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ВВЕДЕНИЕ 
 

 

Успешное развитие российской экономики во многом за-
висит от эффективности управления, обеспечить которое могут 
только специалисты, получившие широкий спектр знаний в об-
ласти управления организацией. Руководители отечественных 
предприятий, не имеющие специальной подготовки в сфере 
управления, сталкиваются со множеством проблем функциони-
рования организации и эффективности руководства коллекти-
вом, продвижения товаров и услуг компании. Все это обуславли-
вает решение одной из первостепенных задач – кардинальное 
улучшение уровня профессиональной подготовки бакалавров, 
планирующих в дальнейшем управлять организацией. 

Целью данного курса является изучение и усвоение сту-
дентами основ и ключевых вопросов современного менедж-
мента, овладение основными практическими навыками, фор-
мирование мышления, способствующего пониманию сущно-
сти процессов управления и приобретению компетенций, не-
обходимых для становления эффективного менеджмента. Зна-
ние теоретических аспектов управления организацией будет 
способствовать получению качественного образования при 
подготовке бакалавров, формированию ими собственных 
взглядов на решение управленческих проблем.  

При подготовке издания использованы работы отечест-
венных и зарубежных авторов в области менеджмента.  

Приведен список литературы, рекомендованной к изучению. 
Каждый раздел содержит вопросы для обсуждения, задания и 
практические упражнения, тесты для самопроверки знаний. 

Учебное пособие предназначено для бакалавров неэконо-
мических направлений подготовки. 
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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА МЕНЕДЖМЕНТА 
 

 

Основные вопросы для изучения темы 
1. Понятие, сущность, цели и задачи менеджмента. 
2. Предмет науки управления. 
3. Элементы системы управления. 
4. Функции управления и их взаимосвязь. 
5. Принципы управления. 
6. Методы управления. 
7. Организация как объект управления. 
8. Понятие об уровнях управления. 

Основные термины и понятия 
Менеджер, менеджмент, руководство, процесс управле-

ния, система управления, управление, менеджер, объект 
управления, субъект управления. 

Краткое содержание темы 

Изменения в социально-политической и экономической 
жизни страны потребовали кардинальной перестройки всей 
системы управления. В настоящее время эффективно управ-
лять производственно-хозяйственной деятельностью социаль-
но-экономической системы могут только специалисты-
управляющие (менеджеры).  

В научной литературе встречаются разные подходы к опре-
делению понятия «менеджмент» (существует около 300 опреде-
лений менеджмента), что объясняется его сложностью, многоас-
пектностью, тесным переплетением теории и практики.  

Майкл Мескон: менеджмент – это процесс планирования, 
организации, мотивации, и контроля, необходимый для того, 
чтобы сформулировать и достичь целей организации. 
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Питер Друкер: менеджмент – это особый вид деятельно-
сти, превращающий неорганизованную толпу в эффективную 
целенаправленную и производительную группу. 

Мэри Фоллет: менеджмент – умение добиваться постав-
ленных целей, используя труд, интеллект и мотивы других 
людей, работающих в организации. 

Менеджмент представляет собой целостную, комплекс-
ную систему, которая постоянно развивается и совершенству-
ется. 

Обзор современной литературы позволяет определять ме-
неджмент как:  

– науку, практику и искусство управления; 
– вид деятельности; 
– орган или аппарат управления; 
– категорию людей. 
Цели менеджмента: 
– получение прибыли; 
– повышение эффективности хозяйствования; 
– удовлетворение потребностей рынка; 
– решение социальных вопросов. 
Задачи менеджмента: 
– организация производства конкурентоспособных товаров; 
– совершенствование производственного процесса; 
– внедрение новейших наукоемких технологий; 
– повышение качества продукции; 
– снижение затрат на производства. 
Управление (менеджмент) – процесс воздействия на ра-

ботников в интересах достижения постановленных целей.  
Субъект управления – менеджер – человек, осуществ-

ляющий работу по управлению, умеющий принимать решения 
и нести за них персональную ответственность, организующий 
людей и координирующий их деятельность.  

Объект управления – люди, технологии и техника, пред-
приятие и др. 

Управление организацией представляет собой сложный 
динамический процесс. Общая цель организации может дости-
гаться при помощи различных вариантов и, как правило,  
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решением сложных взаимосвязанных задач. Большое влияние 
при этом оказывает зависимость от внешней среды. 

Общими чертами управленческой деятельности являются: 
кратковременность, разнообразие, фрагментарность, роли ру-
ководителя. 

Принципы управления – основные правила, которые долж-
ны соблюдаться управленческими работниками при принятии 
различного рода решений в определенных условиях и на соот-
ветствующих уровнях. Основными принципами реализации под-
хода к управлению являются: обобщение, использование ситуа-
ционного подхода, применение интегрированного подхода. 

Применимый к любой организации процесс управления 
заключается в реализации функций, выполняемых руководи-
телем. 

Составляющие успеха любой организации – это выжива-
ние, результативность, эффективность, производительность, 
практическая реализация.  

Существенным фактором повышения результативности 
менеджмента является специализация управления. В соответ-
ствии с этим можно выделить виды менеджмента, представ-
ленные на рис. 1. 

 

 

МЕНЕДЖМЕНТ 

стратегический 

антикризисный 

инвестиционный 

коммуникационный 

маркетинговый 

инновационный 

кадровый 

социальный производственный 

финансовый 

антикризисный 

 

Рис. 1. Виды менеджмента 

Одна из форм разделения управленческого труда носит 
горизонтальный характер, что предполагает расстановку руко-
водителей во главе отдельных подразделений, например,  
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начальник финансового отдела, главный бухгалтер, начальник 
производственного отдела и т. д.  

Так как работа разделена на части, она должна быть ско-
ординирована, чтобы организация могла добиться успеха в 
своей деятельности, то есть управленческий труд делится не 
только по горизонтали, но и по вертикали. В результате обра-
зуются уровни управления. Обычно в организации можно оп-
ределить, на каком уровне находится один руководитель по 
сравнению с другими. Это осуществляется через название 
должности. Например, выделяются: 

1) аппаратные менеджеры, отвечающие за выполнение 
функций, непосредственно связанных с непроизводственной 
деятельностью организации, например, за поставки, юридиче-
ские и другие вопросы, частично – за персонал; 

2) линейные менеджеры, отвечающие за выполнение 
функций, непосредственно связанных с производством. Они об-
ладают линейными полномочиями, которые передаются от ме-
неджера непосредственно подчинённому и предоставляют ме-
неджеру узаконенную власть. Линейных менеджеров можно раз-
делить на три уровня управления: низовой, средний и высший; 

3) функциональные менеджеры, которые, как правило, 
несут ответственность за отдельные элементы деятельности 
организации, например, такие как управление исследования-
ми, маркетинг;  

4) генеральные менеджеры, которые чаще всего обеспе-
чивают выполнение организацией её основного предназначе-
ния, например, разрабатывают стратегию поведения организа-
ции в деловом и фоновом окружении, несут формальную от-
ветственность за результаты всей деятельности организации. 

Управление рассматривается как процесс, состоящий из 
серии (суммы) непрерывных, взаимосвязанных действий. Эти 
действия, каждое из которых само по себе является процессом, 
называются функциями менеджмента.  

Функции управления – это совокупность видов управлен-
ческой деятельности, объективно необходимых для осуществ-
ления процесса управления. Процесс реализации функции 
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управления представляет собой последовательность действий 
по осуществлению функции управления. 

Структура функции управления – это характеристика 
функции управления, определяющая совокупность и взаимо-
связь действий, связанных с осуществлением соответствую-
щей функции. 

Все функции управления можно разделить на общие, при-
сущие всем системам управления, и частные (специальные), 
отражающие специфику организации. 

Общие функции управления являются обязательными 
для успешной работы любой организации. Впервые общие 
функции управления были выделены в 1916 г. французским 
практиком и ученым Анри Файолем в работе «Общее и про-
мышленное управление», который утверждал, что «управлять 
означает предсказывать и планировать, организовывать, рас-
поряжаться, координировать и контролировать». Впоследст-
вии общие функции управления были расширены и в настоя-
щее время включают в себя: планирование, организацию, рас-
порядительство, координацию, контроль, мотивацию (работа с 
кадрами, управление персоналом). 

1. Планирование включает в себя выбор цели, стратегии, 
линии поведения, разработку программ и процедур их прове-
дения. Распространяется на все уровни и подразделения и 
представляет собой количественную формализацию целей и 
задач предприятия. 

2. Организация заключается в создании задуманной струк-
туры ролей и осуществляется посредством: 

– определения видов деятельности, необходимых для дос-
тижения целей; 

– группировки этих видов деятельности; 
– закрепления отдельных видов деятельности за опреде-

ленными менеджерами; 
– делегирования полномочий для осуществления отдель-

ных видов деятельности; 
– координации полномочий; 
– обеспечения коммуникации в организационной структуре. 
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3. Распорядительство состоит в том, что менеджер дол-
жен много работать со своими подчиненными, доводя до них 
цели и задачи предприятия, а также координировать их рабо-
ту. Эта функция эффективно работает, когда управляющий 
является еще и лидером. Задача управляющего лидера состоит 
в том, чтобы координировать деятельность своих подчинен-
ных с ориентацией на конечный результат. 

4. Координация заключается в согласовании деятельности 
между сотрудниками и структурными подразделениями орга-
низации. Координация осуществляется в формах совещаний, 
личных контактов руководителей, согласования рабочих пла-
нов и графиков и т.п. 

5. Контроль означает оценку и корректировку деятельно-
сти подчиненных для того, чтобы происходящие события со-
ответствовали запланированным. При контроле сопоставляют-
ся результаты с целями и планами. При обнаружении отрица-
тельных отклонений должны разрабатываться мероприятия по 
минимизации возможных последующих отклонений, как пу-
тем улучшения работы предприятия, так и посредством кор-
ректировки плана. 

6. Мотивация (работа с кадрами) включает в себя учет, 
оценку, отбор, подготовку кадров для того, чтобы соответствую-
щие ячейки, соответствующие посты, предусмотренные органи-
зационной структурой, были заполнены людьми соответствую-
щей квалификации. Работа с кадрами также подразумевает разра-
ботку системы мотивации сотрудников, ориентированную на 
достижение работниками максимального полезного результата. 

Специальные (конкретные) функции управления осу-
ществляются в процессе управления конкретной организацией 
(функциональной областью организации), характер реализа-
ции которых определяется объектом управления. К специаль-
ным функциям современного предприятия относят следую-
щие: снабжение, производство, сбыт и маркетинг, управление 
финансами, управление инновациями, управление персоналом, 
деловые коммуникации, управление конфликтами, управление 
рисками, организационное развитие, управление качеством 
продукции, организационная культура. 
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По мнению известных специалистов по менеджменту 
М. Мескона, М. Альберта и Ф. Хедоури, виды управленческой 
деятельности состоят из четырех основных функций менедж-
мента: планирование, организация, мотивация и контроль. 
Функции управления тесно связаны между собой, выполняют-
ся непрерывно и в определенной последовательности от по-
становки задачи до ее решения и образуют так называемый 
управленческий цикл (рис. 2). 

 

Планирование Организация 

Мотивация Контроль 
 

Рис. 2. Управленческий цикл менеджмента 

Движение от стадии планирования к контролю возможно 
путем выполнения работ, связанных с организацией процесса 
и мотивированием работающих.  

Результаты контроля дают импульсы планированию, кор-
рекции всей остальной деятельности по выполнению функций. 
Практически все функции взаимопроникают: в любом плане 
имеется стадия организации, то есть создание реальных условий 
для достижения запланированных целей, без планов невозможно 
контролировать результаты, контроль – фактор мотивации. 

Функции управления являются для организации жизненно 
важными, связующими звеньями между ними выступают про-
цессы принятия решения и процессы передачи информации 
(коммуникации). 

Реализация функций и принципов управления осуществ-
ляется путём применения различных методов. 

Методы менеджмента можно определить следующим об-
разом: 

– как систему правил и процедур выполнения различных 
задач управления с целью выработки рациональных управлен-
ческих решений; 
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– как совокупность приёмов и способов воздействия субъ-
екта управления на управляемый объект для достижения по-
ставленных организацией целей; 

– как способы, при помощи которых реализуются функции 
управления; 

– как способы использования средств управления.  
Средства управления – это то, с помощью чего можно 

управлять. 
Методы менеджмента применяются по отношению к тру-

довым коллективам в целом и отдельным работникам в част-
ности.  

Систематизация методов менеджмента весьма условна 
ввиду их многочисленности и разнообразия (рис. 3). 

по способу мотивации 
объекта управления:  
- материальные,  
- властные,  
-социально-психологические 
мотивации. 

Методы менеджмента 

по характеру воздействия 
на объект управления: 
- экономические, 
- организационно-
распорядительные  
- социально-психологические 

по продолжительности 
воздействия: 
- долгосрочные,  
- среднесрочные,  
- краткосрочные 

по источнику 
управляющего 
воздействия: 
- централизованные, 
- децентрализованные 

по способу выработки 
управляющего 
воздействия: 
- единоличные,  
- коллегиальные, 
- коллективные 

по форме 
воздействия:  
- прямые, 
- косвенные 

по масштабу 
использования: 
- общие (основные), 
- частные конкретные) 
 

 

Рис. 3. Классификация методов менеджмента 

Административные (организационно-распорядительные) 
методы основываются на принципе единоначалия, дисципли-
ны и ответственности. Таким образом, они предполагают, что 
вся деятельность организации основывается на жестком под-
чинении работников и на их беспрекословном выполнении 
указаний, зачастую основанном на принуждении. Данная 
группа методов применяется, если велик вес традиций, в соот-
ветствии с которыми может быть принято только однозначное 
решение, если слишком узок выбор возможных альтернатив 
или если подавляется инициатива подчиненных.  
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Административные методы управления оказывают прямое 
воздействие на управляемый объект (любой регламентирую-
щий и административный акт подлежит обязательному испол-
нению) через приказы, распоряжения, оперативные указания, 
отдаваемые письменно или устно, контроль их выполнения, 
систему административных средств поддержания трудовой 
дисциплины. Они необходимы для поддержания дисциплины 
труда и обеспечения организационной четкости, которая необ-
ходима для эффективной работы персонала.  

В каждой организации происходит подчинение работни-
ков вышестоящим начальникам.  

Организационно-распорядительные методы осуществля-
ются в форме организационного и распорядительного воздей-
ствия. 

Организационное воздействие основано на действии ут-
вержденных внутренних нормативных документов, регламен-
тирующих деятельность персонала. К ним относятся: устав 
организации, организационная структура и штатное расписа-
ние, положения о подразделениях, коллективный договор, 
должностные инструкции, правила внутреннего распорядка.  

Распорядительное воздействие направлено на достижение 
поставленных целей управления, соблюдение требований 
внутренних нормативных документов и поддержание задан-
ных параметров системы управления путем прямого админи-
стративного регулирования. К числу распорядительных воз-
действий относят: приказы, распоряжения, указания, инструк-
ции, нормирование труда, координацию работ и контроль ис-
полнения. 

Инструктирование – метод руководства, основанный на 
передаче подчиненному правил выполнения должностных 
операций. 

Наставление – метод однократного применения со сторо-
ны руководителя: при повторном наставлении он теряет авто-
ритет. 

При использовании методов организационного воздейст-
вия на персонал не указываются конкретные даты и опреде-
ленные лица, они основаны на типовых ситуациях. По мнению 
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Г.Я. Гольдштейна, к числу организационных методов воздей-
ствия необходимо отнести регламентирование, нормирование, 
организационное проектирование.  

