-М, 2020. — 

384 с 

Демократический стиль управления 

Преимущества стиля: 

1. Малая вероятность принятия ошибочных реше-

ний, так как они вырабатываются коллегиально. 2. 

Высокая удовлетворенность подчиненных своим 

трудом, и, как следствие, большая эффективность их 

деятельности. 3. Меньшие затраты на контроль ис-

полнения принятых решений. 

Недостатки стиля:  

Большие затраты времени 

на выработку и принятие 

решения 

Либеральный  стиль управления 

Преимущества стиля: 

1. Возможность полного раскрытия под-

чиненными своих потенциальных спо-

собностей. 2. Высокая степень удовле-

творенности подчиненных своим трудом. 

3. Малые затраты на контроль деятельно-

сти подчиненных. 

Недостатки стиля:  

1. Высокая вероятность возникновения в 

организации дезинтеграционных тенден-

ций, если отсутствует, или слабо прора-

ботана общая объединяющая идея. 2. 

Большая вероятность снижения произ-

водственных показателей и начала рас-

пада коллектива. 
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Выбранный стиль руководства является определенной тактикой, от ко-

торой во многом зависит результат профессиональной деятельности мене-

джера77. Отсюда ясно, что руководитель любого иерархического уровня дол-

жен уметь пользоваться всеми стилями управления. Он должен знать их 

сильные и слабые стороны, условия и границы правильного применения каж-

дого стиля.  

 

5.2. Понятие власть. Виды и формы власти 

При управлении организацией руководитель применяет власть. Поня-

тие «Власть» определяется как возможность влиять на поведение других,  с 

помощью оказываемого на них влияния, то есть воздействия, изменяющего 

поведение в нужную для организации сторону и побуждающее более эффек-

тивно работать78. Власть руководителя в организации не должна восприни-

маться подчиненными как незначительная (рис. 41). Ее должно быть доста-

точно для реализации организацией своих целей.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 41. Виды власти 

 

Эффективные менеджеры будут стремиться нивелировать власть в при-

казной форме и постараются влиять на подчиненных, учитывая их квалифи-

кацию и компетентность. 

Границы формальной и реальной власти совпадают редко (рис. 42). 

Официальная должность документально создает для руководителя необходи-

                                                
77 Шеханова Я.Р., Цветков Г.А. Системный подход к управлению человеческим капиталом 

на инновационном предприятии. Сборник научных трудов вузов России "Проблемы эко-

номики, финансов и управления производством". 2015. № 37. С.89-94 
78 Попов Р.А. Современные системы управления деятельностью: учебник / Р.А. Попов. – 

М.: ИНФРА-М, 2019. – 309 с 

Виды власти 

Формальная власть – это власть должно-

сти. Она обусловлена официальным по-

ложением ее обладателя в структуре 

управления организацией, а ее масштаб 

измеряется совокупностью служебных 

полномочий. 

Реальная власть – это власть личности, 

ее авторитета. Она определяется местом 

человека в неофициальной системе от-

ношений и измеряется степенью готов-

ности окружающих ему подчиняться. 

Основой реальной власти являются ли-

дерские качества человека. 
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мые предпосылки быть одновременно лидером коллектива, но автоматически 

таковым его не делает 79.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 42. Формы власти 
 

Лидер не назначается вышестоящим руководством и не утверждается 

приказом, а выбирается и психологически признается коллективом как един-

ственный, кто способен обеспечить удовлетворение их потребностей и реше-

ние проблем на данный момент времени. 

В процессе всей деятельности руководитель использует такие инстру-

менты работы с подчиненными как: убеждение и влияние через участие. 

Убеждение – это эффективный способ передачи подчиненному своей точки 

зрения, который  используется в форме предложения, что нужно делать, а не 

в форме указания, как надо делать80. Подчиненному самому предоставляется 

                                                
79 Попов Р.А. Современные системы управления деятельностью: учебник / Р.А. Попов. – 

М.: ИНФРА-М, 2019. – 309 с 
80 Резник, С. Д. Менеджмент. Книга вторая. Управление высшей школой и научной дея-

тельностью: избранные статьи / С.Д. Резник. — Москва : ИНФРА-М, 2019. — 359 с. 
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Власть, основанная на принуждении. Исполнитель верит, что вли-

яющий имеет возможность наказывать таким образом, который 

помешает удовлетворению какой-либо насущной потребности, или 

приведет к каким-то другим неблагоприятным последствиям. 

Власть, основанная на вознаграждении. Исполнитель верит, что 

влияющий имеет возможность удовлетворить насущную потреб-

ность. Но, чтобы влиять на поведение, вознаграждение должно 

восприниматься как достаточно ценное. 

Экспертная власть. Исполнитель верит, что субъект власти обла-

дает особым экспертным знанием в отношении данного проекта 

или проблем. Исполнитель принимает на веру ценность знаний ру-

ководителя 

Эталонная власть (власть примера). Характеристики или свойства 

субъекта власти настолько привлекательны для исполнителя, что 

он хочет быть таким же, как влияющий. 

Законная власть. Исполнитель верит, что субъект власти имеет 

право отдавать приказания, и что его долг — подчиняться им. Ис-

полнитель реагирует не на человека, а на должность 
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право домыслить технологию процесса исполнения. Руководитель как бы 

продает саму идею, а ответственность за ее воплощение возлагается на со-

трудника. 

 Убеждение основано на власти примера и экспертной власти, но в дан-

ном случае подчиненный четко понимает, что он делает и зачем. Сильная 

сторона убеждения – высокая самостоятельность исполнителя, который не 

нуждается в жестком контроле81. Слабая сторона – нередко большие времен-

ные затраты в процессе убеждения подчиненного в верности предлагаемой 

идеи. Влияние через участие подчиненных в процессе управления идет даль-

ше, чем влияние через убеждение, т.к. предполагает непосредственное при-

влечение подчиненных в процесс выработки и принятия решений. Эффектив-

ность влияния через участие состоит в том, что подчиненные меньше сопро-

тивляются переменам, поскольку они сами непосредственно привлекаются к 

процессу управления и осознают необходимость их осуществления82.  

 

5.3. Лидерство. Виды лидерства и лидеров 

Лидерство — это способность оказывать влияние на отдельные лично-

сти и группы, направляя их усилия на достижение каких-либо целей. Человек, 

обладающий качествами лидера, способен заставить людей достигать постав-

ленных этим лидером целей83. Эффективность процессов в управлении непо-

средственно связана с личностью человека - руководителя, организующего 

эту деятельность. Выделяют формальное и неформальное лидерство (рис. 43). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис.43.Виды лидерства 

                                                
81 Резник, С. Д. Менеджмент. Книга пятая. Управление человеческим потенциалом в си-

стемах высшего образования, подготовки и аттестации научных кадров : избранные статьи 

/ С.Д. Резник. — Москва : ИНФРА-М, 2020. — 335 с. 
82 Резник, С. Д. Менеджмент. Книга пятая. Управление человеческим потенциалом в си-

стемах высшего образования, подготовки и аттестации научных кадров : избранные статьи 

/ С.Д. Резник. — Москва : ИНФРА-М, 2020. — 335 с. 
83 Коттон Д. Ключевые модели для саморазвития и управления персоналом. 75 моделей, 

которые должен знать каждый менеджер / Коттон Д., Егоров В.Н. – М.: Лаборатория зна-

ний, 2018. – 323 с.  

Виды лидерства 

Формальный лидер .  

Влияет на людей с позиции занимаемой 

должности, исход из официального по-

ложения в организации 

Неформальный лидер. 

Влияет на людей через способности и 

умения, необходимые другим людям. 

Влияние происходит из признания дру-

гими людьми личного превосходства ли-

дера 
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Существует классификация видов лидеров, которая представлена на 

рис. 44. 

   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 44. Виды лидеров. 
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Ведущие за собой. Принимают даже сложные и рисковые решения, 

соглашаются нести ответственность за работу сотрудников.  

Генераторы идей. Ориентируются на свои и командные задачи. 

Наперед изучают ситуацию и возможные риски. Руководствуются 

не только своими знаниями и опытом, но и полагаются на интуи-

цию. 

Продавцы идей. Предприимчивы и креативны, имеют творческий 

тип мышления. Обычно принимают решения на базе чужих идей, 

но перестраивают их под особенности своей команды. 

Синтезаторы. Умеют выделять главное среди второстепенного и 

ненужного. Прежде чем, что-то предпринять перечитывают мно-

жеств литературы, знакомясь с разными идеями. 

Разъяснители. Способны быстро и просто разъяснять сложные ве-

щи. Отлично доносят важную информацию. 

Реакторы. Быстро реагируют на изменения, умеют подстраиваться 

под условия рынка. Активно и конструктивно критикуют людей, 

когда уверены в своей правоте. Дают хорошие советы. 

Коммуникаторы. Любят общаться с людьми. Знают основы мани-

пуляции. Умеют слушать и слышать. 

Исследователи. Умеют быстро и качественно обрабатывать ин-

формацию. Следят за тенденциями рынка, активно внедряют новые 

системы управления. 

Следопыты. Способны к самостоятельным действиям. Долго изу-

чают конкурентов, прислушиваются к советам других, но внедряют 

то, что считают нужным. 

Хранители информации. Умеют собирать информацию, знают , где 

ее можно найти и как использовать. 
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Лидер формальной организации имеет поддержку в виде делегирован-

ных ему официальных полномочий и обычно действует в отведенной ему 

конкретной функциональной области84. Неформальный лидер выдвигается за 

счет своих способностей оказывать влияние на других, и благодаря своим де-

ловым и личным качествам85. Для организации лучшим является вариант со-

четания этих видов лидерства в одном лице.  

Анализ деятельности современных успешных организаций однозначно 

показывает, что во главе этих организаций обязательно находится лидер, ко-

торый точно знает, что необходимо делать и может убедить последователей в 

верности своих взглядов, а при необходимости и настоять на своем решении. 

 

Тестовые задания № 5 

1. Определите стиль руководства, характеризующийся краткими распо-

ряжениями, угрозами, запретами и неприветливым тоном 

а) демократический; 

б) авторитарный; 

в) либеральный. 

 

2. Какому стилю управления характерно распределение полномочий 

между подчиненными? 

а) демократический; 

б) авторитарный; 

в) либеральный. 

 

3. Что способствует эффективной работе в коллективе? 

а) психологический климат; 

б) климат контроль; 

в) дискуссии: 

г) штрафы. 

 

4. Выделите теорию исследования стиля руководства в контексте ряда 

ситуационных факторов: 

а) поведенческая; 

б) управленческая; 

в) ситуационная. 

                                                
84 Командышко, Е. Ф. Арт-менеджмент : учебник / Е.Ф. Командышко. — Москва : ИН-

ФРА-М, 2017. — 194 с.  
85 Ловчева М.В. Мотивация и стимулирование трудовой деятельности: учебник / А.Я. 

Кибанов, И.А. Баткаева, Е.А. Митрофанова, М.В. Ловчева; под ред. А.Я. Кибанова. – М.: 

ИНФРА-М, 2019. – 524 с 
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5. Какой стиль управления целесообразно применять, когда исполните-

ли лучше руководителя разбираются в тонкостях работы и могут внести в нее 

новизну и творчество? 