Регламентирование как метод управления определяет дея-
тельность, которой должен заниматься работник управления, 
занимающий руководящую должность. К регламентированию 
можно отнести устав фирмы, внутрифирменные стандарты, 
правила планирования, учета. Организационное нормирование 
включает в себя большое количество нормативов относитель-
но всего управления организацией: правила внутреннего рас-
порядка, порядок оформления найма сотрудников, увольне-
ния, перевода, командировок. 

Регламентирование и нормирование являются базой орга-
низационного проектирования новых и действующих фирм. 
Оно предполагает наличие перечня задач, стоящих перед ме-
неджментом организации, и функций, которые должны вы-
полняться в процессе управления.  

Акты организационного воздействия являются норматив-
ными. Распорядительное воздействие административных ме-
тодов управления направлено на достижение поставленных 
(наиболее перспективных) целей управления. К числу мето-
дов распорядительного воздействия относятся: приказы, рас-
поряжения, указания, инструкции, нормирование труда, реко-
мендации, координация работ и контроль исполнения.  

Экономические методы управления персоналом – это эле-
менты экономического механизма, с помощью которого обес-
печивается прогрессивное развитие организации, они направ-
лены на экономическую заинтересованность работников, по-
вышение эффективности работы, активизацию деятельности 
путём экономического стимулирования, создание благоприят-
ных экономических условий для функционирования и успеш-
ного развития организации. 

Социально-психологические методы – это совокупность 
специфических способов воздействия на личностные отноше-
ния и связи, возникающие в трудовых коллективах. Их осо-
бенность заключается в том, что используются в значительной 
степени неформальные факторы, интересы группы, коллекти-
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ва, в процессе управления персоналом. Японские социологи 
утверждают, что от настроения, желания человека работать и 
морально-психологической обстановки в коллективе произво-
дительность труда может увеличиться примерно в 1,5 раза (но 
может и уменьшиться в несколько раз).  

Создание в производственном коллективе такой ситуации, 
которая ориентирует каждого работника на раскрытие всех 
своих потенциальных возможностей и тем самым способству-
ет повышению эффективности производства – цель социаль-
но-психологических методов управления. В основе этих мето-
дов лежат законы социологии и психологии. Эти виды мето-
дов делятся на социологические и психологические.  

Социологические методы управления служат для оценки 
места и назначения сотрудников в коллективе, для выявления 
неформальных лидеров и обеспечения им поддержки, исполь-
зования мотивации персонала для достижения конечного ре-
зультата труда, предупреждения межличностных конфликтов 
в коллективе, а также для обеспечения эффективных комму-
никаций. К числу социологических методов управления пер-
соналом относят моральное стимулирование (а точнее исполь-
зование мотиваций сотрудников), социальное планирование, 
социологические исследования, оценку личностных качеств, 
партнерство, соревнование, управление конфликтными ситуа-
циями.  

Психологические методы воздействия направлены на ре-
гулирование отношений между людьми. Они, как правило, ин-
дивидуальны и ориентированы на конкретную личность. К 
ним относятся: психологическое планирование, методы ком-
плектования малых групп, гуманизации труда, профессио-
нального отбора и обучения, способы психологического воз-
действия на персонал. 

Искусство менеджера будет проявляться в умении опреде-
лить оптимальное сочетание организационно-администра-
тивных, экономических и социально-психологических методов. 

Существует множество определений понятия «организа-
ция» (от греч. organizo – устраиваю): 
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– структурно упорядоченное и взаимообусловленное объ-
единение индивидов и групп, которые функционируют, руко-
водствуясь общей целью и интересами, и подчиняются опре-
деленным программным планам (М.Ю. Кондратьев, 
В.А. Ильин); 

– группа людей, деятельность которых сознательно коор-
динируется для достижения общей цели или целей (М. Мес-
кон, М. Альберт, Ф. Хедоури ); 

– систематическая координация и принятие необходимых 
мер для совершения какого-нибудь дела (К. Кина ); 

– обособленное объединение людей для взаимодействия в 
достижении определенных целей и задач (Д.Д. Вачугова ). 

Систематизация определений позволяет трактовать орга-
низацию как совокупность людей, объединенных стремлением 
к достижению общей цели. Присутствие человека в организа-
ции делает её социальной, а стремление людей к достижению 
экономических целей – экономической. Организация взаимо-
действует с внешней средой, обмениваясь ресурсами, поэтому 
ее правомерно считать открытой, целостной, состоящей из 
многочисленных взаимозависимых частей, тесно связанных 
между собой.  

Чтобы социально-экономическая система могла обеспечи-
вать достижение поставленных целей, требуется наличие 
управляющей подсистемы. Таким образом, организационную 
систему можно разделить на две подсистемы: управляющую и 
управляемую (рис. 4). 

 
Управляющая система 

Управляемая система 

 

Рис. 4. Схема управления организацией 
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К основным признакам организации относятся следую-
щие: 

– наличие общей цели, которая объединяет и сплачивает 
участников; 

– наличие внутреннего центра, который координирует 
деятельность участников; 

– разделение труда; 
– обособленность, которая заключается в замкнутости 

внутренних процессов и наличие границ (например, наличие 
правил, норм); 

– организационная культура (наличие ценностей, норм, 
традиций); 

– наличие связей внутри организации, которые образуют 
определенную структуру организации и обеспечивают саморе-
гулирование деятельности, которое проявляется в принятии 
самостоятельных решений; 

– способность адаптироваться к изменяющимся внешним 
условиям. 

В рыночных условиях организация как основное звено на-
циональной экономики представляет собой сложную систему, 
которая образуется в результате взаимодействия большого ко-
личества элементов и связей между ними. В результате прояв-
ляется эмерджентность – результат возникновения между 
элементами системы так называемых синергических связей, 
которые обеспечивают увеличение общего эффекта до вели-
чины, большей, чем сумма эффектов элементов системы, дей-
ствующих независимо. 

Вопросы для обсуждения 

1. Какая связь существует между задачами и целью в ор-
ганизации, между технологией и задачами? 

2. Как бы вы охарактеризовали различные трактовки тер-
мина «менеджмент» – как противоположные или как взаимо-
дополняющие, развивающие? Прокомментируйте ответ. 

3. Что представляет собой менеджмент как вид деятель-
ности и как искусство? 

4. Какими личностными качествами, на ваш взгляд, дол-
жен обладать менеджер? 
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5. Какова роль менеджера в современной организации? 
6. В чем выражается динамизм функций менеджмента? 

Аргументируйте вашу позицию. 
7. Предприниматель (термин был введён в литературу в 

начале XIX в. французским экономистом Ришаром Кантилло-
ном) – предприимчивый, практичный человек, который берёт на 
себя риск, связанный с организацией нового вида услуг, продук-
ции, идеи, предлагаемых обществу. Являются ли, на ваш взгляд, 
синонимами термины «менеджер» и «предприниматель»? 

8. Как изменение внешней среды организации воздейст-
вует на стиль руководства? 

9. «Бизнесмен» (от businessman – деловой человек) – это 
владелец капитала, который его вкладывает для получения 
прибыли путем создания и реализации продукции или услуг. 
Являются ли синонимами термины «менеджер» и «бизнес-
мен», «предприниматель» и «бизнесмен»? 

10. Какие качества необходимы руководителю, чтобы пра-
вильно подбирать методы управления людьми в организации? 

11. Какие знания необходимы руководителю, чтобы пра-
вильно подбирать методы управления людьми в организации? 

12. Объясните, почему функции управления занимают 
ключевое место среди других категорий науки управления?  

Задания и практические упражнения  

Задание 1 
Найдите определение следующим терминам: креативный 

менеджмент, драйв-менеджмент, стресс-менеджмент, джаз-
менеджмент, производственный менеджмент, инновационный 
менеджмент. 

 
Задание 2 
С какими качествами и свойствами личности вы не реко-

мендовали бы брать человека на управленческие должности и 
по каким причинам? 

Определите, какие из черт характера наиболее предпочти-
тельны для каждого из менеджеров: 

– генеральный директор транспортно-коммерческой ком-
пании; 
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– менеджер по продажам автозапчастей; 
– руководитель департамента транспорта Приморского 

края; 
– инспектор безопасности движения; 
– менеджер офиса страховой компании. 
 
Задание 3 
Заполните таблицу методов управления. 

Таблица 1  

Методы управления 

Характеристики 
методов управле-

ния 

Социально-
психологиче-

ские 

Экономиче-
ские 

Админист-
ративные 

1. Основа приме-
нения 

  Угроза нака-
занием 

2. Подходы к реа-
лизации 

 Адаптивные к 
ситуации 

 

3. Требования к 
субъекту 

Профессиона-
лизм, умение 
работать в 
команде, ини-
циативность 

  

4. Организацион-
ное воздействие 

   

5. Административ-
ное воздействие 

   

6. Материальное 
воздействие 

   

7. Моральное воз-
действие 
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Задание 4 
Перечислите, какими чертами характера должен обладать 

современный менеджер. Как вы прокомментируете утвержде-
ние: «Успех и неудачи предприятия – это в первую очередь 
успехи и неудачи менеджмента. Если предприятие работает 
плохо и нерентабельно, его хозяин меняет не рабочих, а ме-
неджера»? 

 
Задание 5 
Определите, какой классификационный признак объеди-

няет выделенные группы методов менеджмента (табл. 2): 

Таблица 2 

Виды методов менеджмента 

Классификационный  
признак 

Методы менеджмента 

– проектирование 

– ориентация 

– регламентация 

– нормирование 

– расстановка 

– документирование 

? 

– инструктирование 

– распорядительство (приказ; распоря-
жение; устные указания; резолюция) 

– наказание 
? 

– поощрение 
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Окончание табл. 2 

Классификационный  
признак 

Методы менеджмента 

– постановка общих целей 

? 
– создание условий для самостоятель-
ной деятельности 

 
– формирование системы экономиче-
ских стимулов 

– социальные (пропаганда; моральное 
стимулирование; привлечение работни-
ков к управлению; методы обучения) 

? 
– психологические (методы отбора и 
подготовки кадров; методы гуманиза-
ции труда; методы формирования рабо-
чих групп) 

 
Задание 6 
Сгруппируйте в таблицу представленные методы менедж-

мента: 
инструктирование, метод экспертных оценок, эконометри-

ческие модели «затраты–выпуск», премирование, приказ, 
должностная инструкция, анкетирование, психоанализ, сцена-
рии развития, убеждение, индексный метод, наблюдение, 
штраф, формулирование гипотезы, хозрасчет, верификация, 
показатели вариации, ценообразование, нормирование, корре-
ляционно-регрессионный анализ, прогнозирование, моральное 
поощрение, регламентирование, социальное планирование, 
внушение, рекомендация, личный пример, постановление, фи-
нансирование, регулирование межличностных и межгруппо-
вых отношений, организационное проектирование, создание и 
поддержание морального климата в коллективе, резолюция. 
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Задание 7 
Заполните табл. 3. 

Таблица 3 

Плюсы и минусы методов управления 

Метод 
Объект  
влияния 

Плюсы Минусы 

Прямой       

1. Влияние че-
рез убеждение 

Человек, 
который 
поддается 
воздействию 

Можно использо-
вать внутреннюю 
мотивацию, поэто-
му не тратятся ма-
териальные ресурсы 
организации 

Необходимо про-
должительное 
воздействие на 
объект 

2. Влияние че-
рез приказ 

      

3.        

4.       

Косвенный       

1.       

2.       

3.       

4.       

 
Задание 8 
Приведите из практического опыта два-три примера эф-

фективного и неэффективного влияния методов управления 
менеджера и объясните, почему невозможно применение  
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одного и того же метода в различных ситуациях и в различных 
сферах полномочий и компетентности работников. 

Задание 9 
В самый напряженный период завершения производствен-

ной программы на предприятии один из сотрудников трудового 
коллектива заболел. Каждый из подчиненных занят выполнени-
ем своей работы, которая оплачивается по сдельно-премиальной 
форме. Работа отсутствующего также должна быть выполнена в 
срок. Как бы вы поступили на месте руководителя подразделе-
ния? Какие методы воздействия на персонал использовали бы? 

 

Задание 10  
На примере конкретного предприятия покажите, как взаи-

мосвязаны функции менеджмента. Можно ли считать, что есть 
важнейшая функция в цикле менеджмента? Почему? 

Тесты для самопроверки 

1. Система правил, процедур способов воздействия на 
объект управления – это: 

а) принципы менеджмента; 
б) методы менеджмента; 
в) виды менеджмента; 
г) подходы в менеджменте.  
 
2. Воздействия, включающие убеждения, относятся: 
а) к организационно-распорядительному методу; 
б) к социально-психологическому методу; 
в) к экономическому методу; 
г) к социологическому методу. 
 
3. Логически продуманную систему отношений различ-

ных уровней между собой, направленных на достижение 
всех поставленных целей, называют: 

а) структура; 
б) технология; 
в) задачи; 
г) ресурсы. 
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4. Организация – это: 
а) группа людей, деятельность которых сознательно кон-

тролируется для достижения общей цели;  
б) использует основные ресурсы: капитал, материалы, лю-

ди, технологии, информация; 
в) имеет характеристики: ресурсы, зависимость от внеш-

ней среды, горизонтальное и вертикальное разделение труда, 
подразделения; 

г) все выше перечисленное верно. 
 
5. К группе организационно-распорядительных методов 

относится: 
а) должностная инструкция; 
б) приказ; 
в) премирование; 
г) беседа; 
д) убеждение. 
 
6. Суть управления состоит: 
а) в выработке, принятии и реализации управленческого 

решения; 
б) в исполнении управленческого решения; 
в) в достижении прибыли организацией; 
г) в постановке цели. 
 

7. Процесс достижения целей организации руками других 
людей – это:  

а) менеджмент; 
б) организация; 
в) структура; 
г) лидерство. 
 

8. Всякая организация представляет собой:  
а) горизонтальную линию, которая отражает цепь команд 

управления; 
б) круг, который символизирует демократию в управлении; 
в) пирамиду, где отражена иерархия управления; 
г) все ответы верны. 
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9. Менеджер – это: 
а) собственник; 
б) предприниматель; 
в) руководитель организации; 
г) наемный работник, осуществляющий управление хозяй-

ственной организацией или ее частью. 
 

10. К объектам управления не относится: 
а) аптека; 
б) производственный участок; 
в) магазин; 
г) директор.  
 

11. Открытая система характеризуется: 
а) самообеспечением; 
б) взаимодействием с внешней средой; 
в) независимостью от среды, окружающей систему; 
г) нет верного ответа. 
 

12. Суть управления состоит: 
а) в выработке, принятии и реализации управленческого 

решения; 
б) в исполнении управленческого решения; 
в) в достижении прибыли организацией; 
г) в устранении конкурентов.  
 

13. Субъектом управленческой деятельности является: 
а) менеджер; 
б) персонал; 
в) коллектив; 
г) магазин. 
 

14. Выберите экономические методы управления персонала:  
а) бонусы, участие в прибыли;  
б) участие в управлении, отношение руководства;  
в) профессиональный рост, карьера;  
г) аттестация работника, должностные инструкции, распо-

ряжения; 
д) комиссионные с продаж. 
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15. Укажите общие функции менеджмента: 
а) финансовая; 
б) планирование; 
в) коммерческая; 
г) организация;  
д) учетная; 
е) координация; 
ж) контроль.  
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2. ЭВОЛЮЦИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ПРАКТИКИ 
И МЫСЛИ 

 
 

Основные вопросы для изучения темы 
1. Истоки возникновения менеджмента.  
2. Развитие управления как науки.  
3. Школы менеджмента.  
4. Современные концепции менеджмента. 
5. Особенности национальных школ менеджмента. 
6. Особенности российского менеджмента. 

Основные термины и понятия 
Научное управление, классическое управление, доктрина 

человеческих отношений, поведенческие науки, японская мо-
дель менеджмента, американская модель менеджмента, прин-
ципы менеджмента, системный подход, количественная шко-
ла, ситуационный подход, процессный подход. 

Краткое содержание темы 

Термин «управление» – это всеобъемлющее понятие, 
включающее в себя все действия и всех лиц, принимающих 
решения, в которые входят процессы планирования, оценки, 
реализации проекта и контроля. Теория управления как наука 
возникла в конце XIX в. и к настоящему времени претерпела 
значительные изменения. Хронология науки управления охва-
тывает период 5 тыс. лет до н.э. и по настоящее время и разде-
лена на следующие этапы: 

I. Древний, наиболее длительный, начался 9–7 тыс. лет до 
н.э., продолжался примерно до XVIII в. Прежде чем выделить-
ся в самостоятельную область знаний, человечество тысячеле-
тиями накапливало опыт управления. 
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II. Индустриальный (1776–1890). Заслуги в развитии 
представлений об управлении в этот период принадлежат 
А. Смиту, Р. Оуэну, Ч. Беббидж.  

III. Период систематизации (1856–1960). Характеризует-
ся формированием новых направлений, школ, течений. Связан 
с такими именами, как Фредерик Тейлор, Фрэнк и Лилиан 
Гилберт, Хьюго Эмерсон, Томас Эдисон, Анри Файоль, Элтон 
Мэйо и др. 

IV. Информационный (1960 г. – по наст. время). Связан 
с повсеместным внедрением компьютеров и применением ма-
тематики в теории управления. 

Все учения о менеджменте можно классифицировать сле-
дующим образом: 

– «одномерные»: теория разрабатывалась преимуществен-
но к задачам производства, управлению персоналом, деятель-
ности в целом. К «одномерным» учениям относят: научное 
управление (Ф. Тейлор и др.), бихевиористские учения 
(Э. Мэйо, А. Маслоу и др.), организационные теории (А. Фай-
оль, М. Вебер и др.); 

– «синтетические» – управление рассматривалось как 
многоплановое, комплексное, изменяющееся явление, связан-
ное разнообразными функциональными и корреляционными 
связями с внутренней средой, деловым и фоновым окружени-
ем. «Синтетические» учения ориентированы, прежде всего, на 
системный подход. Одним из самых выдающихся теоретиков 
этого подхода и современного менеджмента в целом считают 
Питера Дракера, который разработал концепцию управления 
по целям, предложил теорию самоуправляющегося трудового 
коллектива. К «синтетическим» учениям относят также ситуа-
ционный подход, опирающийся на необходимость учитывать 
конкретные ситуации теории (А. Файоль, М. Вебер и др.).  

Научные школы менеджмента 

Научный менеджмент (1885–1920) – акцент делается на 
научно обоснованную организацию производства, рациональ-
ность и преподнесение менеджмента в виде промышленного 
(Ф.У. Тейлор, Г. Гант, Ф. Гилберт). Основоположником менедж-
мента как науки считается американский инженер и исследова-
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тель Фредерик У. Тейлор (1856–1915). Он считал, что каждый 
работник должен делать ту работу, которую он может делать 
лучше всего. Ф. Тейлор впервые сформулировал и опубликовал 
принципы менеджмента в книге «Принципы научного управле-
ния», в которой он показал, что для измерения и контроля произ-
водственных процессов можно использовать научные методы. 

Административный менеджмент или классическая школа 
управления (1920–1950). Вклад данной школы заключается в том, 
что она рассматривает управление как универсальный процесс, 
состоящий из ряда взаимосвязанных функций. Она сформирова-
ла теорию управления всей организацией. Основателем данной 
школы является французский инженер Анри Файоль. 

Школа человеческих отношений и поведенческих наук 
(1930 г. – по наст. время). Во главу управления был поставлен 
«социальный человек» (организация как социальная система). 
Основное внимание уделяется психологии отношений, пове-
дению и потребностям людей, социальным взаимодействиям и 
групповым интересам. Самыми значительными персонами 
этой школы являются Элтон Мейо, Мэри Фоллет. Они полага-
ли, что необходимо изучать поведение человека в производст-
венной сфере и доказывали существование зависимости между 
производительностью труда и морально-психологическим со-
стоянием людей в рамках трудового коллектива. В менедж-
менте исследования Э. Мейо получили название «Хоторн-
ских» (они проводились на заводе г. Хоторна компании «Вес-
терн электрик»). Предложение Э. Мейо заключалось в том, что 
социальные факторы наряду с техническими и экономически-
ми необходимо учитывать в управленческих процессах.  

Количественная школа (1950 г. по наст. время) возникла в 
50-е годы XX в. с развитием ЭВМ и математических методов.  
В управленческих процессах стали активно использовать мате-
матические модели теории игр, теории рациональных решений, 
исследование операций для принятия оптимального решения. 
Количественные методы стали применяться при принятии управ-
ленческих решений в сложных ситуациях, особенно при реше-
нии задач управления запасами, распределении ресурсов и т.д.  



 30 

Эффективность и качество принимаемых управленческих 
решений зависит, прежде всего, от обоснованности методоло-
гии решения проблем, т.е. от используемых подходов, прин-
ципов, методов. В настоящее время в менеджменте известны 
более 13 подходов, но чаще всего применяются три из них. 

Системный подход позволил рассматривать организацию 
как систему, состоящую из взаимосвязанных и взаимозависи-
мых частей. Любая организация имеет выход (цель), вход, 
связь с внешней средой, обратную связь, в системе "вход" пе-
рерабатывается в "выход". 

Важнейшие принципы:  
− процесс принятия решения должен начинаться с выяв-

ления и четкого формулирования конкретных целей;  
− необходимое выявление и анализ возможных альтерна-

тивных путей достижения цели;  
− цели отдельных подсистем не должны вступать в кон-

фликт с целями всей системы;  
− восхождение от абстрактного к конкретному;  
− единство анализа и синтеза логического и исторического;  
− проявление в объекте разнокачественных связей и 

взаимодействий. 
Логическим продолжением системных исследований яв-

ляются разработки ситуационного подхода, который предпо-
лагает исследование набора обстоятельств, с которыми стал-
кивается организация в процессе функционирования. По-
скольку существует такое обилие факторов, как в самой фир-
ме, так и во внешней среде, то не существует лучшего единого 
подхода управлять объектом. Самым эффективным методом 
можно считать тот, который соответствует данной ситуации и 
максимально адаптирован к ней.  

Процессный подход в менеджменте рассматривает управ-
ление как взаимосвязанные действия, функции.  

Непосредственное воздействие на развитие менеджмента 
оказывают национально-исторические факторы. В связи с 
этим выделяют разнообразие моделей менеджмента: амери-
канский, японский, европейский и др.  

Американский менеджмент характеризуется жесткой орга-
низацией управления. Для него характерно стремление к форма-
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лизации управленческих отношений, представление о персо-
нальной ответственности работника. Эффективность работы кон-
кретного руководителя определяется на основании того, смог ли 
он лично достигнуть тех целей, которые были ему поставлены. 

Европейский менеджмент отличается от американского в 
незначительной степени в силу того, что Европа и США – дос-
таточно близкие культуры и обмен достижениями между ними 
протекает с меньшими трудностями. 

На японский менеджмент накладывает отпечаток само-
бытная национальная культура и то, что на мировой рынок 
Япония вышла только после Второй мировой войны. Япония 
переняла у Европы и США положительные аспекты опыта, 
прежде всего, ориентацию на новые технологии и психологи-
ческие методы менеджмента. В Японии более высоко ценят 
опыт работы, чем образование, поэтому руководителей в Япо-
нии готовят непосредственно в процессе работы. Если в Евро-
пе и США сначала дают теоретические знания, которые затем 
закрепляются практикой, то в Японии предоставляют практи-
ку, которая только затем переходит в знания. Японцы очень 
внимательно относятся к связям между людьми, а также к 
личностным особенностям работников, склонны подбирать 
должность под человека, а не человека под должность, избе-
гают индивидуализма в своих действиях. Они не склонны к 
навязыванию персональной ответственности, практически не 
контролируют эффективность действий отдельного работника; 
гораздо более важной для них является коллективная (группо-
вая) ответственность. Еще одна особенность японского ме-
неджмента состоит в том, что руководящие работники особое 
внимание уделяют технологическим нововведениям.  

В России управленческая наука находится на стадии ста-
новления. Существенные отличия касаются культуры – ценно-
стей и принципов, которые лежат в основе нашего общества. 
Специфическим является и поведение потребителей. Богатая 
традиция, созданная государственными деятелями и предпри-
нимателями прошлых веков, еще ждет интеграции в отечест-
венные представления об управлении. 
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Вопросы для обсуждения 

1. Выделите четыре наиболее важных фактора, опреде-
ляющих развитие менеджмента в XXI веке, и обоснуйте их 
приоритетность. 

2. Существует мнение, что искусство менеджера заключает-
ся в том, чтобы понять ситуацию, раскрыть ее характеристики, 
выбрать соответствующее управление. Согласны ли вы с ним? 

3. Прокомментируйте высказывания «Об уме правителя пер-
вым делом судят по тому, как он к себе людей приближает?» 

4. Назовите основные подходы сторонников классической 
школы к проблемам управления организацией. 

5. Какие положения и принципы классической (админист-
ративной) школы используются в современном менеджменте? 

6. Какова роль количественных методов и системного ана-
лиза в управлении? 

7. Объясните, в чем суть системного подхода и системного 
анализа? 

8. В чем состоят особенности современного американско-
го и западноевропейского менеджмента? 

9. Чем вызван переход российской экономики на рыноч-
ные отношения и были ли другие альтернативы? 

10. Каково значение Хоторнского эксперимента в форми-
ровании основных положений доктрины «человеческих отно-
шений»? 

11. При формировании отечественной модели государствен-
ного и производственного управления какие методы зарубежных 
систем управления производством следует заимствовать? 

12. В чем заключаются основные особенности российско-
го менеджмента? Поясните ваше мнение. 

Задания и практические упражнения  

Задание 1 
Изучите один из представленных ниже вопросов. Подго-

товьте доклад и представьте в аудитории: 
– опыт работы отдельных японских фирм и изложите их в 

форме доклада; 
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– практику подбора кадров в американской и японской 
моделях менеджмента; 

– суть японской стратегии «кайдзен» для успешных пере-
мен в организации и изложите их в форме доклада; 

– «японизация» в менеджменте американских и западно-
европейских фирм. Основные примеры представить в докладе; 

– основные формы привлечения рабочих к управлению, 
получившие распространение в США в настоящее время. 

 
Задание 2 
Предположите, что вам поручили сделать доклад на тему: 

«Особенности российского менеджмента». Какие основные 
вопросы вы будете освещать? Почему? 

 
Задание 3 
Рассмотрите принципы управления А. Файоля и Г. Эмер-

сона (табл. 4). Какие из них, на ваш взгляд, наиболее важные 
при управлении авторемонтным сервисом. Ограничьте свой 
выбор 5–7 принципами. Объясните свою позицию. 

Таблица 4 

Основные принципы управления А. Файоля и Г. Эмерсона 

14 принципов административно-
го управления А. Файоля 

12 принципов управления  
Г. Эмерсона 

1. Неотделимость власти от ответ-
ственности 

1. Исходный пункт управления – 
отчетливо поставленные цели 

2. Разделение труда 2. Здравый смысл, требующий при-
знания ошибок и поиска их причин 

3. Единство распоряжения, или 
единоначалие 

3. Компетентная консультация на 
основе привлечения профессиона-
лов с целью совершенствования 
управления 

4. Дисциплина, обязательная для 
всех и предполагающая взаимное 
уважение руководства и подчи-
ненных 

4. Дисциплина, основанная на чет-
кой регламентации деятельности, 
контроле, своевременном поощре-
нии 
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Окончание табл. 4 

14 принципов административно-
го управления А. Файоля 

12 принципов управления  
Г. Эмерсона 

5. Единство руководства по прин-
ципу «один руководитель и еди-
ный план для совокупности опера-
ций, имеющих общую цель» 

5. Диспетчеризация по принципу 
«Лучше диспетчировать хотя бы 
незапланированную работу, чем 
планировать работу не диспетчири-
зуя ее» 

6. Подчинение индивидуальных 
интересов общим 

6. Быстрый, надежный, полный, 
точный и постоянный учет 

7. Справедливое для всех возна-
граждение 

7. Вознаграждение за производи-
тельность  

8. Разумная специализация, ослаб-
ляющаяся с увеличением масшта-
бов предприятия 

8. Нормы и инструкции, способст-
вующие поиску и реализации ре-
зервов 

9. Иерархия, предполагающая ми-
нимизацию управленческих ступе-
ней и полезность горизонтальных 
связей 

9. Нормирование операций, заклю-
чающееся в стандартизации спосо-
бов их выполнения, регламентиро-
вании времени 

10. Порядок, в основу которого 
положен принцип «каждому свое 
мест и каждый на своем месте» 

10. Нормализация условий труда 

11. Справедливость, обеспечивае-
мая преданностью персонала и 
объективностью администрации 

11. Письменные стандартные инст-
рукции 

12. Устойчивость персонала, ибо 
текучка – следствие плохого 
управления 

13. Инициатива, требующая от 
руководителя всемерного поощре-
ния и подавления собственного 
тщеславия 

14. Корпоративный дух, то есть 
общность интересов работников и 
коллективизм в труде 

12. Справедливое отношение к пер-
соналу 
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Задание 4 
Идея ситуационного подхода состоит в том, что формы, 

методы, системы, стили управления должны существенно 
варьироваться в зависимости от сложившейся ситуации, то 
есть центральное место должна занимать ситуация. Приведите 
примеры таких ситуаций, когда формы, методы, системы, сти-
ли управления варьируются под ее воздействием. 

 

Задание 5 
Заполните левую часть таблицы 5, добавив в нее название 

научной школы менеджмента или современного подхода к ме-
неджменту, а также основоположников данных направлений 
или представителей.  

Таблица 5 

Особенности научных школ и современных подходов  
в менеджменте 

Подход или 
научная школа 
менеджмента 

Представите-
ли школы 

или подхода 

Суть подхода или особенности 
научной школы менеджмента 

  рассматривает управленческую дея-
тельность как непрерывный процесс 
взаимосвязанных действий (управ-
ленческих функций) 

  менеджмент рассматривается как 
совокупность взаимосвязанных эле-
ментов (система), имеющая вход, 
выход (цель), связь с внешней сре-
дой, обратную связь 

  переход от качественных оценок к 
количественным при помощи мате-
матических, статистических мето-
дов, инженерных расчетов, эксперт-
ных оценок, системы, баллов и др. 

  уделяет внимание психологии от-
ношений, поведению и потребно-
стям людей, социальным взаимодей-
ствиям и групповым интересам 
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Окончание табл. 5 

Подход или 
научная школа 
менеджмента 

Представите-
ли школы 

или подхода 

Суть подхода или особенности 
научной школы менеджмента 

  к достоинствам данного подхода 
можно отнести: формальность; точ-
ность, позволяет прогнозировать и 
выбрать наилучший вариант из воз-
можных в решении проблем управ-
ления. Увеличивает скорость обра-
ботки информации и принятие 
управленческих решений 

  Используя этот подход, руководите-
ли могут лучше понять, какие прие-
мы будут большей степени способ-
ствовать достижению целей органи-
зации в конкретной ситуации 

  используя этот подход, руководите-
ли могут лучше понять, какие прие-
мы будут большей степени способ-
ствовать достижению целей органи-
зации в конкретной ситуации 

 

Задание 6 
В настоящее время основными принципами менеджмента 

являются:  
1. Научность – построение системы управления и всей ее 

деятельности на строго научных основах.  
2. Системность и комплексность – изучение объекта 

управления и управляющей системы как единого целого.  
3. Централизация и децентрализация – централизация обес-

печивает жесткую взаимокоординацию звеньев в рамках систе-
мы управления, а децентрализация способствует структурной 
гибкости и повышению адаптивных возможностей системы.  