а) либеральный; 

б) демократический; 

в) авторитарный. 

 

6. Какой ученый предлагал в управлении, в первую очередь, ориенти-

роваться на решение организационно технических проблем, и только потом 

налаживать человеческие отношения в коллективе? 

а) Лайкерт; 

б) Фидлер; 

в) Файоль. 

 

7. Какой ученый разработал собственную теорию стилей руководства? 

а) Лайкерт; 

б) Фидлер; 

в) Файоль. 

 

8. При каком стиле руководства руководитель не доверяет подчинен-

ным, редко интересуется их мнением и задачи для подчиненных носят четких 

и безоговорочный характер? 

а) либеральный; 

б) демократический; 

в) авторитарный. 

 

9. Какой ученый выделил два противоположных стиля управления? 

а) Лайкерт; 

б) Макгрегор; 

в) Маслоу. 

 

10. При каком стиле управления исполнитель более активен, чем руко-

водитель? 

а) либеральный; 

б) демократический; 

в) авторитарный. 
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11. Власть - это: 

 а) возможность влиять на поведение других, оказывая на них влияние, 

то есть воздействие, изменяющее поведение в нужную для организации сто-

рону и побуждающее более эффективно работать;  

б) способность оказывать влияние на отдельные личности и группы, 

направляя их усилия на достижение каких-либо целей;  

 в) харизма.  

 

12. Что такое менеджмент? 

а) означает разработку, создание, максимально эффективного 

использования и контроля социально-экономическими системами; 

б) это труд людей, направленный на организацию и координацию 

деятельности трудовых коллективов и отдельных работников в процессе 

производства продукции, оказания услуг; 

в) особый вид деятельности, превращающий неорганизованную толпу в 

эффективно и целенаправленно работающую производственную группу. 

 

13. Какие функции выполняют методы менеджмента? 

а) общие, индивидуальные; 

б) исследование, управление организацией; 

в) конкретные расширенные; 

г) правильного ответа нет. 

 

14. Назовите организационные методы управления. 

а) распорядительство, наказание, поощрение; 

б) проектирование, регламентация, поощрение; 

в) нормирование, расстановка, документирование, регламентация, 

проектирование. 

 

15. Назовите административные методы управления. 

а) распорядительство, наказание, поощрение; 

б) проектирование, регламентация, поощрение; 

в) нормирование, расстановка, документирование, регламентация, 

проектирование. 

 

16. Что такое управленческое решение? 

а) промежуточный и конечный продукт управленческого труда в каж-

дой функции управления, отражающий в своём содержании специфические 

черты каждой функции;  
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б) выбор, который должен сделать руководитель, чтобы выполнить обя-

занности, обусловленные занимаемой им должностью;  

в) все ответы верны. 

 

17. Выберите черты управленческого решения: 

а) наличие проблемной ситуации; 

б) наличие альтернатив для выбора; 

в) наличие цели; 

г) все ответы верны. 

 

18. Что относится к элементам управленческого решения? 

а) субъект, объект, причина; 

б) субъект, объект, мотивация; 

в) личный опыт, моральное поощрение. 

 

19. Что входит в классификационный признак как «содержание»? 

а) общность, узконаправленность; 

б) экономические, политические, социальные; 

в) операционные, стратегические. 

 

20. Классификация управленческих решений – это… 

а) ранжирование решений; 

б) оценка качества решений; 

в) группировка решений по каким-либо признакам; 

г) структуризация решений. 

 

Вопросы для проверки № 5 

1.Новаторство относится к  социальным методам и  предназначен для 

формирования и поддержания в коллективе прогрессивных норм? 

1.Да  2. Нет 

 

2. Структура заработной платы формируется под влиянием Социально 

психологических и экономических факторов? 

1.Да  2. Нет 

 

3. Контроль – управленческая деятельность, фиксирующая состояние 

объекта управления на протяжении всего времени. 

1.Да  2. Нет 
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4. Содержательные теории мотивации отличаются между собой соот-

ношением усилие-результат? 

1.Да  2. Нет 

 

5. Учет – управленческая деятельность по финансированию состояния 

объекта управления с начального до конкретного момента времени. 

1.Да  2. Нет 

 

6.Пирамида потребностей по Маслоу предполагает необходимость удо-

влетворения потребностей человека высокой заработной платой и другими 

материальными стимулами? 

1.Да  2. Нет 

 

7. Координация относится к управленческой деятельности? 

1.Да  2. Нет 

 

8. Теория рассматривающая проблему с позиции по ведения руко-

водителя, стремящегося эффективно организовать деятельность подчи-

ненных ему работников называется поведенческой? 

1.Да  2. Нет 

 

9. Демократический стиль управления применяется в том случае 

когда исполнители хорошо, порой лучше руководителя, разбираются в 

тонкостях работы и могут внести в нее новизну и творчеству? 

1.Да  2. Нет 

 

10. Авторитарный  стиль руководства характеризуется краткими распо-

ряжениями, запретами без снисхождения, часто сопровождаемыми угрозами, 

четкой речью и неприветливым тоном? 

1.Да  2. Нет 
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Кроссворды 

Кроссворд 9 

 
 

 

Вопросы: 

По горизонтали: 
2. Стиль управления, который сочетает высокий уровень заботы о про-

изводстве и людях. 

4. Отличие, которое проявляется в частом применении разных приемов 

управления. 

6. Стиль управления, характеризующийся высокой централизацией ру-

ководства, доминированием единоначалия. 

9. Название теории, рассматривающая проблему с позиции руководите-

ля, стремящаяся эффективно организовать деятельность подчиненных ему 

работников. 
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10. Стиль управления, при котором происходит  распределение полно-

мочий, инициативы и ответственности между руководителем и заместителя-

ми, руководителем и подчиненными. 

11. Один из факторов, характеризующий стиль руководства 

12. Теория, исследуемая стиль руководства в контексте ряда ситуаци-

онных факторов. 

14. Привычная манера поведения руководителя по отношению к подчи-

ненным. 

15. Стиль управления, при котором руководитель ставит перед испол-

нителями проблему, а сам отходит на второй план. 

16. Ограниченное право на использование ресурсов организации и 

направление усилий некоторых сотрудников на выполнение определенных 

задач. 

17. Характерная особенность, присущая стилю. 

18. Одна из разновидностей демократического стиля. 

19. Побуждение к активной деятельности личностей, коллективов, 

групп, связанное со стремлением удовлетворить определенные потребности. 

 

По вертикали: 
1. Имя американского социального психолога, который предложил тео-

рию X и теорию Y (theory X and Theory Y). 

3. Один из способов доведения решения до исполнителя. 

5. Один из основных критериев при выборе стиля руководства. 

7. Стили управления, представляющие собой комплекс взаимодопол-

няющих, переплетающихся подходов, каждый из которых независим от дру-

гих. 

8. Публичное признание результатов труда работников. 

9. Разновидность демократического стиля. 

13. Мера воздействия против, совершившего проступок,  подчиненного 

 

 

 

Ответы  

Горизонталь: 2. Патернализм, 4. Устойчивость, 6. Авторитарный, 9. Поведен-

ческая, 10. Демократический, 11. Требование, 12. Ситуационная, 14. Стиль, 

15. Либеральный, 16. Полномочие, 17. Динамизм, 18. Консультативная, 19. 

Мотивация. 

Вертикаль: 1. Дуглас, 3. Распоряжение, 5. Опыт, 7. Многомерный, 8. Поощре-

ние, 9. Партисипативная, 13. Наказание.  

 



122 
 

Кроссворд 10 

                                                  8     

  19                                                     

              18                           4             

                    16         5                         

17                                                       

                                6                       

                                                        

                                    10                   

                        13                               

                                      3       2         

                                  1                     

            14                                           

                                12                       

                                          7             

                                                        

                  11                                     

                                          9             

                            15                           

                                                        

                                                        

 

 

Вопросы: 

По горизонтали: 

1. Поход, рассматривающий организацию как систему  

5. Подход к управлению, рассматривающий его как непрерывную се-

рию взаимосвязанных управленческих функций. 

6. Создатель иерархии человеческих потребностей. 

 7.Конкретное конечное состояние или желаемый результат, которого 

стремится добиться группа, работая вместе. 

9. Основатель классической (административной) школы управления, 

разработал 14 универсальных принципов управления. 

10.  Общие убеждения, вера по поводу того, что хорошо или плохо, 

приобретаемые посредством обучения. 

 11. Послушание и уважение к достигнутым соглашениям между фир-

мой и ее работником, справедливое применение санкций и наказаний. 

14. Место для всего и все на своем месте. 
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15. Ученый, определивший технологию как сочетание квалификацион-

ных навыков, оборудования, инфраструктуры, инструментов и знаний, необ-

ходимых для осуществления желаемых преобразований материалов, инфор-

мации или людей 

 17. Достоверность информации 

 

По вертикали:  

2.Объект обмена организации с внешней средой, предметы, вещества, 

идущие на изготовление чего–либо. 

3. Внутреннее, побуждение к новым формам деятельности, один из 14 

универсальных принципов управления  

4. Характеристика внешней среды организации, отражающая число и 

разнообразие ее факторов  

8.Представитель школы человеческих отношений, провел известный 

Хотторнский эксперимент 

12.Представитель школы человеческих отношений  

13. Элемент внешней среды косвенного воздействия, поступательное 

движение, улучшение в процессе развития 

 16.Формируется человеком относительно результатов своего поведе-

ния на основе прошлого опыта и оценки текущей ситуации 

18. Объект обмена организации с внешней средой, одно из основных 

свойств материи — мера её движения, а также способность производить ра-

боту. 

19. Логическое взаимоотношение уровней управления и функциональ-

ных областей, построенных в такой форме, которая позволяет наиболее эф-

фективно достигнуть цели организации 

 

 

 

Ответы  

По горизонтали: 1. Системный, 5. Процессный, 6. Маслоу, 7. Цель, 9. Файоль, 

10. Ценности, 11. Дисциплина, 14. Порядок, 15. Дейвис, 17.  Релевантность. 

По вертикали: 2. Материал, 3. Инициатива, 4.  Сложность, 8. Мэйо, 12.  Фол-

лет, 13. Прогресс, 16. Ожидания, 18. Энергия, 19.  Структура. 
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Ребусы 

1.           2.  
 3  = И 

       2. 
 
 

   

 

3.   
 

 

   

 

4.   

 

 

5.   6.  

 

 

 

7.        8.  

 

9.     10.  
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11.  

 

 

12.  13.  

14.                  15.     

 

.16.  

              17.  

 

18.  

 

 

 

 

Ответы: 1. Стиль 2. Авторитарный 3. Реактор 4. Демократически й 5. 