4. Пропорциональность – обеспечение взаимного соответ-
ствия между субъектом и объектом управления 

5. Единоначалие – каждый сотрудник должен получать рас-
поряжения только от своего непосредственного руководителя.  
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6. Единство распорядительства – установление четкой 
персональной закреплённости полномочий распорядительства 
по каждому конкретному вопросу на каждом уровне и по от-
ношению к каждому объекту управления за конкретным руко-
водителем.  

7. Коллегиальность – любое принимаемое решение долж-
но разрабатываться коллективно.  

8. Конечная ответственность – менеджер несет всю ответ-
ственность за надлежащее выполнение поставленных задач.  

9. Соотнесение объема власти и ответственности – де-
легирование ответственности за достижение какой-либо цели 
должно сопровождаться передачей власти по распоряжению 
всеми необходимыми ресурсами.  

10. Прямой канал передачи распоряжений – информация и 
распоряжения должны передаваться точно и без пропуска ка-
ких-либо звеньев в этой цепочке.  

11. Обратная связь. 
Объясните, какие принципы управления и в чем нарушены 

в следующих ситуациях: 
– к разработке программы технического перевооружения 

машиностроительного предприятия не были привлечены ра-
бочие цеха;  

– начальник цеха поручил рабочему цеха выполнить задание, 
минуя его непосредственного руководителя – мастера цеха; 

– специалисты предприятия часто выполняют те виды ра-
бот, которые требуют меньшей квалификации;  

– в процессе функционирования предприятия нередко 
принимаются такие решения, в которых основное внимание 
уделяется задачам, обязанностям, ответственности, причем в 
сочетании с угрозой применения жестких санкций;  

– директор идет через цех и видит, как группа рабочих пе-
редвигает станок. «Зачем вы ставите его сюда? Там будет не-
удобно, поставьте его на это место!» 

– работники низших иерархических уровней отказываются 
от любых форм учебы и повышения квалификации («Зачем 
мне это нужно? Все равно я ничего не пойму...»), а высшие 
руководители уже все давно знают.  
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Задание 7 
Составьте сравнительную таблицу национальных особен-

ностей менеджмента японской и американской модели. 
 

Задание 8 
Ситуация 1 
При проведении реконструкции производства мастер Ива-

нов получил задание перевести 10 своих подчиненных на дру-
гую работу. Мастеру это поручение было крайне неприятно. 
Он не хотел бы, чтобы его люди были в претензии на него, по-
этому размышлял, как лучше всего устраниться от этого дела. 
Наконец он нашел выход: предложил начальнику цеха всех 
своих подчиненных – 20 человек – и попросил его выбрать тех 
десятерых, которые ему покажутся подходящими. Увы, на-
чальник на эту уловку не попался.  

Вопросы.  
1. Обоснован ли, на ваш взгляд, был отказ начальника цеха 

мастеру Иванову?  
2. Как вы думаете, какие принципы управления разъяснил 

при отказе начальник цеха мастеру Иванову?  
3. Какой теоретический принцип хотел применить мастер 

Иванов, обращаясь к начальнику цеха? 
 

Ситуация 2 
Главный специалист департамента Иванов дает двум ру-

ководителям отделов задание – позаботиться о том, чтобы 
сроки поставок фирме «К» были выдержаны. Оба активно 
включаются в дело, причем друг с другом не советуются, так 
как каждый ведет свою линию по устранению проблем со сро-
ками. Работники производственного отдела, задерганные раз-
норечивыми указаниями, выражают свое недовольство Ивано-
ву, который отчитал обоих. В результате отношения между 
двумя руководителями отделов испортились.  

Вопросы.  
1. Назовите виновников создавшегося положения.  
2. Что, по вашему мнению, мешало руководителям отде-

лов согласовать свои действия? 
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Задание 9 
Предположите, что вы решили создать свое собственное де-

ло – автошколу. Кем вы будете – менеджером, бизнесменом или 
предпринимателем? Какие принципы менеджмента, разработан-
ные Анри Файолем, будут для вас наиболее актуальными. 

Тесты для самопроверки 

1. Менеджмент был признан самостоятельным видом 
деятельности: 

а) в начале XIX века; 
б) в середине XIX века; 
в) в начале XX века; 
г) в середине XX века. 
 

2. Принципы менеджмента впервые были сформулированы:  
а) А. Файолем; 
б) Г. Фордом; 
в) Ф. Тейлором; 
г) Э. Мэйо. 
 

3. Автором книги «Принципы научного менеджмента» яв-
ляется: 

а) А. Смит; 
б) Д. Риккардо; 
в) Ф. Тейлор; 
г) Ф. Хедоури. 
 

4. Ситуационный подход относится: 
а) к анализу систем; 
б) к науке управления с исследованием операций; 
в) к количественному подходу; 
г) нет верного ответа. 
 

5. Анри Файоль сформулировал принципы администриро-
вания в количестве: 

а) 5 ед.; 
б) 9 ед.; 
в) 14 ед.; 
г) 18 ед. 
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6. Г. Эмерсон является представителем:  
а) школы человеческих отношений;  
б) школы научного менеджмента; 
в) ситуационной школы;  
г) административной школы. 
 

7. Отцом менеджмента считается: 
а) А. Файоль; 
б) Аристотель; 
в) А. Маслоу; 
г) Ф. Тейлор. 
 

8. Суть ситуационного подхода к управлению отражается:  
а) в концентрации внимания на ситуационных различиях 

между организациями и внутри самих организаций;  
б) в возможности приспособления организации к измене-

ниям во внешней среде; 
в) в констатации невозможности выработки типовых ре-

комендаций; 
г) в выборе конкретных рекомендаций к конкретным си-

туациям. 
 

9. Управление как логический процесс рассматривается 
математически: 

а) в количественной школе; 
б) в процессном подходе; 
в) в ситуационном подходе; 
г) в системном подходе. 
 

10. Труды А. Маслоу относятся: 
а) к административной школе; 
б) к ситуационной школе; 
в) к школе научного менеджмента; 
г) к школе человеческих отношений. 
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3. ВНЕШНЯЯ И ВНУТРЕННЯЯ СРЕДЫ 
ОРГАНИЗАЦИИ 

 
 

Основные вопросы для изучения темы 
1. Понятие организации. 
2. Классификация организаций.  
3. Законы организации.  
4. Жизненный цикл организации. 
5. Определение внешней среды организации.  
6. Характеристики внешней среды: взаимосвязь факторов, 

сложность, неопределенность, подвижность. 
7. Основные факторы внешней среды и их взаимосвязь.  

Основные термины и понятия 
Организация, жизненный цикл, внутренняя среда, внешняя 

среда, факторы прямого воздействия, факторы косвенного 
воздействия, структура, технология, цели, задачи, законы ор-
ганизации. 

Краткое содержание темы 

Существует множество определений понятия «организа-
ция» (от греч. organizo – устраиваю): 

– структурно упорядоченное и взаимообусловленное объ-
единение индивидов и групп, которые функционируют, руко-
водствуясь общей целью и интересами, и подчиняются опре-
деленным программным планам (М.Ю. Кондратьев, 
В.А. Ильин); 

– группа людей, деятельность которых сознательно коор-
динируется для достижения общей цели или целей (М. Мес-
кон, М. Альберт, Ф. Хедоури); 

– систематическая координация и принятие необходимых 
мер для совершения какого-нибудь дела (К. Кина); 
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– обособленное объединение людей для взаимодействия в 
достижении определенных целей и задач (Д.Д. Вачугова ). 

Систематизация определений позволяет трактовать орга-
низацию как совокупность людей, объединенных стремлением 
к достижению общей цели. Присутствие человека в организа-
ции делает её социальной, а стремление людей к достижению 
экономических целей – экономической. Организация взаимо-
действует с внешней средой, обмениваясь ресурсами, поэтому 
ее правомерно считать открытой, целостной, состоящей из 
многочисленных взаимозависимых частей, тесно связанных 
между собой.  

К основным признакам организации относятся следующие: 
– наличие общей цели, которая объединяет и сплачивает 

участников; 
– наличие внутреннего центра, который координирует 

деятельность участников; 
– разделение труда; 
– обособленность, которая заключается в замкнутости 

внутренних процессов и наличие границ (например, наличие 
правил, норм); 

– организационная культура (наличие ценностей, норм, 
традиций); 

– наличие связей внутри организации, которые образуют 
определенную структуру организации и обеспечивают саморе-
гулирование деятельности, которое проявляется в принятии 
самостоятельных решений; 

– способность адаптироваться к изменяющимся внешним 
условиям. 

В рыночных условиях организация как основное звено на-
циональной экономики представляет собой сложную систему, 
которая образуется в результате взаимодействия большого ко-
личества элементов и связей между ними. В результате прояв-
ляется эмерджентность – результат возникновения между 
элементами системы так называемых синергических связей, 
которые обеспечивают увеличение общего эффекта до вели-
чины, большей, чем сумма эффектов элементов системы, дей-
ствующих независимо.  



 43 

Классификация организаций позволяет сгруппировать 
их по сходным признакам и параметрам: 

– в зависимости от формы собственности: государствен-
ные, муниципальные, кооперативные, частные, общественные 
и смешанные;  

– в зависимости от организационно-правовой формы: то-
варищества, частные индивидуальные, акционерные общества 
и др.; 

– по характеру хозяйственной деятельности: торговые, 
промышленные, страховые, инжиниринговые и др.; 

– по размерам, исходя из двух основных параметров – 
численность занятых и объем производства (продаж): круп-
ные, средние, малые; 

– по принадлежности капитала: иностранные, нацио-
нальные, смешанные, многонациональные. 

Организация взаимодействует с внешней средой, приспо-
сабливается к ее изменениям, зависит от информации, ресур-
сов (материалов, оборудования, капитала, рабочей силы), по-
ступающих извне. Одним из способов определения окружения 
и облегчения учета внешней среды организации является раз-
деление внешних факторов на две группы: сил прямого и кос-
венного воздействия на организацию извне.  

К факторам прямого воздействия относятся факторы, ко-
торые непосредственно влияют на деятельность организации: 
поставщики, конкуренты, потребители, законы государства.  

Факторы косвенного воздействия не оказывают прямого и 
немедленного влияния на деятельность организации. Приме-
рами могут служить: состояние экономики, политические, со-
циокультурные, демографические факторы, научно-техни-
ческий прогресс. 

Внешняя среда организации характеризуется взаимосвя-
занностью, подвижностью, сложностью и неопределенностью 
факторов. 

Взаимосвязанность факторов – сила, с которой измене-
ния одного фактора воздействует на другие факторы. 

Подвижность среды – скорость, с которой происходят 
изменения в окружающей организацию среде (например, в 
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электронной отрасли изменения происходят относительно бы-
стро). 

Сложность среды представлена большим количеством 
разнообразных факторов, влияющих на организацию. 

Большое количество факторов и их изменчивость приво-
дят к повышению неопределённости среды и снижению точ-
ности информации о процессах, в ней происходящих, а это, в 
свою очередь, усложняет процесс принятия решений. 

Внутренняя среда – совокупность встроенных в органи-
зацию факторов, являющихся основным результатом управ-
ленческих решений. К основным переменным в самой орга-
низации относятся: цели, структуру, задачи, технологии и 
люди. 

Цели – конечные состояния или желаемый результат, к 
которому стремится организация в данный отрезок времени.  

Задачи – предписанная работа, которая должна быть вы-
полнена заранее установленным способом и в заранее огово-
ренные сроки. С технической точки зрения задачи предписы-
ваются не работнику, а его должности. 

Технология – для организаций подразумевает способ 
преобразования ресурсов. К ресурсам относят материальную 
базу, информацию, финансы, кадры, интеллектуальные ре-
сурсы. Ресурсы можно назвать источниками энергии, посту-
пающими извне. 

Структура – логически продуманная система отноше-
ний различных уровней между собой, направленных на дос-
тижение поставленных целей. 

Люди – персонал организации, носитель определенной 
организационной культуры – моральных, идеологических, 
этических норм, имеющих ценность в данной организации.  

Все внутренние переменные взаимосвязаны между собой 
и образуют социотехническую систему, так имеют социаль-
ный компонент (людей) и технический компонент (другие 
внутренние переменные) (рис. 5). 
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Рис. 5. Социотехническая система 

Данная схема дает понимание того, что при принятии ре-
шения по изменению какой-либо внутренней переменной ру-
ководитель должен учитывать влияние этого изменения на 
другие переменные и принимать соответствующие решения по 
их коррекции. 

Связь внешней и внутренней среды проявляется в том, что 
любая организация должна приспосабливаться к внешней сре-
де путем адаптации внутренней среды, которая определяет по-
ведение организации. 

Период функционирования предприятия на рынке образу-
ет жизненный цикл – определенную последовательность пред-
сказуемых изменений состояний организации в течение опре-
делённого времени.  

В настоящее время в литературе по менеджменту рассмат-
риваются различные подходы к выделению жизненных циклов 
развития организаций. Наиболее рациональным является вы-
деление пятиэтапного жизненного цикла развития. Каждому 
из этапов соответствуют определенные особенности, состоя-
ния организации, характеризующие ее тип: 

– зарождение (эксплерентный тип) включает в себя при-
нятие решения o создание фирмы, разработку и утверждение 
соответствующей документации, регистрацию фирмы и созда-
ние условий для её деятельности; 

– рост (патиентный тип) фирмы (детство, юность) – пери-
од, когда организация стремительно расширяет свою деятель-
ность, увеличивается доля продукции фирмы на рынке; 
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– развитие (виолентный тип) – период поиска новых на-
правлений и форм деятельности параллельно c развитием уже 
существующих; 

– зрелость (коммутантный тип) – период устойчивого су-
ществования предприятия без расширения и совершенствова-
ния деятельности; 

– завершение (леталентный тип) деятельности может быть 
связано c разорением фирмы или достижением поставленных 
перед ней целей. 

Жизнь организации подчиняется определенным законам: 
синергии, самосохранения, онтогенеза, пропорциональности, 
композиции, сознательной координации деятельности и др. 

1. Закон синергии гласит, что свойства и возможности ор-
ганизации как единого целого превышают сумму свойств и 
возможностей ее отдельных элементов, что обусловлено их 
взаимодополнением, взаимоподдержкой, взаимовлиянием. Для 
членов организации реальный выигрыш от объединения пере-
крывает потери от ограничения самостоятельности.  

2. Закон сохранения пропорциональности и оптимальной 
соотносительности всех элементов системы управления ут-
верждает, что любая система управления, независимо от сте-
пени сложности и места в общей системе управления, пред-
ставляет собой комплекс элементов, между которыми должна 
поддерживаться пропорциональность и оптимальная соотно-
сительность. В итоге увеличиваются потенциальные возмож-
ности элементов как таковых и результат их взаимодействия в 
виде потенциала организации в целом. Например, избыток или 
нехватка персонала негативно сказывается на экономической 
эффективности деятельности организации.  

3. Закон композиции заключается в том, что функциони-
рование всех без исключения элементов организации подчи-
няется общей цели, а индивидуальные цели каждого из них 
представляют собой ее конкретизацию.  

4. Закон самосохранения предполагает, что любая органи-
зация и ее элементы стремятся сохранить себя как целое.  

5. Закон сознательной координации деятельности утвер-
ждает, что порядок в организации определяется уровнем ин-
формированности ее членов.  
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6. Закон онтогенеза состоит в том, что любая организа-
ция в рамках своего жизненного цикла последовательно про-
ходит фазы: становление, развитие, угасание.  

Вопросы для обсуждения 

1. Какие положения доказывают, что организация отно-
сится к системе? 

2. Почему предприятие целесообразнее отнести к соци-
ально-экономической системе, а не к социальной? 

3. Почему возникает необходимость изучения внешней 
среды организации? 

4. Внутренняя и внешняя среда: что важнее для оценки 
функционирования предприятия? 

5. Какая, на ваш взгляд, переменная в организации играет 
наиважнейшую роль и почему? 

6. Какая связь существует между задачами и целью в ор-
ганизации, между технологией и задачами? 

7. Какой системой (открытой или закрытой) являются 
предприятия и почему? Можете ли вы привести примеры за-
крытых систем? 

8. Как осуществляется связь внешней среды с процессами 
внутри функционирующей организации?  

Задания и практические упражнения  

Задание 1 
Составьте схему воздействия факторов внешней среды на 

конкретную организацию. Проведите различие между средой 
прямого и косвенного воздействия на организацию.  

 
Задание 2 
Продолжите перечень факторов внешней среды, которые 

могут оказывать негативное воздействие на деятельность ор-
ганизации: 

1) экономический кризис в стране (изменение доходов на-
селения); 

2).................................... 
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Задание 3 
Дополните перечень переменных внутренней среды орга-

низации. 
Внутренняя среда: 
− …………; 
− ………...; 
− ………...; 
− технология; 
− ………….; 
− ресурсы. 
На примерах конкретной организации проиллюстрируйте 

взаимосвязь внутренних переменных. 
 
Задание 4  
Нарисуйте схему «Факторы внешней и внутренней среды 

станции технического обслуживания (СТО)».  
Опишите связи между выбранными вами компонентами. 

Обозначьте факторы, которые могут повлиять на деятельность 
компании в перспективе (на примерах). Предложите пути ми-
нимизации негативного воздействия внешней среды на орга-
низацию.  

 
Задание 5 
Опишите на примере конкретной организации влияние 

факторов внутренней среды на эффективность деятельности 
организации.  

 
Задание 6 
Любая организация подобно живому организму проходит 

определенные стадии развития – жизненный цикл организации 
(ЖЦО): возникновение, развитие, рост, зрелость, упадок. Это 
предсказуемые изменения состояния организации, которые 
протекают во времени с определенной последовательностью. 

1. Заполните таблицу 1.  
2. Расположите стадии жизненного цикла в нужной по-

следовательности. 
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3. Проанализировав ситуацию, определите, на какой ста-
дии жизненного цикла находится организация, в которой вы 
учитесь или работаете (табл. 6). 

Таблица 6 

Стадии жизненного цикла организации 

Стадии ЖЦО Характеристика 

  

  

 
Задание 7  
Составьте перечень внешних опасностей и возможностей, 

с которыми сталкивается конкретная организация (это может 
быть вуз, в котором вы учитесь, или предприятие, где вы рабо-
таете). Для наглядности и облегчения работы все факторы 
можно расположить в два столбца: 1 – факторы возможностей, 
2 – факторы угроз. Факторы в столбцах расположите по степе-
ни убывания значимости.  

Далее необходимо оценить, обладает ли организация 
внутренними силами, чтобы воспользоваться внешними воз-
можностями, и какие внутренние слабости могут осложнить 
будущие проблемы, связанные с внешними опасностями. Ме-
тод, при помощи которого осуществляется диагноз внутрен-
них проблем, называется управленческое обследование. 

 
Задание 8 
В городе N руководство муниципального автобусного 

предприятия решило увеличить с 1-го числа следующего ме-
сяца плату за проезд. Оцените характер воздействия (позитив-
ный или негативный) описанного фактора внешней макросре-
ды на организации, находящиеся в разных частях города. За-
полните табл. 7. 
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Таблица 7 

Характер воздействия повышения цен автобусного  
предприятия на организации города 

Организация Характер воз-
действия 

Сила воздейст-
вия по 10-

балльной шкале 

   

   

 
Задание 9 
Подберите примеры в различных источниках информации 

по теме «Влияние факторов внешней среды на деятельность 
организации». 

Тесты для самопроверки 

1. Система – это: 
а) совокупность хозяйственных единиц учреждений, род-

ственных по своим задачам и организационно объединенных в 
единое целое; 

б) совокупность связанных и взаимодействующих друг с 
другом элементов, составляющих некоторое целостное обра-
зование, имеющее новые свойства, отсутствующие у ее эле-
ментов; 

в) порядок, форма устройства, организация; 
г) социальная общность, группа людей, объединенных 

общей программой, общей целью или задачей.  
 
2. Большинство организаций относятся к системам: 
а) открытым; 
б) закрытым; 
в) цикличным; 
г) замкнутым. 
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3. Логически продуманную систему отношений различ-
ных уровней между собой, направленных на достижение 
всех поставленных целей, называют: 

а) структура; 
б) технология; 
в) задачи; 
г) ресурсы. 
 
4. Организация – это: 
а) группа людей, деятельность которых сознательно кон-

тролируется для достижения общей цели;  
б) использует основные ресурсы: капитал, материалы, лю-

ди, технологии, информация; 
в) имеет характеристики: ресурсы, зависимость от внеш-

ней среды, горизонтальное и вертикальное разделение труда, 
подразделения; 

г) все выше перечисленное верно. 
 
5. Открытые системы обладают устойчивостью: 
а) динамической; 
б) статической; 
в) системной; 
г) процессной. 
 
6. Свойство эмерджентности системы означает: 
а) наличие связей между системой и окружающей средой;  
б) способность системы видоизменяться; 
в) возникновение у системы принципиально нового качества; 
г) целенаправленность системы. 
 
7. Закон синергии означает: 
а) способность приспосабливаться к окружающей среде; 
б) появление качественно новых свойств при объединении 

элементов в единое целое; 
в) использование обратной связи; 
г) способность к изменению в соответствии с внутренней 

присущей целью. 
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8. Всякая организация представляет собой:  
а) горизонтальную линию, которая отражает цепь команд 

управления; 
б) круг, который символизирует демократию в управлении; 
в) пирамиду, где отражена иерархия управления; 
г) все ответы верны. 
 
9. Установите соответствие классификационного при-

знака виду организации:  
1) способ социальной 
организованности 

а) частные 

2) форма собственности б) партисипативные 

3) отношение к прибыли в) виртуальные 

4) формирование отношений 
внутри организации 

г) формальные 

5) характер существования д) некоммерческие 
 
10. Жизненный цикл организации характеризуется: 
а) периодом продвижения товара; 
б) временем, в течение которого организация проходит 

этапы своего развития; 
в) временем активности организации; 
г) периодом возникновения. 
 
11. Открытая система характеризуется: 
а) самообеспечением; 
б) взаимодействием с внешней средой; 
в) независимостью от среды, окружающей систему; 
г) нет верного ответа. 
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4. ИССЛЕДОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ 
СТРУКТУР УПРАВЛЕНИЯ 

 
 

Основные вопросы для изучения темы 
1. Сущность и понятие организационной структуры управ-

ления. 
2. Типы и особенности организационных структур. 
3. Основы проектирования организационных структур 

управления. 
4. Этапы процесса проектирования организации. 
5. Понятие организационных полномочий и их виды.  
 
Основные понятия темы 
Структура организации, звенья управления, уровни управ-

ления, линейные связи подчинения, функциональные связи 
подчинения, линейная структура управления, функциональная 
структура управления, дивизиональная организационная струк-
тура, проектная организация, матричная организация, организа-
ции конгломератного типа, иерархия уровней управления, цен-
трализованные организации, децентрализованные организации, 
полномочия, линейные полномочия, аппаратные полномочия, 
штабные полномочия, параллельные полномочия, рекоменда-
тельные полномочия, делегирование, ответственность. 

Краткое содержание темы 

Организационная функция в менеджменте включает: 
− создание системы управления, то есть формирование 

организационной структуры управления в соответствии со 
стратегией организации; 

− объединение в единое целое всех элементов организации; 
− распределение ответственности и прав между руково-

дителями;  
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− определение места и роли каждого подразделения ор-
ганизации.  

В рамках организационной структуры протекает весь 
управленческий процесс.  

Структура организации – логически обоснованная систе-
ма взаимоотношений уровней управления и функциональных 
областей, которая позволяет наиболее эффективно достигать 
целей организации.  

В современном менеджменте выделяют два типа органи-
зации: бюрократические (или механистические) и адаптив-
ные (или органические).  

Бюрократия (механистическая структура) – тип органи-
зации, для которой характерно специализированное распреде-
ление труда, четкая управленческая иерархия, правила и стан-
дарты, показатели оценки работы, принципы найма, основы-
вающиеся на компетенции работника.  

В бюрократической системе нижестоящая ступень иерар-
хии находится под прямым контролем вышестоящей. Каждый 
сотрудник имеет узкие, строго определенные права, обязанно-
сти и компетенции. Вакансии заполняют путем назначения на 
должность при наличии у кандидата диплома и соответст-
вующих профессиональных качеств. Большинство современ-
ных организаций представляют собой варианты бюрократии.  

В управленческой практике наиболее распространены сле-
дующие типы бюрократических организационных структур: ли-
нейная, функциональная, линейно-функциональная, дивизио-
нальная. 

Линейная организационная структура управления. 
Линейные связи отражают движение управленческих решений 
и информации, исходящих от так называемого линейного ме-
неджера, то есть лица, полностью отвечающего за деятель-
ность фирмы (как правило, небольшой) или ее структурных 
подразделений (в крупной фирме). Это одна из простейших 
организационных структур управления, которая характеризу-
ется тем, что во главе каждого структурного подразделения 
находится руководитель, наделенный всеми полномочиями, 
осуществляющий все функции управления (рис. 6, табл. 8).  
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Руководитель предприятия 

линейный руководитель А линейный руководитель Б 

исполнители исполнители 

 
Рис. 6. Линейная структура управления организацией 

При линейном управлении каждое звено и каждый подчи-
ненный имеют одного руководителя, через которого по одно-
му каналу проходят все команды управления. В этом случае 
управленческие звенья несут ответственность за результаты 
всей деятельности управляемых ими объектов. 

Таблица 8 

Преимущества и недостатки линейной организационной 
структуры управления 

Преимущества Недостатки 

– единство и четкость распоряже-
ний; 

– согласованность действий ис-
полнителей; 

– простота управления (один ка-
нал связи); 

– четко выраженная ответствен-
ность; 

– оперативность в принятии ре-
шений; 

– личная ответственность руково-
дителя за конечные результаты 
деятельности своего подразделе-
ния. 

– высокие требования к руководи-
телю, который должен быть под-
готовлен всесторонне, чтобы обес-
печить эффективное руководство 
по всем функциям управления; 

– отсутствие звеньев по планиро-
ванию и подготовке решений; 

– перегрузка информацией, мно-
жество контактов с подчиненны-
ми, вышестоящими и сменными 
структурами; 

– концентрация власти в управ-
ляемой верхушке. 
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Функциональная организационная структура (эффективна 
для организаций среднего размера) – организация, в которой 
каждый ее элемент имеет четко определенную, конкретную 
задачу и обязанности (производство, финансы, маркетинг и 
т.п.), то есть организационная структура, построенная в соот-
ветствии с видами работ, выполняемыми отдельными подраз-
делениями (рис. 7).  

 
Руководитель предприятия 

Функциональный руководитель А:  
функция планирования.  

Отдел – плановый 

Функциональный руководитель Б:  
функция организации.  

Отдел – организационный 

 
и т.д. 

Исполнитель 

Исполнители 

Исполнители 
 

Рис. 7. Функциональная структура управления организацией 

Если размер организации или данного отдела велик, то 
функциональные отделы можно в свою очередь разбить на бо-
лее мелкие подразделения. Они называются вторичными, или 
производными. Основная идея функциональной структуры 
состоит в том, чтобы максимально использовать преимущест-
ва специализации и не допустить перегрузки руководства. При 
этом необходимо, чтобы подразделения не ставили собствен-
ные цели выше общих целей организации. Основные преиму-
щества и недостатки функциональной организационной струк-
туры управления отражены в табл. 9. 
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Таблица 9 

Преимущества и недостатки функциональной  
организационной структуры управления 

Преимущества Недостатки 

– высокая компетентность специа-
листов, отвечающих за осуществ-
ление конкретных функций; 

– освобождение линейных менед-
жеров от решения некоторых спе-
циальных вопросов; 

– стандартизация, формализация и 
программирование явлений и про-
цессов; 

– исключение дублирования и па-
раллелизма в выполнении управ-
ленческих функций; 

– уменьшение потребности в спе-
циалистах широкого профиля. 

– чрезмерная заинтересованность 
в реализации целей и задач «сво-
их» подразделений; 

– трудности в поддержании по-
стоянных взаимосвязей между 
различными функциональными 
службами; 

– появление тенденций чрезмер-
ной централизации; 

– длительность процедур приня-
тия решений; 

– относительно застывшая орга-
низационная форма, с трудом реа-
гирующая на изменения. 

 
Линейно-функциональная (штабная) структура управ-

ления. При такой структуре управления всю полноту власти 
берет на себя линейный руководитель, возглавляющий опре-
деленный коллектив. При разработке конкретных вопросов и 
подготовке соответствующих решений, программ, планов ему 
помогает специальный аппарат, состоящий из функциональ-
ных подразделений (управлений, отделов, бюро и т.д.). То есть 
линейно-функциональная структура управления (рис. 8), со-
стоит из линейных подразделений, осуществляющих в органи-
зации основную работу и специализированных обслуживаю-
щих функциональных подразделений. 
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Руководитель предприятия 
 

Линейный руководитель А 
 

Линейный руководитель Б 

Функциональный руководитель А 
 

Функциональный руководитель Б 
 

 

Рис. 8. Линейно-функциональная структура организации 

Линейно-функциональные организационные структуры 
управления наиболее эффективны в стабильной среде, рассчи-
таны на использование действующих технологий, содейству-
ют эффективному выполнению стандартизированных эксплуа-
тационных мероприятий, ориентированы на ценовую конку-
ренцию (табл. 10). Они наиболее эффективны там, где аппарат 
управления выполняет рутинные, часто повторяющиеся и ред-
ко меняющиеся задачи и функции. 

Таблица 10 

Преимущества и недостатки линейно-функциональной  
организационной структуры управления 

Преимущества Недостатки 

– лучшая подготовка реше-
ний и планов, связанных со 
специализацией работников; 

– освобождение главного 
линейного менеджера от 
детального анализа проблем; 

– возможность привлечения 
консультантов и экспертов. 

– отсутствие тесных взаимосвязей и 
взаимодействия на горизонтальном 
уровне между производственными отде-
лениями; 

– недостаточно четкая ответственность, 
так как готовящий решения, как прави-
ло, в его реализации не участвует; 

– чрезмерно развитая система связей по 
вертикали, то есть тенденция к чрезмер-
ной централизации. 

 
В больших организациях, для которых функциональные 

структуры уже перестают быть эффективными, используют 
дивизиональную организационную структуру (от англ. divi-
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sion – подразделение). Это такой тип организационной струк-
туры, в соответствии с которым деление организации на эле-
менты и блоки происходит по видам товаров или услуг (про-
дуктовые структуры), группам покупателей (структуры, ориен-
тированные на покупателя) или географическим регионам (ре-
гиональные структуры). Дивизиональные структуры управления 
широко применяются в компаниях с численностью сотрудников 
более 1000 человек, но необходимость ее применения может 
возникать уже при численности 500–700 сотрудников. 

Различия между линейно-функциональной и дивизиональ-
ной структурами состоят в следующем. Если первая строится 
по «шахматному» принципу, когда на каждую из функций – 
линейную или штабную – формируется система служб («шах-
та»), пронизывающая всю компанию сверху донизу, то при 
дивизиональной структуре эти «шахты» как бы «выкапывают-
ся» на уровне производственных отделений. В результате 
управленческие ресурсы высшего эшелона компании высво-
бождаются для решения стратегических задач. 