Либеральный 6. Формальная 7. Реальная 8. Вознаграждение 9. Принуждение 

10. Лидер. 11. Разъяснитель 12. Коммуникатор 13. Синтезатор 14. Генератор 

15. Следопыт 16. Исследователь 17. Устойчивость 18. Распоряжение  
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Практические задание  

Ситуация 186. Начальник участка говорит подчиненному: « Николай, ты 

знаешь? Вот там, в главном корпусе, там, пойдешь, вон там, ну понял? Там 

вот, гм, да, здесь, лежит. Возьми. Принесешь сюда. Потом, ну, там обработае-

те. Понял, да? Потом мне покажешь». 

Вопрос: 

1. Что представляет собой поведение руководителя в данной ситуа-

ции? Чем оно объясняется? Какие последствия оно может иметь? 

 

Ситуация 287. Мистер Бин увидев меня в гараже подошел и обнял ру-

кой, сказав: «Чем ты так угнетен?». Я ответил: «Мистер Бин, у нас 15 зон 

продаж в компании и моя зона заняла 15 место». Мистер Бин ответил: «А, к 

черту, не переживай, не расстраивайся, кто-то должен быть на последнем ме-

сте». Сказал и пошел дальше. Но дойдя д машины он обернулся и сказал: «но 

не вздумай оставаться на последнем месте два месяца подряд!» 

Вопрос:  

1. Что именно сделал в этой ситуации руководитель? Какие соци-

ально-психологические феномены были им использованы? 

 

Кейсы 

Кейс 9. Установление целей на городской телефонной станции88  
В ходе коммерциализации провели изучение одного из обслуживающих 

подразделений городской телефонной станции крупного города. Изучение 

стало своего рода проверкой проверке эффективности введения процедуры 

установления целей и обратной связи по отслеживанию выполнения работни-

ками подразделения заданий по производительности.  

В этот момент Степан Николаев являлся одним из руководителей ГТС – 

и одновременно учился в Школе бизнеса Института международных отноше-

ний. Его подчинённые, отвечали за поддержание в чистоте и порядке обору-

дования, размещённого более чем в 50 зданиях города. Водители и автомеха-

ники обслуживали парк, насчитывающий сотни машин, а снабженцы обеспе-

чивали все районные отделения запасными частями. В последнее время ра-

ботники не справлялись с  заданиями, а Степан проверял работу по ряду ха-

рактеристик:  

                                                
86Разработано на основе материалов Тебекин, А. В. Менеджмент : учебник / А.В. Тебекин. 

— Москва : ИНФРА-М, 2020. — 384 с 
87 Разработано на основе материалов Управление командой: Практическое руководство - 

М.:Альпина Паблишер, 2017. – 220 с  
88 Разработано на основе материалов Мескон, М. Основы менеджмента / М. Мескон, М. 

Альберт, Ф. Хедоури; пер. с англ. – М. : Изд-во «Дело», 2016. – С. 114 
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1. Качество обслуживания;  

2. Техника безопасности;  

3. Дисциплина прихода и ухода;  

4. Экономия издержек.  

Всё кроме первого пункта измерялось количественно, а самой важной 

задачей Степан считал выполнение целей. 

Работников разбили на группы и дали по одной из задач, изучалось как 

обратная связь воздействует на исход.  В одной из групп мастер встречался с 

подчинёнными и информировал их о том, кто из них достиг целей на преды-

дущей неделе, устанавливал план на следующую.  Работники сами оценивали 

свои результаты работы.  В третьей группе самооценку дополняла оценка ма-

стера. Спустя три месяца появились некоторые улучшения  и эта группа стала 

первой. Так группа, у которой в предыдущем году были низкие итоге, и у 

стала на первом месте. Там, где оценивал мастер улучшения тоже произошли 

и группа стала второй.  

Степан Новиков считал, что в этих группах люди получали результаты 

своей деятельности, без сомнений знали какая цель поставлена и получали 

похвалу, это подкрепляло дух сотрудников.  

Вопросы для работы с кейсом  
1. Какие из целей индивидуальные, а какие групповые и организацион-

ные?  

2. Почему для контроля работы выбрали именно эти характеристики?  

3. Каким методом происходило установление целей в группах? Исполь-

зовались ли элементы «управления по целям», какие?  

4. Почему по вашему мнению группа «самооценки» не достигла резуль-

тата?  

5. Какие ещё цели могли быть поставлены Степеном? 

 

Кейс 10. «Кризис власти в автосервисе»89. 

 Игорь и Юлия Осиповы создавали своё предприятие совместными 

усилиями практически с нуля. Игорь был не просто опытным, а по-

настоящему талантливым автоэлектриком, а Юлия хорошо разбиралась в 

юридических и экономических тонкостях бизнеса. Их тандем позволил им 

создать процветающее предприятие автосервиса, которым они руководили 

вместе. Но всё получилось далеко не сразу. С серьёзными проблемами су-

пруги столкнулись, когда предприятие только начало работать. Только что 

набранный персонал отказывался всерьёз воспринимать молодую пару как 

                                                
89 Разработано на основе материалов Менеджмент. Сборник кейсов [Текст] : практикум / 

Ю. А. Сапрыкина. – Ухта : УГТУ, 2015. – 108 с 
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своих непосредственных руководителей. Конечно, автослесари, автоэлектри-

ки и другие работники вовсе не отказывались работать. Но в их отношении к 

Игорю чувствовалась некоторая фамильярность, опытные специалисты с 

усмешкой воспринимали профессиональные советы молодого человека, со-

вершенно к ним не прислушиваясь. Эффектная блондинка Юлия тоже не 

могла повлиять на своих подчинённых – они не реагировали на её замечания 

по поводу опозданий или курения слишком близко к зданию автосервиса. 

Всё изменилось после одного случая. В автосервис доставили дорогую ино-

марку, которая ну никак не хотела заводиться. Что только работники не де-

лали – и аккумулятор тестировали, и зажигание смотрели, и стартер проверя-

ли – неисправность найти не могли. Как раз в это время в рабочую зону за-

шёл Игорь. Ему хватило двух минут, чтобы понять, что вышла из строя ка-

тушка зажигания. Её быстро поменяли на новую, и довольный автовладелец 

уехал. С тех пор отношение персонала к Игорю стало совсем другим. Убе-

дившись в его высоком профессионализме, люди стали проявлять уважение 

прислушиваться к его советам и распоряжениям. При этом сам Игорь нико-

гда отдавал жёстких приказаний, предпочитая узнать сначала мнение работ-

ников.  

Юлия тоже нашла способ решения проблемы работы с подчинёнными. 

Она стала придерживаться жёсткого стиля управления и ввела систему 

штрафов. За опоздание или за курение в неположенном месте работник ли-

шался части зарплаты. И это возымело действие – трудовая дисциплина зна-

чительно улучшилась. Таким образом, каждый из супругов нашёл свои рыча-

ги воздействия на персонал, что позволило успешно миновать кризис власти.  

 Вопросы для работы с кейсом  
1. Какой тип власти использовал каждый из супругов?  

2. Каких стилей управления придерживались Игорь и Юлия? 

 3. Какие стили лидерства использовал каждый из супругов с точки 

зрения двухмерной теории лидерства Блейка и Моутона?  

4. Кого из супругов в большей степени можно назвать лидером?  

5. Как вы думаете, чей подход к управлению более эффективен?  

6. Прослеживается ли разделение управленческого труда между Иго-

рем и Юлией? Если бы на предприятии существовали функциональные отде-

лы, то какой отдел возглавил бы каждый из них 
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Раздел 6 

УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТАМИ. ВИДЫ КОНФЛИКТОВ И МЕТОДЫ 

ИХ РАЗРЕШЕНИЯ. 

 

Краткое содержание 

Понятие конфликт  и его основные формы. Виды конфликта. Мето-

ды разрешения конфликта. Стресс. 

 

Учебные цели 

В рамках данной темы у обучаемых формируются: понимание поня-

тия конфликт, его формы; знание видов конфликта и методов эффективного 

управления конфликтами; знание причин появления стресса и методв их про-

филактики. 

 

6.1. Понятие конфликт. Виды и причины конфликтов 

Слово «конфликт» берет свое начало  от латинского conflictus, и изна-

чально  понимаемого как столкновение.  

 Основными формами взаимодействия людей в современном мире яв-

ляются кооперация, соревнование (конкуренция), приспособление и кон-

фликт90 (рис. 45).  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

Рис. 45. Основные формы взаимодействия людей и их характеристика 

   
                                                
90 Бондаренко В.В. Персональный менеджмент: практикум / С.Д. Резник, В.В. Бондаренко, 

И.С. Чемезов ; под общ. ред. д-ра экон. наук, проф. С.Д. Резника. – 4-е изд., перераб. и доп. 

– М.: ИНФРА-М, 2019. – 306 с.  

Основные формы взаимодействия людей 

Приспособление. По-

буждает людей к тер-

пению по отношению к 

другим людям и соци-

альным группам, к 

примирению с иными 

взглядами и точками 

зрения. 

Соревнование. Характери-

зуется повышенной актив-

ностью людей, что при 

определенных условиях ве-

дет к росту производитель-

ности труда 

Кооперация. Характеризует-

ся общей целью и потребно-

стями в принадлежности к 

группе. Порождает у людей 

теплые чувства друг к другу 

и взаимное тяготение, а по-

требности — взаимную 

симпатию 



130 
 

 Конфликт - это противоборство, это борьба, которая может проявлять-

ся в самых различных формах91. Также конфликт - это отсутствие согласия 

между двумя и более сторонами. Однако конфликт в организации не всегда 

является негативным явлением. Иногда конфликты помогают работникам в 

процессе выполнения заданий, лучше понимать цели компании, применить  

свои профессиональный и личностный потенциал и сделать многое из того, 

что кажется невозможным в обычных условиях. 

В основе любого конфликта лежит ситуация, включающая противопо-

ложные позиции, цели объекта и субъекта и т. п., что и является источником 

конфликтной ситуации (рис. 46).  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

Рис. 46. Модель процесса конфликта 

 

Существует и противоположное понятие конфликту - бесконфликт-

ность (безразличие ко всему). Бесконфликтность - это индикатор того, что на 

предприятии отсутствуют новые идеи, инициатива и т. п., что в современных 
                                                
91 Барамба С.А. Крестовый поход ИТ-руководителя: Пособие / Барамба С.А., - 2-е изд., 

(эл.) – М.:ДМК Пресс, 2018. – 161 с  

Управленческое воздействие 

Конфликтная ситуация 

Инцидент 

Возможность разрастания конфликта 

Реакция на управленческое воздействие Конфликт не происходит 

Конфликт происходит 

Управление конфликтом 

Функциональные и дисфункциональные 

 последствия 
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условиях развития конкуренции для предприятия является разрушитель-

ным92.  

Чтобы эффективно управлять конфликтом, необходимо знать не только 

природу, но и типы конфликтов, причины их возникновения (рис. 47, 48).  
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 47. Виды конфликтов 

                                                
92 Резник, С. Д. Менеджмент. Книга пятая. Управление человеческим потенциалом в си-

стемах высшего образования, подготовки и аттестации научных кадров : избранные статьи 

/ С.Д. Резник. — Москва : ИНФРА-М, 2020. — 335 

Типы конфликтов Характеристика 

Внутриличностный 

конфликт 

Происходит внутри индивида и часто по природе 

своей является конфликтом целей или познава-

тельным конфликтом. Человек начинает ощущать 

дискомфорт и пытается выйти из этого состояния 

через изменение своих мыслей, расположений, 

ценностей и поведения или через получение 

большего количества информации о проблеме. 