Адекватно реагировать на изменения окружающей среды 
позволяет использование органической (адаптивной) струк-
туры, которая принципиально отличается от бюрократической 
(или механистической) структуры. Основными типами орга-
нических структур являются проектные и матричные органи-
зации.  

Проектная организация – это временная структура, созда-
ваемая для решения конкретной задачи. Смысл ее состоит в 
том, чтобы собрать в одну команду самых квалифицирован-
ных сотрудников организации для осуществления сложного 
проекта в установленные сроки с заданным уровнем качества, 
не выходя за пределы установленной сметы. Когда проект за-
вершен, команду распускают. Ее члены или переходят в дру-
гой проект, или возвращаются к постоянной работе в одном из 
подразделений организации.  

В матричной организации члены проектной группы под-
чиняются как руководителю проекта, так и руководителям тех 
функциональных отделов, в которых они работают постоянно 
(рис. 9).  
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Руководитель 

Отдел 
маркетинга 

Отдел 
производственный 

Отдел 
экономический 

Руководитель 
проекта 1 

Руководитель 
проекта 2 

 
Рис. 9. Матричная структура управления 

Руководитель проекта обладает так называемыми «про-
ектными полномочиями». Эти полномочия могут варьировать-
ся от почти всеобъемлющей линейной власти до практически 
чистых штабных полномочий. Выбор конкретного варианта 
определяется тем, какие права руководителю проекта делегирует 
высшее руководство. Основной недостаток матричной структу-
ры – ее сложность. Наложение вертикальных и горизонтальных 
полномочий подрывает принцип единоначалия и часто приводит 
к конфликтам. К достоинствам структуры можно отнести эффек-
тивное использование кадров организации. 

Еще одним видом адаптивных организаций являются ор-
ганизации конгломератного типа. Такие организации приоб-
ретают ту форму, которая лучше всего подходит для данной 
ситуации. Так, в одном подразделении организации может ис-
пользоваться функциональная структура, в другом – продук-
товая, в третьем – проектная.  

Важнейшим этапом построения организационной структу-
ры является определение соотношения полномочий различных 
уровней управления. Вертикальное разделение труда, то есть 
отделение работы по координации от непосредственного вы-
полнения заданий, необходимо для успешной работы органи-
зации. Преднамеренное вертикальное разделение труда в ор-
ганизации дает в результате иерархию уровней управления. Ос-
новной характеристикой этой иерархии является формальная 
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подчиненность лиц на каждом уровне. Лицо, находящееся на 
высшей ступени управления, может иметь в своем подчинении 
нескольких руководителей среднего звена, представляющих 
различные функциональные области. Руководители среднего 
звена, в свою очередь, могут иметь несколько подчиненных из 
числа линейных руководителей. Число лиц, подчиненных од-
ному руководителю, представляет собой сферу контроля.  

В ходе построения организационной структуры руководи-
тель должен делегировать (передача задач и полномочий ли-
цу, которое принимает на себя ответственность за их выпол-
нение) подчиненному такой объем полномочий, который не-
обходим последнему для решения поставленных перед ним 
задач. Организации, в которых руководство высшего звена ос-
тавляет за собой большую часть полномочий, необходимых 
для принятия важнейших решений, называются централизо-
ванными. Децентрализованные организации – это такие орга-
низации, в которых полномочия распределены по нижестоя-
щим уровням управления.  

Обязательство выполнять поставленные задачи и отвечать 
за их удовлетворительное решение представляет собой ответ-
ственность.  

Полномочия представляют собой ограниченное право ис-
пользовать ресурсы организации и направлять усилия некото-
рых ее сотрудников на выполнение определенных задач. Пол-
номочия делегируются должности, а не человеку, который за-
нимает ее в данный момент. Различают линейные, аппарат-
ные, рекомендательные, параллельные полномочия.  

Вопросы для обсуждения 

1. Какие взаимосвязи существуют между стратегией и 
организационной структурой? 

2. «Организовывать – это значит сначала оценить воз-
можность, а уж потом ставить задачу». Верно ли это? 

3. Можно ли назвать пример вида идеальной организа-
ционной структуры? Объясните почему? 

4. Является ли централизованная организация более же-
сткой формой управления, чем децентрализованная? Какая, на 
ваш взгляд, форма более эффективна в управлении? 
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5. Возможна ли «демократическая иерархия»? 
6. Может ли подчинённый нести ответственность за по-

следствия, происходящие в отделе, если он не принимал пол-
номочия от вышестоящего руководителя? Почему? 

7. Чем бюрократические структуры отличаются от адап-
тивных?  

8. По каким причинам подчиненные и руководители 
блокируют процесс делегирования? 

9. Дайте определение «полномочиям». Каким образом 
определяется объем полномочий в организации?  

Задания и практические упражнения  

Задание 1  
Предположите, что вы решили создать малую организа-

цию по ремонту и обслуживанию компьютеров. Какую орга-
низационную структуру вы изберете и почему? 

 
Задание 2 
Определите тип и разновидность организационной струк-

туры управления любой конкретной организации г. Владиво-
стока. Изобразите ее схематично. Дайте характеристику (дос-
тоинств и недостатков) данной организационной структуры. 

 
Задание 3 
Определите тип организационной структуры управления, 

используя ее сильные и слабые стороны (линейно-
функциональная, дивизиональная, матричная, линейная): 

 

Вариант 1 
 

Сильные стороны Слабые стороны 

Простота организаци-
онной структуры 

Предъявление высоких требований к линей-
ному руководителю, который должен обла-
дать исключительной компетентностью одно-
временно во всех сферах (бухгалтерия, произ-
водство, сбыт и т.д.) 
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Сильные стороны Слабые стороны 

Полная ответствен-
ность линейного руко-
водителя за результаты 
работы 

Отсутствие звеньев, занимающихся вопросами 
стратегического планирования, – в работе ру-
ководителей практически всех уровней прева-
лируют оперативные проблемы («текучка») 

 Малая гибкость и малая приспособленность к 
изменению ситуации 

 Предъявление высоких требований к линей-
ному руководителю, который должен обла-
дать исключительной компетентностью одно-
временно во всех сферах (бухгалтерия, произ-
водство, сбыт и т. д.) 

 
Вариант 2 
 

Сильные стороны Слабые стороны 

Ориентация на источник прибыли 
прибыльный продукт 

Сложность (много этажей управ-
ления), нет быстродействия, по-
вышаются затраты на содержание 
управленческого персонала 

Децентрализация в условиях спе-
циализированных фирм, которая 
повышает самостоятельность при-
нимаемых решений и их обосно-
ванность 

Разобщенность штабной структуры 
отделений и штаба компании 

Скоординированное управление, 
которое положительно проявляет-
ся с позиций проведения единой 
политики фирмы, в том числе на 
рынке, проведения политики раз-
вития персонала в целом, возмож-
ности проведения рекламной кам-
пании, имиджа фирмы в целом 

Основные связи структуры – вер-
тикальные, поэтому имеют общие 
для иерархической структуры не-
достатки: волокита, перегруженное 
управление, плохая взаимосвязь 
при решении вопросов для всех 
подразделений, дублирование 
функций на различных этапах. 

Обеспечение более тесной связи с 
партнерами 

Сложность (много этажей управ-
ления), нет быстродействия, по-
вышаются затраты на содержание 
управленческого персонала 
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Задание 3 
Определите виды структур управления, представленные 

на рисунке, укажите их достоинства и недостатки. 

 

  

Задание 3 
На примере любого предприятия по направлению вашей 

подготовки напишите в представленных структурах предпри-
ятий рисунков 10, 11 в прямоугольники конкретные названия 
звеньев организационной структуры. 
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Рис. 10 

 

Рис. 11 

Тесты для самопроверки 

1. Разработка и построение организационной структуры 
предприятия относится к функции: 

а) планирования; 
б) мотивации; 
в) контроля; 
г) организации. 
 
2. Суть делегирования заключается: 
а) в установлении приоритетов; 
б) в передаче полномочий и ответственности; 
в) в передаче ответственности на более низкий уровень 

управления;  
г) в доверии к своим подчиненным. 
 
3. Централизация, в отличие от децентрализации, пред-

полагает: 
а) передачу ответственности за принятые решения; 
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б) сотрудничество в организации; 
в) концентрацию прав принятия решений, сосредоточение 

властных полномочий в одних руках; 
г) деление в организации работ между ее частями, подраз-

делениями. 
 
4. Иерархические структуры – это: 
а) линейная, функциональная, матричная; 
б) матричная, бригадная, проектная; 
в) линейная, функциональная, линейно-функциональная; 
г) матричная, линейная, проектная. 
 
5. Линейная организация управления позволяет сформули-

ровать управленческую структуру, которая является: 
a) гибкой; 
б) саморегулируемой; 
в) стабильной и прочной; 
г) все перечисленное верно. 
 
6. Основные преимущества матричных структур: 
a) возможность быстрого освоения новых изделий; 
б) эффект двойного подчинения; 
в) возможность использования специалистов невысокого 

профессионального уровня; 
г) сбалансированный кадровый состав организации. 
 
7. Не нарушается принцип единоначалия в структуре: 
а) функциональной;  
б) матричной;  
в) линейной;  
г) проектной. 
 

8. Заместителя исполнительного директора компании по 
маркетингу относят: 

а) к функциональному менеджменту; 
б) к линейному менеджменту; 
в) к высшему уровню управления организацией; 
г) к аппаратному (штабному) менеджменту. 
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9. Деление организации на отдельные блоки, отделы, под-
разделения – это: 

а) децентрализация; 
б) департаментализация; 
в) блокирование; 
г) дифференциация. 
 
10. Жесткой иерархией власти в компании, формализаци-

ей используемых правил и процедур, централизованным при-
нятием решений, узко определенной ответственностью в 
деятельности характеризуется структура управления: 

а) матричная; 
б) адаптивная; 
в) механистическая; 
г) проектная. 
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5. КОММУНИКАЦИИ В СИСТЕМЕ 
УПРАВЛЕНИЯ ФИРМОЙ 

 
 

Основные вопросы для изучения темы 

1. Сущность и цели коммуникаций в организации.  
2. Виды коммуникаций в организации. 
3. Формы коммуникаций в организации.  
4. Элементы и этапы коммуникационного процесса. 
5. Межличностные и организационные коммуникацион-

ные барьеры и способы их преодоления. 
6. Коммуникационные сети.  
7. Коммуникационные стили.  
 
Основные понятия темы 
Коммуникация, информация, коммуникационный про-

цесс, полемика, спор, деловая беседа, деловые переговоры, 
шум, монолог, диалог, обратная связь, внутренние коммуни-
кации, внешняя коммуникация, формальная коммуникация, 
неформальная коммуникация, вербальная коммуникация, не-
вербальная коммуникация, преграды в коммуникациях, эф-
фективная коммуникация. 

Краткое содержание темы 

Коммуникация – это процесс общения и передачи инфор-
мации между людьми или их группами в виде устных и пись-
менных сообщений, языка телодвижений и параметров речи.  

Коммуникация – это одно из необходимых условий жизни 
человека в социуме, а коммуникабельность – одна из важных 
системных характеристик, сопутствующих успеху. Под ком-
муникабельностью в социальных группах понимают способ-
ность к общению, общительность, способность к совместной 
работе. В информационных технологиях коммуникабель-
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ность – это совместимость разнотипных систем передачи ин-
формации. Хорошо налаженные коммуникации содействуют 
обеспечению организационной эффективности. Считается, 
что, если организация эффективна в области коммуникации, 
она эффективна и во всех других видах деятельности.  

Относительно конкретной организации (компании) можно 
говорить как о внешней коммуникации, так и о внутренней. 
Внешняя коммуникация – это коммуникации между организаци-
ей и внешней средой. Задача внешних коммуникаций – удовле-
творить информационные потребности организации, наладить 
связи с государственными органами, общественностью, постав-
щиками, клиентами. Внутренние, или внутриорганизационные, 
коммуникации предстают как часть производственно-хозяйст-
венной деятельности: связь между отделами, департаментами и 
другими подразделениями. Важнейшая цель внутренней комму-
никации в организации – создание среди сотрудников поддержки 
целей и политики, проводимой руководством организации.  

По структурному или иерархическому критерию выделяется 
межуровневая коммуникация, или вертикальная, – обмен информа-
цией и знаниями осуществляется как по нисходящей (сообщение 
подчиненным о принятом управленческом решении), так и по вос-
ходящей (отчеты, предложения, объяснительные записки).  

В управленческой деятельности отдельно выделяется межлич-
ностная коммуникация, когда отправителем и получателем высту-
пают отдельные индивиды. В процессе межличностной коммуни-
кации важно уметь преодолевать возникающие преграды. Одна из 
преград, связанных с восприятием в межличностной коммуника-
ции, возникает из-за конфликта между суждениями и убеждениями 
отправителя и получателя. Люди могут интерпретировать одну и ту 
же информацию по-разному в зависимости от накопленного опыта. 
Расхождения в основаниях суждений могут становиться причиной 
избирательного восприятия информации. Слова могут иметь раз-
ные значения для разных людей, сообщение, сформулированное 
одним человеком, необязательно будет интерпретировано и понято 
таким же образом получателем информации – возникает семанти-
ческий барьер. Существуют невербальные преграды (обмен взгля-
дами, выражение лица, интонация, модуляция голоса и другие ха-
рактеристики речи).  
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Еще одним основанием для типологии коммуникации в орга-
низации может служить степень их формализации. Формальная 
коммуникация стандартизирует взаимоотношения между коммуни-
катором в организации, строго регламентируемые организацион-
ными нормами, правилами, основными ценностями. Неформальная 
коммуникация основана на личных, неслужебных, нерегламен-
тированных отношениях. Неформальные связи не носят иерархи-
ческого характера, но могут быть как горизонтальными (в подав-
ляющем большинстве), так и вертикальными (например, дружеское 
общение между лидером и рядовым членом группы). Один из кана-
лов неформальной коммуникации – распространение слухов. Таким 
образом информация передается намного быстрее, чем по каналам 
формального сообщения. 

Помимо перечисленных видов в организации выделяют вер-
бальную (письменную и устную) и невербальную (визуальную) 
коммуникацию. Вербальные коммуникации реализуются по-
средством устных (диалог, совещание, переговоры, презента-
ции и т.п.) или письменных (приказы, распоряжения, инструк-
ции, письма и пр.) сообщений. Невербальные – осуществляют-
ся посредством языка телодвижений (осанка, жесты, поза, вы-
ражение лица и пр.) и параметров речи (интонация, тембр го-
лоса, темп речи, громкость голоса, произношение, стиль речи 
и пр.). Способы обеспечения коммуникации хорошо извест-
ны – это слушание, речь, чтение, письмо.  

Коммуникационный процесс – это обмен информацией 
между двумя или более людьми. Основными элементами про-
цесса можно выделить следующие элементы: отправитель, 
сообщение, канал связи, получатель. Коммуникационный про-
цесс включает этапы, отраженные на рис. 12. 

 

Формулирование 
идеи 

Кодирование и 
выбор канала 
передачи 

Передача 
информации 

Декодирование Обратная связь 

Шум 

 Рис. 12. Коммуникационный процесс 
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Иногда в процессе коммуникации может возникнуть «шум», 
источниками которого являются: язык (вербальный и невербаль-
ный); различия в восприятии информации; различия в статусе. 

Цель коммуникации – обеспечить понимание информации 
(сообщения), которой обмениваются отправитель и получатель.  

Коммуникационный процесс – это обмен информацией 
между двумя и более людьми. На коммуникацию руководите-
ли тратят от 50 до 90 % времени. 

В середине 1970-х годов в теории коммуникации стал при-
меняться новый подход, позволяющий анализировать отношения 
между элементами в коммуникативных структурах, которые рас-
сматривались как составляющие коммуникационных сетей. 

Деловое общение является таким видом взаимодействия 
людей, при котором стиль и манера общения влияют на наме-
рения и притязания собеседника. Субъективный стиль обще-
ния создает, без всяких усилий ведущего, положительный 
эмоциональный отклик, в то время как авторитарная манера 
общения вносит напряжение между людьми и провоцирует 
проявление отрицательных эмоциональных состояний. Дело-
вое общение реализуется в различных формах: 

– деловые переговоры; 
– деловая беседа; 
– служебные совещания; 
– деловые дискуссии; 
– публичные выступления; 
– споры, полемика, диспуты, дебаты и прения. 
Деловые переговоры – это форма делового общения, кото-

рая предполагает наличие несовпадающих или даже противо-
положных интересов участвующих сторон и требуют от уча-
стников умения достигать разумного соглашения.  

Деловая беседа (в мире бизнеса, менеджмента и политики) 
представляет собой устный контакт между собеседниками, 
которые имеют необходимые полномочия со стороны своих 
организаций, фирм или стран для установления деловых от-
ношений, разрешения конкретных проблем или выработки 
конструктивного подхода к их решению.  
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Дискуссия (от лат. discussio – разбор, рассмотрение, иссле-
дование) – это процесс продвижения и разрешения проблем 
путем выяснения, сопоставления, столкновения, ассимиляции 
(уподобление, слияние, усвоение), взаимообогащения мнений, 
точек зрения участников, нахождения правильного решения 
данной проблемы. Дискуссия как вид делового общения не-
редко отождествляется с полемикой и спором.  

Полемика – борьба принципиально противоположных 
мнений, конфронтация, противостояние, противоборство сто-
рон, идей и речей.  

Спор – это всякое столкновение мнений, разногласие в 
точках зрения по какому-либо вопросу, борьба, при которой 
каждая из сторон отстаивает свою правоту. 

Вопросы для обсуждения 

1. Коммуникация и общение – одинаково ли значение этих 
понятий? 

2. Чем отличаются категории «информация» и «коммуни-
кация»? 

3. Приведите примеры обмена информацией в организации. 
4. Перечислите и раскройте организационные и индивиду-

альные барьеры в коммуникациях. 
5. В чем проявляется важность эффективных коммуника-

ций для руководителей и организаций? 
6. Можно ли обойтись без обратной связи в коммуникаци-

онном процессе? 
7. Какие могут возникать препятствия на путях межлично-

стного информационного обмена? 
8. Каким образом организация может определить эффек-

тивность коммуникаций? 
9. Необходимо ли руководителю в процессе коммуника-

ции использовать метод «демагогии»? Приведите примеры. 
10. Что такое манипулирование руководителем? Какие 

формы манипулирования вы знаете? 
11. Как распространять слухи и толки, повышающие эф-

фективность управления персоналом? 
12. Каким образом электронные средства связи, например, 

электронная почта, могут улучшить коммуникации в совре-
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менных организациях? Могут ли они оказать негативное воз-
действие? 

13. Некоторые старшие менеджеры отдают предпочтение 
информации в письменном виде и компьютерным отчетам, 
полагая, что они содержат более точные данные, чем те, кото-
рые передаются при личном общении. Разделяете ли вы дан-
ную точку зрения? 

14. Что важнее для менеджеров: умение корректно выра-
жать свои мысли или навыки активного слушания? 

Задания и практические упражнения  

Задание 1 
Вспомните ситуацию в учебе или на работе, когда инфор-

мация передавалась по «тайному телеграфу». Насколько точ-
ными оказались слухи, как реагировали на них люди? Как ме-
неджерам контролировать передаваемую таким образом ин-
формацию? 

 
Задание 2 
Подготовьте сценарий проведения совещания творческой 

группы по одной из проблем развития организации или сцена-
рий переговоров по поставке оборудования вашей компании. 

 
Задание 3  
Приведите примеры:  
– семантических барьеров обмена информацией; 
– барьеров восприятия в коммуникационном процессе; 
– барьеров невербального обмена информацией в комму-

никационном процессе. 
Разработайте примеры нейтрализации коммуникационных 

барьеров на предприятии (ситуацию придумайте сами или 
возьмите пример из литературы). 

 
Задание 4 
Подготовьте деловое письмо.  
Вариант 1. Вашему поставщику с просьбой о поставке 

дополнительной партии цемента. 
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Вариант 2. Письмо организаторам Республиканской вы-
ставки «Достижение техники» о том, что ваша организация 
примет в ней участие и что вам требуется дополнительная ин-
формация об условиях участия. 

Вариант 3. Письмо вашему клиенту о том, что вы отказы-
ваете ему в просьбе о поставке 10 кранов (причину придумай-
те сами).  

Помните, что деловое письмо должно включать:  
– название и адрес фирмы-отправителя,  
– название и адрес фирмы-получателя,  
– дату и номер письма,  
– приветствие (не обязательно),  
– текст письма,  
– концовку письма (не обязательно),  
– роспись (не обязательно),  
– имя и должность отправителя,  
– вложения.  
С целью упрощения процедуры подготовки писем в меж-

дународной практике широко используются клише. Некото-
рые из них приведены в таблице 11 (используйте их для напи-
сания писем). 

Таблица 11 

Основные формы клише 

Содержательный признак  Основная форма клише  

Начало письма  Сообщаем, что...  

В соответствии с...  

Ссылаясь на...  

Рады сообщить...  

Мы узнали из Вашего письма...  

В ответ на Ваше письмо...  

Просьба  Мы будем (чрезвычайно) благодарны, 
если Вы...  

Просим сообщить нам  
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Окончание табл. 11 

Содержательный признак  Основная форма клише  

Подтверждение  Подтверждаем получение Вашего...  

Мы получили...  

Рады подтвердить...  

В подтверждение нашего...  

Связующие элементы  В связи с Вашей просьбой...  

В случае вашего отказа...  

В сложившихся обстоятельствах...  

В связи с выше изложенным...  

В соответствии с заключенным догово-
ром...  

Мы были бы рады иметь возможность...  

Окончание письма  Мы хотели бы заверить вас...  

Будем признательны за...  

Ожидаем вашего подтверждения...  

Просим сообщить нам...  

 
Задание 5 
Упражнение «Интерактивные переговоры».  
Студенты разбиваются по парам. Один участник берет на 

себя роль продавца, другой – покупателя. У каждого участни-
ка свои особенные условия и ограничения по предстоящей 
сделке. Задача участников – провести переговоры и догово-
риться о цене сделки.  

 
Задание 6 
Упражнение «Партнёрские (интегративные) переговоры». 
Преподаватель исполняет роль руководителя, студент – 

подчиненного. Задача преподавателя – используя интегратив-
ный стиль, убедить студента выходить на работу в выходные в 
течение ближайших двух месяцев абсолютно бесплатно. Зада-
ча студента – не соглашаться. 
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Задание 7  
Проанализируйте помехи при общении, приведенные в 

таблице 12. Определите, проявлением какого барьера является 
каждая из них и заполните табл. 12. 

Таблица 12 

Помехи и барьеры 

№ Помехи Барьер 

1 Различное понимание одних и тех же жестов 
людьми из разных стран 

  

2 Фильтрация информации   

3 Жаргон, используемый в рабочей группе   

4 Наличие большого числа уровней в структу-
ре управлении 

  

5 Частое употребление в речи выражений «так 
сказать», «скажем так» и пр. 

  

6 Отсутствие у руководителя времени на то, 
чтобы выслушать каждого подчиненного 

  

7 Расстояние между общающимися более в 
50 м 

  

8 Психологическая несовместимость общаю-
щихся 

  

9 Отсутствие регламентов деятельности ра-
ботников и подразделений аппарата управ-
ления 

  

10 Различное понимание одних и тех же слов и 
выражений 

  

11 Неумение слушать собеседника   

12 Различное восприятие дистанции между 
общающимися представителями разных 
стран 
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Виды барьеров: культурные различия; личностный барьер; 
языковой барьер; организационный барьер; временной барьер; 
физический барьер. 

 

Задание 8  
Упражнение «Совещание». 
Небольшое машиностроительное предприятие столкну-

лось с проблемой (выберите любую): 
а) сбыт товара; 
б) появление нового конкурента на рынке, который прода-

ет аналогичную продукцию; 
в) ввод эмбарго на поставку необходимых ресурсов из Ев-

ропы. 
Руководителю предприятия необходимо провести деловое 

совещание по сложившейся проблеме. 
Проведите инсценировку данного совещания. Разработай-

те план совещания. Каждому участнику необходимо подгото-
вить свое выступление. Количество участников и должност-
ной состав определяет руководитель группы. 

Примечание. Факты, цифры, условия, подбирают участни-
ки инсценировки самостоятельно. 

 

Задание 9 
Упражнение «Интерактивные переговоры». 
В инсценировке задания принимают два человека. Одному 

из участников задания отвечает на телефонные звонки в качестве 
руководителя одной из торговых компаний, а другой выступает в 
роли разгневанного покупателя, который требует от компании 
немедленного удовлетворения претензий по купленному товару. 

Руководителю торговой компании необходимо удовлетво-
рить требования покупателя, отстаивая интересы своей компа-
нии. 

Задание 10 
Упражнение «Оформление служебной документации по 

самостоятельно подобранной ситуации».  
Подберите ситуацию в интернете о возникающих реаль-

ных проблемах на предприятия. На основании подобранной 
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ситуации примите управленческое решение и оформите в виде 
резолюции на служебном документе. 

Например: 

Зам. директора 
по производству 

А.А. Иванову 
 
Довожу до вещего сведения, что сроки выполнения плана по 

выпуску металлорежущих станков срываются в виду недопо-
ставок комплектующих изделий от поставщика “Ювента”. 

 
Начальник цеха №42 В.В. Петров 
10.12.2008 
 

Задание 11 
Упражнение «Оформление служебной документации».  
Вы начальник отдела маркетинга. Напишите докладную 

записку производственного содержания директору предпри-
ятия. Используйте пример в задания 9. 

 
Задание 12 
Упражнение «Оформление служебной документации».  
Напишите заявление директору предприятия: 
– о приёме на работу; 
– о переводе на другую должность. 
 
Задание 13 
Работа менеджера рассчитана на использование невер-

бального языка. В кабинете менеджера должны быть три зоны 
общения: рабочий стол менеджера, стол совещаний, место для 
неформального общения. Нарисуйте кабинет менеджера. Вы-
делите в нем три зоны общения. Расставьте оптимальным об-
разом мебель в кабинете менеджера. Где должен сидеть руко-
водитель во время совещания? 
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Тесты для самопроверки 

1. Виды неформальной коммуникации: 
а) слухи, ложь, донос, наушничанье; 
б) инструкции, собеседование; 
в) логическое обоснование работ. 
 
2. Виды вертикальных коммуникаций: 
а) нисходящая; 
б) неформальная; 
в) внешняя; 
г) восходящая. 
 
3. Создатель сообщений: 
а) получатель; 
б) канал; 
в) источник; 
г) код. 
 

4. Вторичный элемент процесса коммуникации – это: 
а) сообщение; 
б) канал; 
в) информация; 
г) источник. 
 

5. Информационным критерием эффективности межлич-
ностной коммуникации является:  

а) удовлетворенность партнеров по коммуникации;  
б) доброжелательная атмосфера общения;  
в) желание сторон продолжать коммуникации;  
г) близость смысла принятого сообщения к смыслу по-

сланного сообщения.  
 

6. «Кодирование» – это: 
а) выбор способа отправления информации; 
б) выбор способа обозначения содержания информации; 
в) выбор между вербальным и невербальным способами 

передачи информации; 
г) недопонимание между общающимися.  
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7. «Шум» в коммуникационном процессе – это: 
а) технические помехи в выбранном канале коммуника-

ции; 
б) все, что может повлиять на искажение информации. 
 
8. Поручение начальника цеха начальнику участка – это: 
а) восходящая коммуникация; 
б) горизонтальная коммуникация; 
в) нисходящая коммуникация; 
г) неформальная коммуникация. 
 
9. Коммуникация – это: 
а) обмен информацией; 
б) планирование личного времени; 
в) система методов управления.  
 
10. Коммуникации без использования слов называют: 
а) неформальными; 
б) формальными; 
в) вербальными; 
г) невербальными. 
 
11. Горизонтальные коммуникации осуществляются между: 
а) внешней средой и организацией; 
б) уровнями управления; 
в) подразделениями;  
г) друзьями. 
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6. РАЗРАБОТКА И ПРИНЯТИЕ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 
 

Основные вопросы для изучения темы  
1. Понятие и природа управленческого решения.  
2. Классификация управленческих решений. 
3. Процесс принятия управленческого решения и его 

структура.  
4. Модели принятия управленческого решения. 
5. Методы разработки и принятия управленческих решений. 
 
Основные понятия темы 
Проблема, решение, управленческое решение, процесс 

решения, требования к управленческим решениям, методы 
принятия решений, альтернатива, принятие решения, эконо-
мическая эффективность, социальная эффективность. 

Краткое содержание темы 

Эффективность деятельности предприятий любой фор-
мы собственности обусловливается не только возможностями 
капиталовложений в современное оборудование, но и квали-
фикацией руководителей, уровнем их компетенции, умением 
предвидеть, вовремя принимать и реализовывать необходи-
мые решения. 

Понятие «решение» по-разному интерпретируется в раз-
ных областях знаний. Общая теория принятия решений, разра-
ботанная на основе математических методов и формальной 
логики, используется в экономике и имеет предпосылки для 
широкого распространения. С позиции данной теории, «при-
нятие решений» – это выбор из множества наиболее предпоч-
тительной альтернативы. Альтернативой называют один ва-
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риант действий, исключающий возможность реализации дру-
гого варианта.  

Философская наука трактует «решение» как процесс и ре-
зультат выбора цели и способа действий.  

В экономической литературе понятие решение рассматри-
вается как акт выбора и результат выбора (выбор определенно-
го курса действий из возможных вариантов). Решение как 
процесс предполагает временной интервал, в течение которого 
оно разрабатывается, принимается и реализуется.  

В теории управления определение «управленческое реше-
ние» чаще всего формулируется как:  

– как обдуманный вывод о необходимости осуществить 
какие-то действия, связанные с достижением целей органи-
зации либо наоборот воздержаться от них (В.Р. Веснин); 

– как управленческий результат, в котором определена 
деятельность людей (З.П. Румянцева, Н.В. Филинов, 
Т.Б. Шрамченко); 

– как продукт управленческого труда, организационная 
реакция на возникшую проблему (О.И. Ларичев); 

– как управленческое решение – основной результат 
управленческой деятельности (М.Х. Мескон, М. Альберт, 
Ф. Хедоури). 

В основе управленческого решения лежит разрешение 
проблемы. 

В процессе управления менеджер принимает огромное ко-
личество самых разнообразных решений, обладающих различ-
ными характеристиками. Управленческие решения классифи-
цируются по следующим признакам:  

– по уровню масштаба, например, уровень предприятия, 
подразделения, отдела, бригады и др.; 

– по содержанию. Принимаемые решения могут относить-
ся к определенной деятельности предприятия: экономической, 
технической, социальной, организационной и др.; 

– по времени действия. Решения, принимаемые на дли-
тельный срок (5 и более лет), являются стратегическими, ре-
шения, рассчитанные на год или квартал – среднесрочными, на 
месяц, неделю и сутки – краткосрочными. К краткосрочным 
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решениям относятся текущие, оперативные решения, прини-
маемые для разрешения текущих, частных ситуаций; 

– по форме – документированные и недокументированные 
(устные); 

– по степени структурированности: структурированные 
и неструктурированные. Структурированные решения являют-
ся результатом реализации определенной последовательности 
действий или шагов в прошлом (например, закупка товаров, 
формирование ассортимента, подбор кадров и др.). Структу-
рированные решения называют программируемыми. Неструк-
турированные решения принимаются в ситуациях, отличаю-
щихся новизной, существенной неполнотой информации, мно-
гообразием и сложностью влияния различных факторов; 

– по степени уникальности: рутинные, оптимальные, ра-
циональные, новаторские; 

– по надежности исходной информации: на основе надеж-
ной информации, рисковые, ненадежные; 

– по учету изменения данных: жесткие, гибкие. 
Классификация управленческих решений дает возможность 

систематизировать характеризующие их производственные си-
туации, информацию и процедуры, связанные с ее обработкой.  