Межличностный 

конфликт 

Конфликт между 

личностью и груп-

пой 

Вовлекает двух или более индивидов, восприни-

мающих себя как находящихся в оппозиции друг 

к другу в отношении целей, путей их достижения, 

расположений, ценностей или поведения. Прояв-

ляется он как столкновение личностей по поводу 

целей и познания, а также и в чувственном плане 

Конфликт возникает в случае, если личность зай-

мет позицию, отличающуюся от позиции группы, 

когда ожидания группы находятся в противоре-

чии с ожиданиями отдельной личности. 

Межгрупповой 

конфликт 

Возникает в организациях, состоящих из множе-

ства формальных и неформальных групп. Такое 

противостояние может носить профессионально-

производственную (конструкторы - производ-

ственники - маркетологи), социальную (рабочие и 

руководство) или эмоциональную ("лентяи" и 

"труженики") основу. 



132 
 

Объективно конфликтная ситуация существует всегда (потенциальный 

конфликт), но его нарастание происходит только при наличии инцидента. 

Существуют четыре основных типа (уровня) конфликтов93:  

1.     внутриличностный,  

2.     межличностный,  

3.     между личностью и группой,  

4.     межгрупповой и внутриорганизационный  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 48. Причины конфликтов 

 

                                                
93 Шеханова Я.Р., Цветков Г.А. Системный подход к управлению человеческим капиталом 

на инновационном предприятии. Сборник научных трудов вузов России "Проблемы эко-

номики, финансов и управления производством". 2015. № 37. С.89 

Причины конфликтов 

Распределение ресурсов 

Взаимозависимость задач 

Различия в целях 

Различия в представлениях и 

ценностях 

Различия в манере поведения 

и жизненном опыте 

Неудовлетворительные ком-

муникации 

Неправильное построение, устарелость органи-

зационной структуры, нечеткое разграничение 

прав и обязанностей часто является следствием 

нарушения принципа единоначалия. В случае 

же, если работник имеет двойное, тройное под-

чинение, он вынужден сам реализовать посту-

пившие от руководителей приказы по степени 

их важности по своему усмотрению, требовать 

того же от своего непосредственного руководи-

теля, либо хвататься за все подряд. 

Все подразделения в структуре организации 

наделены конкретными частными целями. При 

этом следует иметь в виду, что чем выше уро-

вень специализации в подразделениях, тем 

больше вероятность возникновения конфликтов. 

Несвоевременная, неполная, недостоверная ин-

формация является причиной конфликта потому, 

что создает нервозную обстановку в подразде-

лении, ведет к необходимости переделывать ра-

боту, срывает сроки выполнения работ, снижает 

качество, а отсюда и материальные вознаграж-

дения сотрудников. 
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 Эти уровни тесно связаны между собой. Например, внутриличностный 

конфликт может заставить индивида действовать агрессивно по отношению к 

другим и вызвать тем самым межличностный конфликт.  

Источниками конфликта могут быть дефицит ресурсов, неодинаковый 

вклад в дело, недостаток самостоятельности, неоправдавшиеся ожидания и 

т.п. Наибольшей похвалы достоин тот руководитель, который предупреждает 

конфликты или, по крайней мере, гасит их в зародыше. Значит, чтобы управ-

лять конфликтами, нужно их предвидеть, а чтобы их предвидеть, необходимо 

знать причины, приводящие к конфликтным ситуациям. Однако, существуют 

случаи создания условий формирующих новые конфликты (рис. 49). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

Рис. 49. Дисфункциональные последствия конфликта 

 

Каждый конфликт имеет свою причину (источник) возникновения94. 

Причины, порождающие конфликты, можно сгруппировать в шесть основных 

групп. В зависимости от эффективности управления последствия конфликтов 

могут способствовать развитию взаимодействия в организационном окруже-

                                                
94 Фаррахов, А. Г. Теория менеджмента: История управленческой мысли, теория организа-

ции, организационное поведение: Учебное пособие / А.Г. Фаррахов. - Москва : НИЦ ИН-

ФРА-М, 2016. - 272 с.  

Дисфункциональные последствия конфликта 

неудовлетворенность, нарушение морально - психологического климата, 

повышение текучести кадров; снижение производительности труда 

снижение уровня сотрудничества в будущем, развитие насторо-

женности в коллективе 

повышение сплоченности группы и развитие непродуктивной 

конкуренции с другими группами в организации 

создание и укрепление «образа врага» в лице другой конфликту-

ющей стороны и искажения представления о ее целях 

усиление враждебности между конфликтующими сторонами по 

мере взаимных контактов 

придание большого значения достигнутому успеху в разрешении 

конфликта, чем решению реальной проблемы конфликта 
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нии, но могут носить и дисфункциональный характер, создавая условия для 

возобновления или возникновения новых конфликтных ситуации.  

 

6.2. Методы управления конфликтами 

Управление конфликтом является одной из важнейших функций руко-

водителя (рис.50).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 50. Понятие «управление конфликтами» 

 

Факторы, от которых зависит конструктивное разрешение конфликта 

представлены на рис. 51, а методы управления конфликтами на рис. 52. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 51. Факторы, от которых зависит конструктивное разрешение конфликта 

Факторы, от которых зависит конструктивное разрешение конфликта  

адекватности восприятия конфликта, то есть достаточно точной, не ис-

каженной личными пристрастиями оценки поступков, намерений, как 

противника, так и своих собственных 

открытости и эффективности общения, готовности к всестороннему об-

суждению проблем, когда участники честно высказывают свое понима-

ние происходящего и пути выхода из конфликтной ситуации 

создания атмосферы взаимного доверия и сотрудничества 

неадекватная самооценка своих возможностей и способностей, которая 

может быть как завышенной, так и заниженной 

стремление доминировать, во что бы то ни стало там, где это возможно 

и невозможно 

консерватизм мышления, взглядов, убеждений, нежелание преодолеть 

устаревшие традиции 

Устранение причин, породивших 

конфликт 

Поддержание необходимого уровня кон-

фликтности, не выходящего за пределы 

контролируемые 

Коррекцию поведения участников кон-

фликта 

Управление конфликтами – это целенаправленные 

воздействие, направленное на : 
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Рис. 52. Виды методов управления конфликтами 

 

Виды методов управления конфликтами представлены на рис. 52-57. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 53. Структурные методы решения конфликтов 

Структурные методы разрешения конфликтов 

Разъяснение требований к работе. (разъяснение того, какие результаты 

ожидаются от каждого сотрудника и подразделения) 

Координатные и интеграционные механизмы. ( используются такие 

средства интеграции, как управленческая иерархия, использование 

служб, осуществляющих связь между функциями, межфункциональные 

группы, целевые группы и совещания 

Общеорганизационные комплексные цели.(усилия всех участников 

направляются на достижение общей цели. 
 

Структура системы вознаграждений. (Люди, которые вносят свой вклад 

в достижение общеорганизационных комплексных целей, помогают 

другим группам организации и стараются подойти к решению пробле-

мы комплексно, должны вознаграждаться благодарностью, премией, 

признанием или повышением по службе. Не менее важно, чтобы систе-

ма вознаграждений не поощряла неконструктивное поведение отдель-

ных лиц или групп. 

Внутриличностные методы 

Межличностные методы 

контролируемые 
 

Структурные методы  

Виды методов управления 

 конфликтами 

Персональные 

 методы   

Переговоры  

Методы управления поведением 

 личности 
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Внутриличностные методы управления конфликтами заключаются в 

умении правильно организовать свое собственное поведение, высказать свою 

точку зрения с тем, чтобы это не вызывало отрицательной реакции, психоло-

гической потребности защищаться, окружающих95.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 54. Межличностные стили разрешения конфликтов 

                                                
95 Управление персоналом и интеллектуальными ресурсами в России, 2018, вып. № 5  

Межличностные стили разрешения конфликтов 

Стиль конкуренции, соперничества может использовать человек, обла-

дающий сильной волей, достаточным авторитетом, властью, не очень 

заинтересованный в сотрудничестве с другой стороной и стремящийся 

в первую очередь удовлетворить собственные интересы. 

Однако следует иметь в виду, что это не тот стиль, который можно ис-
Стиль сотрудничества можно использовать, если, отстаивая собствен-

ные интересы, вы вынуждены принимать во внимание нужды и жела-

ния другой стороны. Требует более продолжительной работы. Цель его 

применения - разработка долгосрочного взаимовыгодного решения. 

Требует умения объяснять свои желания, выслушивать друг друга, 

сдерживать свои эмоции. Отсутствие одного их этих факторов делает 

этот стиль неэффективным. 

Стиль компромисса. Суть его заключается в том, что стороны стремят-

ся урегулировать разногласия при взаимных уступках. В этом плане он 

несколько напоминает стиль сотрудничества, однако осуществляется 

на более поверхностном уровне, так как стороны в чем-то уступают 

друг другу. Этот стиль наиболее эффективен, когда обе стороны хотят 

одного и того же, но знают, что одновременно это невыполнимо 

Стиль уклонения реализуется обычно, когда затрагиваемая проблема 

не столь важна для вас, вы не отстаиваете свои права, не сотрудничаете 

ни с кем для выработки решения и не хотите тратить время и силы на 

ее решение. Этот стиль рекомендуется также в тех случаях, когда одна 

из сторон обладает большей властью или чувствует, что неправа, или 

считает, что нет серьезных оснований для продолжения контактов. 

Стиль приспособления означает, что вы действуете совместно с другой 

стороной, но при этом не пытаетесь отстаивать собственные интересы 

в целях сглаживания атмосферы и восстановления нормальной рабочей 

атмосферы. Этот стиль наиболее эффективен, когда исход дела чрез-

вычайно важен для другой стороны и не очень существен для вас или 

когда вы жертвуете собственными интересами в пользу другой сторо-

ны. 
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При разрешении конфликта руководитель должен начать с анализа фак-

тических причин, а затем использовать соответствующую методику96. 

Межличностные методы управления конфликтами - это методы, в кото-

рых принимают участие минимум две стороны и каждая из сторон выбирает 

форму поведения для сохранения своих интересов с учетом дальнейшего 

возможного взаимодействия с оппонентом97. Стиль поведения в конкретном 

конфликте, определяется той мерой, в которой вы хотите удовлетворить соб-

ственные интересы, действуя при этом пассивно или активно, и интересы 

другой стороны, действуя совместно или индивидуально. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 55. Персональные методы разрешения конфликтов 

 

Точно так же, как ни один стиль руководства не может быть эффектив-

ным во всех без исключения ситуациях, так и ни один из рассмотренных сти-

лей разрешения конфликта не может быть выделен как самый лучший98. Пер-
                                                
96 Райченко, А. В. Менеджмент : учеб. пособие / А.В. Райченко, И.В. Хохлова. — 2-е изд., 

перераб. и доп. — Москва : ИНФРА-М, 2017. — 342 с. 
97Попов Р.А. Современные системы управления деятельностью: учебник / Р.А. Попов. – 

М.: ИНФРА-М, 2019. – 309 с 
98 Ловчева М.В. Мотивация и стимулирование трудовой деятельности: учебник / А.Я. 

Кибанов, И.А. Баткаева, Е.А. Митрофанова, М.В. Ловчева; под ред. А.Я. Кибанова. – М.: 

Персональные методы разрешения конфликтов 

использование власти, поощрения и наказания непосредственно в от-

ношении участников конфликта 

изменение конфликтной мотивации сотрудников с помощью влияния 

на их потребности и интересы административными методами 

убеждение участников конфликта 

изменение состава участников конфликта и системы их взаимодействия 

путем перемещения людей внутри организации, увольнения или по-

буждения к добровольному уходу 

вхождение руководителя в конфликт в качестве эксперта или арбитра и 

поиск согласия путем совместных переговоров 



138 
 

сональные методы акцентируют внимание на возможностях руководителя ак-

тивно противостоять конфликтам99. 

 

.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 56. Условия, необходимые для организации переговоров 

 

Возможны различные тактики начала переговоров100:  

- вы можете проявить агрессивность для того, чтобы оказать давление 

на оппонента, подавить его; 

- успешному ходу переговоров способствует установление непринуж-

денных личных отношений, создание дружеской атмосферы, показание взаи-

мозависимости101; 

- для достижения взаимовыгодного компромисса можно использовать 

мелкие уступки; 

- получению небольшого преимущества способствует предоставление 

новых фактов, использование манипуляций; 

- процедурная легкость достигается при совместном поиске информа-

ции. 

                                                                                                                                                        

ИНФРА-М, 2019. – 524 с 
99 Мазилкина, Е. И. Менеджмент : учеб. пособие / Е.И. Мазилкина. — Москва : ИНФРА-М, 

2019. — 197 с. 
100 Вдовина О.А. Менеджмент: практическая подготовка магистранта: учеб. Пособие / С.Д. 

Резник, В.В. Двоеглазов, О.А. Вдовина [и др.]; под общ. ред. С.Д. Резника и В.В. Двоегла-

зова. – М.: ИНФРА-М, 2019. – 148 с 
101 Фаррахов, А. Г. Теория менеджмента: История управленческой мысли, теория органи-

зации, организационное поведение: Учебное пособие / А.Г. Фаррахов. - Москва : НИЦ 

ИНФРА-М, 2016. - 272 с.  

Условия возможности пере-

говоров 

Участие в переговорах сторон, 

которые реально могут принимать 

решения в сложившейся ситуации 

Отсутствие значительного 

различия в силе у субъектов 

конфликта 

Существование взаимозави-

симости сторон, участвую-

щих в конфликте 

Соответствие стадии разви-

тия конфликта возможностям 

переговоров 
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Рис. 57. Правила организации переговоров 

 

Из всех способов преодоления противоборства сторон переговоры меж-

ду ними являются наиболее эффективным. Для них характерно то, что сторо-

Этапы проведения переговоров 

1. Подготовка к началу переговоров. Перед началом переговоров 

надо провести диагностику состояния дел, определить сильные и слабые 

стороны участников конфликта, спрогнозировать расстановку сил, четко 

сформулировать свою цель и возможные результаты участия в перегово-

рах, проработать процедурные вопросы: где лучше проводить переговоры, 

какая атмосфера ожидается, важны ли в будущем хорошие отношения с 

оппонентом. Его нецелесообразно использовать в ситуации при личных 

отношениях, и когда вы не обладаете достаточной властью, а ваша точка 

зрения по какому-то вопросу расходится с точкой зрения начальника. 

 

2.             Первоначальный выбор позиции (официальные заявления 

участников переговоров). Этот этап позволяет показать оппонентам, что их 

интересы вам известны, и вы их учитываете, определить поле для маневра и 

попытаться оставить в нем как можно больше для себя места 

3.             Поиск взаимоприемлемого решения, психологическая борьба. 

На этом этапе стороны проверяют возможности друг друга, стараются захва-

тить инициативу всеми возможными способами. Оппоненты представляют 

факты, выгодные только им, заявляют о наличии у них всевозможных вари-

антов. Цель каждого из участников - соблюдение равновесия или небольшое 

преимущество. Задача посредника на данном этапе заключается в направле-

нии переговоров в русло поиска конкретных предложений. В случае, если 

переговоры начинают резко задевать одну из сторон, посредник  другой 

должен найти выход из создавшегося положения. 

 

4.              Завершение переговоров или выход из тупика. К этому этапу 

уже существует значительное количество различных предложений и вариан-

тов, но соглашение по ним еще не достигнуто. Время начинает поджимать, 

увеличивается напряженность, требуется принятие какого-то решения. Не-

сколько последних уступок, сделанных обеими сторонами, могут спасти все 

дело. Но здесь важно для конфликтующих сторон четко помнить, какие 

уступки не влияют на достижение их основной цели, а какие сводят на нет 

всю предыдущую работу. Посредник, используя данную ему власть, урегу-

лирует последние разногласия и приводит стороны к компромиссу. 
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ны пытаются добиться хотя бы части желаемого, пойти на определенные 

компромиссы102. 
 

6.3. Методы управления поведением личности 

Управление поведением представляет систему мер по формированию 

принципов, норм поведения людей в организации, которая позволяет достичь 

поставленных целей в заданные сроки с разумными затратами103. Организа-

ция в соответствии со своими целями, стратегией, организационной структу-

рой, спецификой деятельности подбирает себе специалистов на определенные 

роли, для выполнения конкретных функций и получения требуемых резуль-

татов, за которые полагается определенное вознаграждение. Личность, имея 

представление о себе и своих возможностях, с учетом своих целей вступает 

во взаимоотношения с организацией, стремясь занять в ней определенное ме-

сто, выполнить определенную работу и получить вознаграждение. Личность 

ожидает от организации: место в социальной структуре, конкретную инте-

ресную работу, желаемое вознаграждение104. Организация ожидает от инди-

вида: квалификационные и личностные характеристики для выполнения ра-

боты, требуемые результаты работы, признания принятых норм поведения. 

При правильном управлении ожидания личности и организации приближа-

ются друг к другу. Задача управления поведением состоит в достижении со-

ответствия взаимных ожиданий индивида и организации105. 

Если конфликт не разрешился благополучно и какая то потребность че-

ловека осталась неудовлетворенной, то стрессовая ситуация остается акту-

альной и может привести к деструктивным последствиям. В этом случае 

необходимо снизить для себя значимость этого несбывшегося желания или 

же отыскать путь для его реализации106. 

 Стресс (от англ. stress - напряжение) - это состояние напряжения, воз-

никающее у человека под влиянием сильных воздействий. Стресс - обычное и 

часто встречающееся явление (повышенная раздражительность или бессон-

                                                
102 Асмолова М.Л. Деловые комплименты: управление людьми при внедрении инноваций: 

Уч.пос. / Асмолова М. Л. – 2-е изд. – М.: ИЦ РИОР, НИЦ ИНФРА-М, 2019. – 161 с. 
103 Шарков, Ф. И. Общая конфликтология : учебник для бакалавров / Ф. И. Шарков, В. И. 

Сперанский ; под общ. ред. засл. деят. науки РФ Ф. И. Шаркова. - 2-е изд., стер. — Москва 

: Издательско-торговая корпорация «Дашков и К°», 2020. — 236  
104 Шарков, Ф. И. Общая конфликтология : учебник для бакалавров / Ф. И. Шарков, В. И. 

Сперанский ; под общ. ред. засл. деят. науки РФ Ф. И. Шаркова. - 2-е изд., стер. — Москва 

: Издательско-торговая корпорация «Дашков и К°», 2020. — 236 с 
105 Козырев, Г. И. Основы конфликтологии : учебник / Г. И. Козырев. — 2-е изд., перераб. 

и доп. — Москва: ИД «ФОРУМ» : ИНФРА-М, 2020. — 240 с. 
106 Решетникова, К. В. Организационная конфликтология : учеб. пособие / К.В. Решетни-

кова. — М. : ИНФРА-М, 2019. — 175 с. 
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ница перед ответственным событием - экзаменом, докладом и т.п.)107. В лю-

бой даже с благоприятным психологическим климатом организации суще-

ствуют ситуации, которые вызывают стресс, например, нехватка времени для 

выполнения всего объема работ. 

Если менеджер ощущает наличие частых стрессов, он должен стре-

миться к устранению факторов, которые делают стресс чрезмерным108. При 

этом необходимо четкое представление симптомов стресса (рис.58). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 58.  Симптомы стресса 

 

                                                
107 Конфликтология : учебник / А.Я. Кибанов, И.Е. Ворожейкин, Д.К. Захаров, В.Г. Коно-

валова ; под ред. А.Я. Кибанова. — 2-е изд., перераб. и доп. — Москва : ИНФРА-М, 2019. 

— 301 с 
108 Козырев, Г. И. Основы конфликтологии : учебник / Г. И. Козырев. — 2-е изд., перераб. 

и доп. — Москва: ИД «ФОРУМ» : ИНФРА-М, 2020. — 240 с. 

Симптомы стресса 

Проблемы здоровья 

Проблемы со сном 

Нервозность и напряжение 

 

Хроническое переживание 

 

Неспособность к отдыху 

 

Чувство неспособности справится с чем-либо 

 

Впечатлительность и легкая ранимость 

 

Эмоциональная неустойчивость 

 

Чрезмерное употребление алкоголя или курения 
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По мере того как менеджер решает собственные проблемы с напряжен-

ностью, он одновременно должен решать аналогичные проблемы своих под-

чиненных, максимально уменьшая факторы риска109 в отношении стрессовых 

симптомов (рис. 59). Поэтому менеджеры должны стремиться к исключению 

источников стресса, как для себя, так и для своих сотрудников. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 59. Факторы, вызывающие у человека стресс 

  

Учитывая влияние стресса на производительность, руководитель дол-

жен научиться справляться со стрессом сам и помочь снизить уровень стресса 

своих сотрудников110. Сделать это можно, используя следующие рекоменда-

ции: 

- разработать систему приоритетов в своей деятельности; 

- научиться говорить "нет" при достижении предела в объеме работ, ко-

торый вам предстоит выполнить, либо настаивайте на отнесении сроков вы-

полнения ранее данного вам задания111; 

- при выдвижении противоречивых требований со стороны вашего ру-

ководства (конфликт ролей) объясните несостоятельность и невозможность 

их выполнения112; 

                                                
109 Кильмашкина, Т.Н. Конфликтология. Социальные конфликты: учебник для студентов 

вузов / Т.Н. Кильмашкина. — 2-е изд., перераб. и доп. — М. : ЮНИТИ-ДАНА: Закон и 

право, 2017. — 287 с 
110 Кильмашкина, Т.Н. Конфликтология. Социальные конфликты: учебник для студентов 

вузов / Т.Н. Кильмашкина. — 2-е изд., перераб. и доп. — М. : ЮНИТИ-ДАНА: Закон и 

право, 2017. — 287  
111 Замедлина, Е. А. Конфликтология : учебное пособие / Е.А. Замедлина. — 2-е изд. — 

Москва : РИОР : ИНФРА-М, 2020. — 141 с. 
112 Золотых, Н.В. Психология и конфликтология : учеб. пособие / Н.В. Золотых, А.В. Чер-

няева. — Волгоград : ФГБОУ ВО Волгоградский ГАУ, 2018. - 180 с. 

Факторы, вызывающие стресс 

Организационные  

1. Перегрузка 

2. Конфликт ролей 

3. Неопределенность ролей 

4. Неинтересная работа  

Личностные  

1. Смерть близкого 

2. Привлечение по суду 

3. Свадьба или развод 

4. Уход на пенсию 

5. Увольнение с работы и 

тд. 
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- каждый день найдите время для отключения и отдыха. В этот период 

выбросите работу из головы, расслабьтесь, обратитесь к приятным мыслям и 

образам; 

 - добивайтесь надлежащего вознаграждения за эффективную работу. 

 

Тестовый задания № 6 

1.  Группа решений, выделенная по масштабу воздействия – это… 

а) долгосрочные и краткосрочные; 

б) общие и узкоспециализированные; 

в) экономические и политические; 

в) экологические и информационные.  

 

2.Группа решений, выделенная по времени осуществления – это… 

а) стратегические и операционные;  

б) корректируемые и некорректируемые; 

в) индивидуальные и коллегиальные. 

 

3.Группа решений, выделенная по условиям принятия – это… 

а) стратегические и тактические;  

б) исследовательские и кризисно-интуитивные;  

в) индивидуальные и коллегиальные. 

 

4. Что относится к принципам принятия решения? 

а) принцип двойственности, единогласия, большинства;  

б) принцип стабильности, независимости, консенсуса;  

в) принцип единогласия, большинства, консенсуса. 

 

5. Где формируется разработка, оценка и выбор вариантов решения? 

а) на стадии признания необходимости решения; 

б) на стадии выработки решения;  

в) на стадии выполнения решения. 

 

6. Где формируется восприятие и признание проблемы?  

а) на стадии признания необходимости решения;  

б) на стадии выработки решения; 

в) на стадии выполнения решения. 

 

7. Где формируется анализ и контроль выполнения решения?  

а) на стадии признания необходимости решения; 

б) на стадии выработки решения; 
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в) на стадии выполнения решения. 

 

9.Что включают коллективные методы принятия решений?  

а) уравновешенность, импульсивность, рискованность; 

б) мозговой штурм, метод Дельфы; 

в) методы разработки. 

 

9. Какие различают количественные методы113?  

а) уравновешенность, импульсивность, рискованность; 

б) мозговой штурм, метод Дельфы; 

в) линейное моделирование, теория игр, вероятностные и статистиче-

ские модели. 

 

10. Что относится к причинам невыполнения решений?  

а) исполнитель плохо уяснил информацию; 

б) отсутствие условий у исполнителя; 

в) исполнитель не имеет внутреннего согласия с решением; 

г) все варианты верны. 

 

11. Классификация методов управления на основе специфики отноше-

ний, складывающихся в процессе совместного труда.  

а) организационные;  

б) экономические;  

в) социально-психологические; 

г) все варианты верны. 

 

12. К этапам конфликта относятся114: 

а) предконфликтная ситуация; 

б) открытый конфликт с инцидентом, эскалацией и завершением;  

в) послеконфликтный период; 

г) возникновение противоречий, этап попыток снижения напряженно-

сти, нарастание противоречий, разрешение конфликта. 

 

13.  Компромисс невозможен в конфликте: 

а) ценностей; 

                                                
113 Кристенсен К.М. Менеджмент. Стратегии. HR:Лучшее за 2017 год: Справочное пособие 

/ Кристенсен К.М. – М.:Альпина Паблишер, 2017. – 194 с.  
114 Козырев, Г. И. Конфликтология : учебник / Г.И. Козырев. — Москва : ИД «ФОРУМ» : 

ИНФРА-М, 2018. — 304 с.  
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б) интересов; 

в) ресурсов. 

 

14. Инцидент в конфликтологии115 – это: 

а) формальный повод, позволяющий сторонам конфликта начать от-

крытое противодействие; 

б) истинная причина возникновения непримиримых противоречий; 

в) отрицательное восприятие чьего-либо превосходства или успехов. 

 

15. Поднятие уровня взаимной осведомленности сторон – это функция 

конфликта: 

а) информационная; 

б) профилактическая; 

в) сигнальная. 

 

16. Разрыв отношений как знак протеста против поведения оппонента 

называется: 

а) бойкотом; 

б) блефом; 

в) бунтом. 

 

17. Человека, который не адаптировался к социальным ценностям и 

условиям вплоть до полного их отрицания116, называют: 

а) маргиналом; 

б) еретиком; 

в) медиатором. 

 

18. Переговоры как способ разрешения конфликта представляют собой: 

а) выдвижение своих требований каждой из сторон с одновременной 

готовностью к компромиссу; 

б) обращение за помощью третьей стороны117; 

                                                
115 Конфликтология : учебник / А.Я. Кибанов, И.Е. Ворожейкин, Д.К. Захаров, В.Г. Коно-

валова ; под ред. А.Я. Кибанова. — 2-е изд., перераб. и доп. — Москва : ИНФРА-М, 2019. 

— 301 с 
116 Управление командой: Практическое руководство - М.:Альпина Паблишер, 2017. – 220 

с  
117 Конфликтология : учебник / А.Я. Кибанов, И.Е. Ворожейкин, Д.К. Захаров, В.Г. Коно-

валова ; под ред. А.Я. Кибанова. — 2-е изд., перераб. и доп. — Москва : ИНФРА-М, 2019. 

— 301 с 
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в) обязательства, данные участниками конфликта, по восстановлению 

мирных отношений. 

 

19. Использование в процессе проведения переговоров разных приемов 

давления, включая угрозы118, – это: 

а) прессинг; 

б) месть; 

в) манипуляция. 

 

20. Сравнительно устойчивый и упрощенный образ какого-либо соци-

ального объекта называется: 

а) стереотипом; 

б) паритетом; 

в) макетом. 

 

 

Вопросы для проверки № 5 

1. Психологический климат влияет на благоприятную атмосферу в кол-

лективе?  

1.Да  2.Нет 

 

2. К методу неформального воздействия относится воспитательная ра-

бота руководителя?  

1.Да  2.Нет 

 

3. Толерантность – это отсутствие или довольно незначительная реак-

ция сторон на конфликтогенный фактор 

1.Да  2.Нет 

 

4. Человек, для которого интересы других выше собственных является 

авторитетом? 

1.Да  2.Нет 

 

5. Изучение возникших противоречий для определения их причин и 

прогнозирования предполагает замораживание конфликта?  

1.Да  2.Нет 

 

                                                
118 Козырев, Г. И. Конфликтология : учебник / Г.И. Козырев. — Москва : ИД «ФОРУМ» : 

ИНФРА-М, 2018. — 304 с.  
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6. Безапелляционное требование одной стороны конфликта к другой с 

угрозой применения радикальных мер разрешения спора при неисполнении 

этого требования это ультиматум? 

1.Да  2.Нет 

 

7. Насилие- это возмездное поведение, адекватное причиненному вре-

ду?  

1.Да  2.Нет 

 

8. Кризис – это точка степени нарастания остроты конфликта, при до-

стижении которой ситуация кардинально меняется в сторону отступления ли-

бо применения силы? 

1.Да  2.Нет 

 

9. Беседа – это публичное высказывание мнений и обсуждение ключе-

вых тезисов? 

1.Да  2.Нет 

 

10. Социальный конфликт как специфический вид социального взаимо-

действия субъектов- это объект конфликтологии? 

1.Да  2.Нет 
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Кроссворды 

Кроссворд 11 
 8 7 

                    14                 2     3               

  19                               1                         

16                                                           

                          6       13                         

                              10           5                 

                                                            

            4                                               

                                                            

                                                            

18                                                           

                                                            

                                                            

  9                                                         

                                                            

    11                                                       

                                          17                 

    15                                                       

                                        12                   

          20                                                 

 

 

Вопросы  

По горизонтали:  

1. Какой  показатель системы методов управления выражает специ-

фику приемов и способов воздействия?   

4. Как называется процедура составления и принятия бюджетов?  

5. Совокупность действий, повторяемых во времени, с конкретным 

началом и концом называется?  

9. Какой метод воздействия предназначен на реагирование на неучтен-

ные моменты организации, корректировки действий?  

12. Побуждение к действию называется?  

15. Этот метод управления предназначен для воздействия на экономи-

ческие отношения?  

16. «Коллектив, группа, индивидуум» - уровень управления?  
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17. Основоположник научного менеджмента, который уделял внимание 

повышению эффективности труда работникам?  

18. «Система, предприятие» - уровень управления?  

20. Один из показателей системы методов управления, который ориен-

тирован на систему (объект)? 

 

По вертикали: 

1. Какой метод  управления базируются на организационных отно-

шениях между людьми?  

3. Условное название распорядительных, командных методов управле-

ния, основанных на приказах?  

6. Какой метод воздействует на межличностные отношения и связи ра-

ботников?  

7. Порядок, обусловленный закономерным порядком?  

8. «Государство, экономика в целом» - уровень управления?  

10. Какой метод напрямую взаимодействует с психологическим?  

13. Инструмент управления руководителя?  

14. Руководство, управление - это? 

19. Способ выполнения отдельных операций, процедур, работ? 

 

 

Ответы  

По горизонтали: 1. Содержание; 4. Бюджетирование; 5. Процесс; 9. Админи-

стративный; 11. Воздействие; 12. Мотивация; 15. Экономический; 16. Микро-

уровень; 17. Ф. Тейлор; 18. Мезоуровень; 20. Направленность. 

По вертикали: 2. Организационный; 3. Распорядительство; 6. Психологиче-

ские 7. Система; 8. Макроуровень; 10. Социальный; 13. Власть; 14. Менедж-

мент 19. Метод. 
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Кроссворд 12 

 
      8           3                                       

    9                           14                           

  4                           20                             

                                                            

            5                               11               

                                                            

                        2               16                   

            17   1                                           

                                      13                     

18                                                           

                    6                                       

                                                            

        7                       12                           

                                                            

                  15                                         

                                                            

                                                            

                  10                   19                     

                                                            

                                                            

 

 

Вопросы  

По вертикали: 

2. Под тождественностью человека самому себе понимается.  

3. Профессиональный посредник называется. 

6. Столкновение противоположно направленных мотивов личности. 

8. Его относят к простой форме паталогической конфликтности.  

9. Он сопровождающий любой конфликт, накладывает отпечаток на его 

протекание.  

11. Какой тип конфликтной личности по следующим поведенческим 

характеристикам: хочет быть в центре внимания; хорошо приспосабливается 

к различным ситуациям; планирование своей деятельности осуществляет си-

туативно; кропотливой, систематической работы избегает – это конфликт … 

14. Явления, события, факты, ситуации, которые предшествуют кон-

фликту  

17. Назовите одну из форм проявления внутриличностных конфликтов. 
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По горизонтали: 

1. Особая форма противоборства граждан с властями, обусловленная 

ущемлением интересов граждан, а также нарушением прав и гарантий в соци-

альной сфере - это … конфликт 

4. Конфликт в переводе с латинского означает.. 

5. Вид психологического воздействия, искусное исполнение которого 

ведет к скрытому возбуждению у другого человека намерений, не совпадаю-

щих с его актуально существующими желаниями, называется: 

7. Как называется переадресация реакции, перенос реакции с недоступ-

ного объекта 

10. Сколько стратегий поведения личности в конфликте выделяется в 

двухмерной модели? 

12. Лицо, которое подталкивает других участников к конфликту назы-

вается.. 

13. Как называется приписывание другим людям собственных вытес-

ненных мотивов, переживаний и черт характера? 

15. Особым типом конфликта, целью которого является получение вы-

годы, прибыли или доступа к дефицитным благам называется .. 

16. Как называется возвращение к детским стереотипам поведения? 

18. Сколько кризисных периодов в развитии семьи выделяют социоло-

ги? 

19. Столкновение противоположно направленных целей, интересов, по-

зиций, явлений или взглядов оппонентов или субъектов взаимодействия, 

называется… 

20. Противоборство субъектов социального взаимодействия на основе 

противоположных политических интересов, ценностей, взглядов и целей, 

обусловленных их положением и ролью в системе власти – это … конфликт. 

 

Ответы 

По вертикали: 2. Идентичность 3.медиатор 8. Бойкот 9. Стресс 11. Демон-

стративный 14. Причины 17. Неврастения  

По горизонтали: 1. Социальный 4. Столкновение 5. Манипуляция 6. Внутри-

личностный 7. Замещение 10. Пять 12. Подстрекатель 13. Проекция 15. Кон-

куренция 16. Регрессия 18. Четыре 19. Конфликт 20. Политический  
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Ребусы 

 

1.                    2.   

                      

 

3.                          4.  

                     

5.  

                

6.  

             

7.  

                

8.               9.  

                

 

10.   

                  

11.                12.  
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13.                                    14.  

                      

 

15.    

           

16.  

              

 

 

 

Ответы: 1.  Реакция 2. Сотрудничество 3. Нервозность 4. Конфликт 5. Не-

определенность 6. Межличностный 7. Внутриличностный 8. Ценность 9. 

Стресс 10. Дисфункциональность 11. Конструктив 12. Переговоры 13. Ком-

промисс 14. Уклонение 15. Конкуренция 16. Приспособление  

 

Практическое задание 

Ситуация 1119. Не согласовав с заместителем, руководитель принял не-

опытного специалиста.  Вскоре выяснилось, что многие из заданий этот чело-

век выполнить не может. После представления руководителю докладной за-

писки, она была порвана. 

Вопросы:  

1.Определите смысл конфликта?  

2. Какие пути решения можно избрать?  

 

Ситуация 2120. Одному из сотрудников во время распределения премии 

она была не начислена. На вопрос почему, ведь оснований нет, руководитель 

ответил, что это урок. В связи с чем, у сотрудника возникает чувство обиды.  

Вопрос: Почему возник конфликт и как его разрешить? 

                                                
119 Тебекин, А. В. Методы принятия управленческих решений : учебник для академическо-

го бакалавриата / А. В. Тебекин. — Москва : Издательство Юрайт, 2019. — 431 с  
120 Управление командой: Практическое руководство - М.:Альпина Паблишер, 2017. – 220 

с  
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Кейсы 

Кейс 11. Ошибка в планировании 121 

У Ольги Петровы была цель создать свой бизнес. Она заметила, что 

около ближайшего учебного заведения нет ни одного кафе.  

Она взяла кредит, открыла закусочную и ждала прибыли.  Так и случи-

лось.  

Около полугода заведение было успешным, и Ольга поняла, что пора 

расширяться.  

Изменения начали с меню: добавились обеды от 300 рублей, и закуски 

стоимостью не более 50. Ориентируясь на закусочные где уже были обеды, 

она решила начать с них.  

Меню женщина изменила, вложив все свои средства, однако улучше-

ний не было, дела пошли хуже уже спустя месяц. С каждым днём станови-

лось всё меньше покупателей, обеды портились, а уже через два месяца заве-

дение обанкротилось.  

Вопросы для работы с кейсом 

1. Как вы оцениваете подход Ольги Петровны к предварительному изу-

чению рынка?  

2. Какая цель данного заведения?  

3. Соответствовали ли поставленные цели организации?  

4. На какой фактор внешней среды не обратила внимания хозяйка?  

5. Какой совет вы бы дали Ольге и почему?  
 

Кейс 12. Конфликт между директором и замом 
Даже в процветающих компаниях не всё бывает гладко. Так случилось 

и в фирме «Вектор», занимающейся разработкой и внедрением программных 

продуктов. Неожиданно для самого себя генеральный директор оказался но-

минальной фигурой. Всё больший авторитет стал приобретать технический 

директор, который сосредоточил в своих руках слишком много функций и 

надеется вскоре сам стать полноправным руководителем. Рассмотрим данную 

ситуацию с двух точек зрения. Точка зрения генерального директора. Меня 

зовут Алексей Никодимович Петров. Я генеральный директор и собственник 

компании «Вектор». Мне 53 года, образование я получил во времена СССР, 

закончив заочно Московский институт электронной техники и Высшую пар-

тийную школу. Я принадлежал к так называемому партийно-хозяйственному 

активу и до перестройки работал на руководящих должностях в различных 

государственных структурах, связанных с развитием электронной техники. В 

                                                
121 Сорокина, Л.А. Менеджмент в малом бизнесе: учеб. пособие для студентов вузов, обу-

чающихся по специальности «Менеджмент». — М. : ЮНИТИ-ДАНА, 2017. - 142 с. 
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это время я приобрёл обширные связи в номенклатурной среде. Мой бизнес 

зародился в первые годы становления рынка в России. Начальный капитал я 

заработал на спекулятивных операциях с приватизационными ваучерами. 

Кое-кто из топ-менеджеров некоторых банков оказались моими однокашни-

ками по Высшей партийной школе. Банки в ту пору остро нуждались в созда-

нии электронной системы документооборота и в автоматизации своей рабо-

ты. Тогда-то и была основана компания «Вектор». Мне удалось убедить ру-

ководство нескольких крупнейших банков стран СНГ в том, что только моя 

компания в состоянии решить их проблемы. Опыт работы с людьми позволил 

мне набрать команду молодых, бедствовавших в те годы программистов, ко-

торые и создали АБС (автоматизированную банковскую систему) «Вектор», 

функционирующую уже около 20 лет. Большинство сотрудников «Вектора» 

работают со мной со дня её основания. Я уверен, что они преданы мне, пото-

му что когда-то я фактически спас их семьи от голода. Компания «Вектор» – 

успешно развивающийся и перспективный бизнес, созданный исключительно 

благодаря моему начальному капиталу и моим связям. Я считаю, что этот 

бизнес уже невозможно остановить, как разогнавшийся локомотив. Я устал от 

непрерывной беготни и уже не так активен. Я уже не чувствую эйфории от 

успешно проведённых сделок. Я теперь уже не провожу 24 часа в сутки в 

офисе и позволяю себе иногда отдыхать недельку-другую в своём особнячке 

в Доломитовых Альпах. Всё было бы прекрасно, если бы не напряжённые от-

ношения с техническим директором компании Максимом Максимовичем Бо-

гаевским. Богаевский – некогда моя правая рука. Отличный специалист, 

пользующийся авторитетом в коллективе. Трудоголик. Выпускник МГУ, не-

осмотрительно избравший карьеру военного. Кандидат технических наук. Ра-

ботал на «ракетный щит Родины». Я вытащил его «из грязи», как и осталь-

ных. Богаевский амбициозен. Чего только стоит электронный адрес, который 

он себе завёл – bog@vector.com! На фирме может быть только один Бог – Я!!! 

Поначалу наши отношения складывались хорошо, и я передоверил ему боль-

шую часть текущих дел по управлению фирмой. Много лет Богаевский пре-

восходно выполнял свои обязанности. Но несколько месяцев назад что-то в 

его поведении изменилось. Я стал подмечать во взгляде Максима Максимо-

вича недобрую усмешку. Спустя какое-то время я заметил, что когда после 

моих отъездов в Доломиты я требую его в свой кабинет с докладом, он, ссы-

лаясь на неотложные дела, не является по несколько часов. Если бы подобная 

ситуация возникла лет пять назад, я бы, не раздумывая, Богаевского уволил: 

незаменимых людей нет. 

Но сегодня... Слишком много функций сосредоточено в руках техниче-

ского директора, а мне самому возвращаться к активному управлению фир-

мой не хочется, тем более что мой отлаженный бизнес этого и не требует. Я 
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считаю, что вполне заслужил размеренную, спокойную и комфортную жизнь. 

Но я чувствую, что ситуация выходит из-под контроля. Мне известно, что ра-

бочие совещания, которые Богаевский проводит с сотрудниками, в последнее 

время участились, хотя, по моему мнению, в этом нет никакой необходимо-

сти. На эти совещания меня не приглашают, об их повестке я узнаю только, 

если спрошу Богаевского или кого-либо из сотрудников лично. При этом ря-

довые сотрудники стыдливо прячут глаза и мямлят нечто невразумительное.  

Я понимаю, что за моей спиной Богаевский затеял нечестную игру. 

Вчера мне донесли, что за глаза он отзывается обо мне крайне неуважитель-

но, называя «нашим сибаритом» или «доломитовым боссом». Я понимаю, что 

в наших отношениях с техническим директором назрел конфликт, который 

требует скорейшего разрешения, пока в него не оказались вовлечены все со-

трудники компании. Я предпочёл бы решить все проблемы мирным путём, но 

ситуация может вынудить меня действовать очень жёстко. Я почти уверен, 

что цель Богаевского – оттеснить меня полностью от руководства компанией. 

Что ж, в крайнем случае, я готов предоставить ему такую возможность. По 

правде говоря, от бизнеса я устал, хотя и не готов уйти полностью «на по-

кой». 

 Я могу надеть на зарвавшегося технаря прочную узду. Хочет Богаев-

ский возглавлять фирму – фирма его! Но деньги этой фирмы – мои. И у меня 

есть возможность легально вывести все наличные средства из оборота фирмы 

и перевести их на свой личный банковский счёт. Точка зрения технического 

директора Меня зовут Максим Максимович Богаевский. Я технический ди-

ректор компании «Вектор». Мне 49 лет, образование я получил во времена 

СССР, закончив факультет вычислительной математики и кибернетики МГУ. 

После окончания университета я предпочёл карьеру военного учёного. Я ра-

ботал в закрытом институте Министерства обороны, участвовал в создании 

программного обеспечения по управлению ракетными комплексами ПВО. 

Там же защитил кандидатскую диссертацию. За короткое время дослужился 

до чина подполковника. Будущее моё казалось предопределённым, но вмеша-

лась перестройка. С начала 1990-х годов моя зарплата, считавшаяся по мер-

кам СССР весьма приличной, сразу «потеряла в весе». Это понизило мой со-

циальный статус, прежде всего, в собственных глазах, а ведь когда-то я меч-

тал о генеральских лампасах, госдаче и персональном автомобиле. И тут один 

из бывших однокашников по учёбе в МГУ познакомил меня с Алексеем Ни-

кодимовичем Петровым, человеком, на мой взгляд, недостаточно умным и 

компетентным, но хватким и удачливым, со связями и с деньгами. К тому же 

Петров обладал недурными организаторскими способностями.  

Алексей Никодимович был владельцем и генеральным директором не-

давно созданной компании «Вектор». Он пригласил меня на собеседование и 
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предложил стать начальником отдела внедрения. В банковском деле я ничего 

не смыслил, о чем было хорошо известно и мне, и Петрову. Но на тот момент 

у Петрова подходящей кандидатуры на данную должность не было, и, назна-

чив мне полугодовой испытательный срок с зарплатой, лишь ненамного пре-

вышавшей зарплату рядового программиста «Вектора», Петров, по сути, ни-

чем не рисковал. Брал он меня на эту должность, руководствуясь принципом: 

«Кинем щенка в воду. Выплывет – хорошо, а утонет – не жалко». Но я-то 

«щенком» себя не считал.  

Первые месяцы работы в «Векторе» показались мне адом. Я не знал 

даже, что такое бухгалтерская проводка. А продемонстрировать клиенту свою 

несостоятельность я не имел права. Приходилось лгать, притворяться, изво-

рачиваться. И это было унижением. Этого унижения я Петрову не прощу ни-

когда. На то, чтобы полностью войти в курс дела, у меня ушёл год. Мой ана-

литический ум позволил мне освоиться с банковским делом фактически без 

посторонней помощи. Я месяцами пропадал в командировках, мне непремен-

но нужно было доказать и себе, и другим, что и в этой сфере я на многое спо-

собен. Жажда успеха была настолько сильной, что я перестал заниматься де-

лами семьи, и мне пришлось развестись с женой.  

Петров оценил моё рвение и сделал меня техническим директором 

«Вектора». Я стал вторым лицом в компании. А через несколько лет я факти-

чески стал первым лицом на фирме. Сегодня Алексей Никодимович Петров – 

фигура скорее номинальная. Петров – сибарит. Бизнес его интересует не как 

процесс, а как средство удовлетворения своих потребностей. Он человек 

ограниченный, его вполне удовлетворяет годовой доход в ХХХ долларов, пя-

тикомнатная квартира в Москве, автомобиль БМВ и небольшой особняк в 

Доломитовых Альпах. Он, по сути дела, прекратил заниматься делами, про-

водя большую часть времени в этом самом особнячке. Благополучие «Векто-

ра» обманчивое. Петров стал тормозом собственного бизнеса. Он не прилага-

ет усилий к расширению клиентской базы, полагая, что старые клиенты от 

него никуда не денутся. Петров не поощряет предлагаемые мною новшества, 

направленные на развитие фирмы. Он надеется на свои старые связи, помо-

гавшие ему много лет выигрывать тендеры. Но теперь-то это уже не столько 

его связи, сколько мои, и при решении серьёзных вопросов банки-клиенты 

предпочитают иметь дело именно со мной. Виноват в этом Петров сам, фак-

тически передоверив мне управление фирмой. К тому же, раздражение кли-

ентов против «падающей» время от времени АБС настолько велико, что 

наиболее крупные из них начали переговоры c конкурентами «Вектора». Но я 

и только я знаю, что нужно сделать, чтобы фирма зажила новой жизнью. 

 В рядах сотрудников «Вектора» зреет глухое недовольство генераль-

ным. Он надеется на свои «патерналистские» методы работы с персоналом, 
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не чувствуя, что «отцом родным» для большинства сотрудников он уже не 

является. Стагнация в развитии фирмы привела к тому, что уровень оплаты 

труда стал уже ниже, чем в компаниях-конкурентах. И на этом фоне я как 

технический директор начинаю приобретать всё больший авторитет. Если бы 

генерального выбирали всеобщим голосованием, очень многие отдали бы се-

годня свой голос не за Петрова, а за меня. Я поощряю эти настроения, с од-

ной стороны, устанавливая все более тесные контакты с сотрудниками, с дру-

гой – не упускаю случая, чтобы выставить напоказ непрофессионализм и от-

сталость Петрова. Откровенно говоря, я столько вложил в «Вектор» сил и 

стольким пожертвовал ради будущего компании, что считал бы справедли-

вым, если в один прекрасный момент стал бы хозяином фирмы и реализовал 

намеченную программу развития.  

У Петрова, хотя и притупившееся, но неплохое аппаратно-

номенклатурное чутьё. Думаю, что он почуял опасность. Я пока не знаю, что 

конкретно он может предпринять, но ожидаю демарша с его стороны. Однако 

кое-чего Петров не знает. Он не знает о козырных картах в моём рукаве. Са-

мый неблагоприятный исход для меня – это увольнение под благовидным 

предлогом. Что ж, я готов уйти из компании и увести за собой часть сотруд-

ников. Ключевых сотрудников! Я уже зарегистрировал новую фирму под 

названием «Корвет» и новую торговую марку. Кое-кто из руководства бан-

ковклиентов готов посодействовать при участии «Корвета» в тендерах. Мною 

произведено копирование всех «исходников» АБС «Вектор», причём так, что 

доказать факт кражи интеллектуальной собственности будет практически не-

возможно. Возглавив фирму «Корвет», я готов полностью вытеснить «Век-

тор» с рынка и завоевать новые рынки. Единственная загвоздка заключается в 

том, что для старт-апа у меня не хватает наличных средств.  

 Вопросы для работы с кейсом  

 1. Является ли конфликт, описанный в ситуации, конструктивным или 

деструктивным?  

2. К какому типу относится данный конфликт – внутриличностный, 

межличностный, между личностью и группой?  

3. Данный конфликт носит открытый характер или закрытый?  

4. На каком этапе развития находится данный конфликт?  

5. Какой вклад сделал каждый участник конфликта в развитие фирмы?  

6. Какие последствия могут ожидать фирму, если каждый участник 

конфликта реализует свои потенциальные планы?  

7. На чьей вы стороне? Почему?  

8. Можно ли на данном этапе разрешить конфликт, избежав негативных 

последствий для компании? 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

В пособии были изучены функции, методы и механизмы эффективного 

управления в организации. Хорошего руководителя, в первую очередь, отли-

чают навыки, а не теоретические знания. Чтобы стать хорошим руководите-

лем, нужно постоянно двигаться вперед: стоит остановиться и сразу начина-

ешь отставать от подчиненных, которые тоже постоянно развиваются.  

В издании описаны методы управления, которые необходимы хороше-

му руководителю, который способен принимать правильные управленческие 

решения, ведь именно основы менеджмента – это инструментарий результа-

тивного управления, достижения успеха в бизнесе, прибыльности. 

Ключ к успеху лежит в раскрытии основных понятий и методов, позво-

ляющих менеджеру эффективно использовать все имеющиеся ресурсы орга-

низации. 

Учебное пособие поможет не только освоить основные механизмы 

управления в организации, но и развить креативное и творческое мышление, 

необходимое в современных постоянно меняющихся рыночных условиях. 
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ОТВЕТЫ НА ТЕСТОВЫЕ ЗАДАНИЯ И ВОПРОСЫ  

ДЛЯ ПРОВЕРКИ 

 

Тестовое задание №1 

 
Вопрос/ответ а б в г 

1. +    

2.   +  

3. +    

4. +    

5.   +  

6.  +   

7. +    

8.   +  

9.  +   

10.  +   

11.   +  

12. +    

13. +    

14.   +  

15.  +   

16.    + 

17. +    

18. +    

19. +    

20.   +  

 

 

Вопросы для проверки №1  

 
Вопрос/ответ Да  Нет  

1. +  

2.  + 

3.  + 

4. +  

5. +  

6. +  

7. +  

8.  + 

9. +  

10. +  
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Тестовое задание №2 

 
Вопрос/ответ а б в г 

1. +    

2. +    

3. +    

4. +    

5.   +  

6.  +   

7.  +   

8.   +  

9.  +   

10.  +   

11. +    

12.  +   

13.  +   

14.  +   

15.  +   

16. +    

17.    + 

18.    + 

19.   +  

20.   +  

 

 

Вопросы для проверки №2 

 
Вопрос/ответ Да  Нет  

1.  + 

2.  + 

3. +  

4.  + 

5.  + 

6.  + 

7. +  

8.  + 

9. +  

10.  + 
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Тестовое задание №3 

 
Вопрос/ответ а б в г 

1.  +   

2. +    

3. +    

4.  +   

5.    + 

6.  +   

7.   +  

8.  +   

9. +    

10.    + 

11.  +   

12.  +   

13. + +   

14. +    

15.  +   

16.   +  

17. +    

18.  +   

19. +    

20.  + +  

 

 

Вопросы для проверки №3 

 
Вопрос/ответ Да  Нет  

1. +  

2. +  

3.  + 

4.  + 

5. +  

6. +  

7. +  

8.  + 

9.  + 

10. +  
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Тестовое задание №4 

 
Вопрос/ответ а б в г 

1. +    

2.  +   

3.   +  

4.   +  

5. +    

6. +    

7.  +   

8. + +   

9. +    

10. +    

11.  +   

12.  +   

13.   +  

14.    + 

15. +    

16.  +   

17. +    

18.  +   

19.    + 

20.    + 

 

 

Вопросы для проверки №4 

 
Вопрос/ответ Да  Нет  

1. +  

2. +  

3.  + 

4. +  

5. +  

6. +  

7. +  

8. +  

9. +  

10. +  
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Тестовое задание №5 

 
Вопрос/ответ а б в г 

1.  +   

2. +    

3. +    

4.   +  

5.  +   

6.  +   

7. +    

8.   +  

9.  +   

10. +    

11. +    

12. +    

13.  +   

14.   +  

15. +    

16.   +  

17.    + 

18. +    

19.  +   

20.   +  

 

 

Вопросы для проверки №5 

 
Вопрос/ответ Да  Нет  

1. +  

2.  + 

3. +  

4.  + 

5. +  

6.  + 

7. +  

8. +  

9. +  

10. +  
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Тестовое задание №6 

 
Вопрос/ответ а б в г 

1.  +   

2. +    

3.  +   

4.   +  

5.  +   

6. +    

7.   +  

8.  +   

9.   +  

10.    + 

11.    + 

12. +    

13. +    

14. +    

15. +    

16. +    

17. +    

18. +    

19. +    

20. +    

 

 

Вопросы для проверки №6 

 
Вопрос/ответ Да  Нет  

1. +  

2. +  

3. +  

4.  + 

5.  + 

6. +  

7.  + 

8. +  

9.  + 

10. +  
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