Процесс выработки решения имеет определенную техно-
логию, соблюдение которой способствует обеспечению необ-
ходимого уровня качества управленческого решения. Под 
технологией принятия решений понимается совокупность по-
следовательных приемов и способов для достижения цели.  

Принятие решения – это не одномоментный акт, а резуль-
тат процесса, развивающегося во времени и имеющего опре-
деленную структуру.  

Процессом принятия решения является последователь-
ность действий субъекта управления, направленных на разре-
шение проблемной ситуации и заключающихся в анализе сло-
жившейся ситуации, генерации альтернатив решения, приня-
тии решения и организации реализации его выполнения.  

Универсального алгоритма принятия решения, который 
подошел бы для любой ситуации, не существует. М. Мескон, 
М. Альберт и Ф. Хедоури в процессе принятия решения выде-
ляют 7 этапов (рис. 13). 
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Рис. 13. Этапы принятия решения 

М. Мескон с соавторами считают, что первый шаг на пути 
решения – это диагностика проблемы или диагноз, полный и 
правильный. Прежде чем выдвигать альтернативы принятия 
решения, необходимо обеспечить их реалистичность. Делается 
это путем выявления не зависящих от организации факторов 
(ограничений). Например, ими могут выступать нормативные 
акты или финансовые ресурсы и т.п. На этом этапе проводится 
анализ каждой из выдвинутых идей, их сравнение, определе-
ние «плюсов» и «минусов», сильных и слабых сторон. Для 
этого может быть использован метод экспертной оценки. Этап 
выбора наилучшей альтернативы или называемый некоторыми 
авторами «выбор максимизированной альтернативы», по сути, 
собственно, и является принятием управленческого решения. 
Это основной управленческий акт, который совершается руко-
водителем. Поэтому на следующих этапах – исполнения и об-
ратной связи – задача руководителя заключается в оценке из-
менений, которые наступают в проблемной ситуации связи с 
реализуемым решением, то есть в определении, насколько они 
«вписываются в план» и меняют ситуацию в нужном, жела-
тельном направлении.  

Методы принятия решений могут быть различными: 
1) метод, основанный на интуиции – использование нако-

пленного опыта и суммы знаний в конкретной области дея-
тельности менеджера, что помогает выбрать и принять пра-
вильное решение; 

2) метод, основанный на понятии «здравого смысла», – 
использование накопленного практического опыта руководи-
теля; 
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3) метод, основанный на научно-практическом подходе, 
предполагающий выбор оптимальных решений на основе пе-
реработки большого количества информации, помогающий 
обосновать принимаемые решения.  

Поскольку руководитель имеет возможность выбирать ре-
шения, он несет ответственность за их исполнение. Принятые 
решения поступают в исполнительные органы и подлежат кон-
тролю за их реализацией. Поэтому управление должно быть це-
ленаправленным, должна быть известна цель управления. В сис-
теме управления обязательно должен соблюдаться принцип вы-
бора принимаемого решения из определенного набора решений. 
Чем больше выбор, тем эффективнее управление.  

Принятие решения основывается на его эффективности. 
Под эффективностью управленческих решений понимается 
совокупность свойств, обеспечивающих успешное их выпол-
нение, получение определенного эффекта. К показателям эф-
фективности разработки управленческих решений относятся:  

− срок реализации решения;  
− степень обоснованности решений (использование на-

учных методов разработки, современных подходов);  
− многовариантность расчетов;  
− наличие прогрессивного отечественного и зарубежного 

опыта;  
− расходы, связанные с разработкой проекта решения;  
− стоимость реализации решения;  
− учет степени риска в реализации решения и др.  
В экономической теории различают два вида эффективно-

сти: экономическую и социальную. Экономическая эффектив-
ность характеризуется отношением полученного результата к 
затратам в соответствии с формулой.  

Э = , (1) 

где Э – экономическая эффективность; Р – полученный ре-
зультат; З – затраты.  

Показателями экономической эффективности решений 
могут быть: рентабельность, оборачиваемость, окупаемость 
капиталовложений, фондоемкость, фондоотдача, производи-
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тельность труда, соотношение роста заработной платы и про-
изводительности труда и т.д.  

Примером показателей социальной эффективности могут 
быть: степень выполнения заказов потребителей; своевремен-
ность выполнения заказа; полнота выполнения заказа; оказа-
ние дополнительных услуг; послепродажный сервис; степень 
технической оснащенности управленческого труда, текучесть 
работников аппарата управления, квалификационный уровень 
кадров и т.п.  

 
Основные требования, предъявляемые к управленче-

ским решениям: 
1. Убедительность – подтверждение фактами, серьезными 

доводами, обоснованиями. 
2. Любое решение должно быть личным решением, как 

менеджера, так и каждого исполнителя. 
3. Ясность, точность, вразумительность – четкость форму-

лировок. 
4. Рассмотрение организации с позиции системного под-

хода. 
5. Возможность реально воплотить решение в жизнь. 
6. Учёт возможных последствий каждого управленческого 

решения для всех блоков организации. 
7. Своевременность – реализация в нужный момент или за 

определённый период времени. 
8. Решение должно основываться не только на интуиции, 

но и на результатах логичного мыслительного процесса, мето-
дах менеджмента. 

9. Предпочтительнее решение, основанное на знании и 
применении методов менеджмента, накопленном опыте, суж-
дениях. 

10. Принимающий решение не должен бояться инноваций, 
а должен уметь адаптироваться к новому и сложному. 

11. Экономичность – дешевизна принятия и реализации 
решения. 

12. Эффективность – степень достижения поставленных 
целей, результата в сопоставлении с затратами ресурсов.  
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Вопросы для обсуждения 

1. В теории управления существует достаточно много оп-
ределений понятия «управленческое решение». Какое из них 
вам кажется оптимальным? 

2. Приведите классификацию управленческих решений в 
менеджменте. 

3. Каким образом поведенческие факторы руководителя 
влияют на процесс принятия решений? 

4. Опишите процесс принятия управленческих решений.  
5. Что такое проблема? Как связана проблема и управлен-

ческое решение? 
6. Какие показатели могут свидетельствовать об оценке 

эффективности принятия решений? 
7. Опишите известные вам патологии в принятии управ-

ленческих решений. 
8. Как, на ваш взгляд, влияют нравственные критерии на 

отношения коллег к решениям в менеджменте? 
9. Что вы знаете о возможных решениях при выполнении 

функции «контроль»? 
10. Чем, по вашему мнению, социальные решения отли-

чаются от экономических? Аргументируйте ваш ответ. 
11. Можно ли рассматривать решения в менеджменте как 

продукт управленческой деятельности? Обоснуйте ваш ответ. 
12. Каковы рекомендации специалистов при оценке эф-

фективности принятых решений? Согласны ли вы с ними? По-
ясните вашу позицию. 

Задания и практические упражнения  

Задание 1 
Используя стандартный алгоритм принятия и реализации 

управленческого решения, определите последовательность 
действий при принятии и реализации следующих решений: 

а) определение новых направлений деятельности (выбор 
компании по своему выбору); 

б) поиск сотрудников на работу (выбор компании по сво-
ему выбору); 

в) выбор поставщиков товара в автомагазин; 
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г) повышение эффективности работы персонала компании 
(выбор компании по своему выбору). 

 
Задание 2 
«Сражение выигрывает тот, кто решил его выиграть.» 

Л.Н. Толстой.  
Объясните слова автора. Приведите примеры из опыта, из 

средств массовой информации.  
 
Задание 3 
Чем коллективное принятие решения отличается от колле-

гиального? Проанализируйте достоинства и недостатки инди-
видуального и группового принятия решений. Составьте срав-
нительную таблицу. 

 
Задание 4 
Приведите хотя бы три примера принятия решений при 

выполнении функции «мотивация». 
 
Задание 5  
Какой этап рационального решения проблемы, по вашему 

мнению, требует применения социально-психологических ме-
тодов, какой – организационно-распорядительных, а какой – 
экономико-статистических? Аргументируйте ваше мнение. 
Приведите примеры. 

 
Задание 6 
Организация «D» стала терять свои конкурентные преиму-

щества на рынке, что привело к снижению уровня конкуренто-
способности выпускаемых ею компьютеров, ее стала вытеснять с 
рынка организация «E». Чтобы снова успешно завоевать часть 
рынка, организации «D» необходимо правильно разработать 
управленческое решение о наборе потребительских свойств вы-
пускаемых компьютеров, например, изменить конфигурацию 
монитора. Какие управленческие решения разработали бы вы в 
данной ситуации, если бы были менеджером организации «D»? 
Как повлияет ваше решение на качество компьютеров?  
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Задание 7 
Вам необходимо оценить эффективность принимаемого 

управленческого решения (к любому, можно к заданию 6). Вы 
разработали три альтернативы: 

1) выгода от реализации решения равна затратам; 
2) затраты через некоторое время начинают превышать 

выгоду; 
3) выгода через некоторое время начинает превышать за-

траты. 
 
Задание 8 
Предположите, что вы получили должность менеджера по 

персоналу или специалиста-маркетолога, какой мотивацион-
ной теории вы отдадите предпочтение, на каких принципах 
проектирования оптимальных систем мотивации труда вы бу-
дете акцентировать внимание? Почему? 

Тесты для самопроверки 

1. Решение – это: 
а) выбор альтернативы; 
б) концентрированное выражение процесса управления; 
в) соглашение о кооперации; 
г) нет верного ответа. 
 
2. В менеджменте принятие решения – это: 
а) систематизированный процесс; 
б) умение, развиваемое обучением и опытом; 
в) отношения между менеджерами; 
г) нет верного ответа. 
 
3. Понятие «запрограммированные» решения заимствова-

но из языка: 
а) космонавтов; 
б) прогнозистов; 
в) программистов; 
г) компьютерщиков. 
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4. Запрограммированные решения являются критерием: 
а) содержания; 
б) продолжительности действия; 
в) структурированности; 
г) направленности. 
 
5. По содержанию самыми сложными в большинстве слу-

чаев являются решения: 
а) экономические; 
б) социальные; 
в) организационные; 
г) инновационные. 
 
6. Классификация решений на одно- и многоуровневые от-

носится к: 
а) числу целей; 
б) продолжительности действия; 
в) уровню принятия решения; 
г) глубине воздействия. 
 
7. Первым этапом решения сложной проблемы считается: 
а) сбор релевантной информации; 
б) диагностика проблемы; 
в) составление списка всех альтернатив; 
г) выявление альтернатив. 
 
8. Установка ограничений и критериев для принятия ре-

шения – это этап: 
а) первый; 
б) второй; 
в) третий; 
г) четвертый. 
 
9. Если менеджер использует абсолютно новый подход в 

решении проблемы, то это уровень принятия решений: 
а) адаптационный; 
б) инновационный; 



 91 

в) селективный; 
г) рутинный. 
 
10. Если у менеджера имеется определенная программа, 

как распознать ситуацию, какое решение принять, то это 
уровень принятия решений: 

а) адаптационный; 
б) инновационный; 
в) селективный; 
г) рутинный. 
 
11. Требует инициативы и свободы действий, но лишь в 

определенных границах, уровень принятия решений:  
а) адаптационный; 
б) инновационный; 
в) селективный; 
г) рутинный. 
 
12. Система принятия решений, обеспечивающая углуб-

ленную проработку и согласование решений на нескольких 
уровнях управления – это: 

а) метод «рингисэй»; 
б) метод теории игр; 
в) метод мозгового штурма; 
г) метод экспертных оценок. 
 
13. Компромисс при принятии решения характеризуется: 
а) установлением некоего среднего результата в споре 

двух сторон;  
б) уменьшением выгоды в одной области с целью умень-

шения нежелательных последствий в другой;  
в) принятием решения, учитывающего мнения независи-

мых сил;  
г) продвижение решения, выгодного руководителю. 
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7. СПЕЦИАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ МЕНЕДЖМЕНТА 
 

 

Основные вопросы для изучения темы 
1. Сетевое стратегическое партнерство. 
2. Типы партнерств. 
3. Межорганизационные отношения.  
4. Кризис-менеджмент. 
5. Кризисные ситуации и инструменты управления. 
6. Виды кризисов. 
7. Закон о банкротстве. 
8. Процедуры банкротства организации. 
 
Основные понятия темы 
Стратегическое управление, стратегическое партнерство, 

сетевые взаимодействия, подходы к управлению, кризис, бан-
кротство, причины кризиса, стадии развития кризиса, проце-
дуры банкротства организации, кризисная ситуация, несостоя-
тельность. 

7.1. Сетевое стратегическое партнерство 

Стратегическое партнерство организации является часть 
общей системы стратегического менеджмента. В современной 
научной литературе выделяется несколько подходов к страте-
гическому управлению. О.С. Виханский рассматривает «такое 
управление организацией, которое опирается на человеческий 
потенциал как основу организации, ориентирует производст-
венную деятельность на запросы потребителей, гибко реаги-
рует и проводит своевременные изменения в организации, от-
вечающие вызову со стороны окружения и позволяющие до-
биваться конкурентных преимуществ, что в совокупности дает 
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возможность организации выживать в долгосрочной перспек-
тиве, достигая при этом своих целей».  

Представители ресурсного подхода к стратегическому 
управлению, в том числе Б. Вернерфельт, Р.М. Грант, 
Д.Дж. Коллиз, В.С. Катькалло и др., предполагают источником 
конкурентного преимущества «экономические ренты, полу-
чаемые за счет обладания фирмами различными видами ре-
сурсов, способностей и компетенций». Необходимо отметить, 
что в данном подходе отдельное внимание уделено разграни-
чению понятий ресурсов и компетенций. Под последними по-
нимаются результаты способов использования фирмой ресур-
сов. То есть организации способны создавать собственные 
компетенции.  

Отдельным направлением данного подхода стала концеп-
ция динамических способностей фирмы, среди авторов кото-
рой Д.Д. Тис, Г. Пизано, Э. Шуен, Б. Когут, Т.Е. Андреева, 
В.А. Чайка и др. Они формулируют понятие ключевых компе-
тенций фирмы, выделяют ее способности по созданию и ре-
конфигурации собственных компетенций в соответствии с из-
менениями во внешней среде. 

Представители отношенческого подхода: Х. Сингх, 
Дж.Х. Дайер, Г.Б. Клейнер, К.С. Солодухин, А.А. Гресько и 
др. считают, что взаимоотношения с различными группами 
заинтересованных сторон обеспечивает организации форми-
рование конкурентных преимуществ за счет доступа к лучшим 
ресурсам.  

На современном этапе Б.З. Мильнер, М.Н. Миронова, 
М.Ю. Шерешева отмечают формирование сетевой концепции 
стратегического управления, что означает повышение значи-
мости межорганизационных отношений в стратегиях органи-
заций, в том числе и образовательных. Катализаторами для 
опережающего развития сетевых отношений выступили такие 
новые черты отраслевых рынков, как обострение конкуренции 
и ее перемещение на глобальный уровень, усложнение произ-
водственной и коммерческой деятельности компаний, высокая 
неопределенность их внешней среды.  
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В настоящее время многочисленные определения термина 
«стратегическое партнерство» отличаются базовыми характери-
стиками, свойствами, подходами. В таблице 13 представлены 
наиболее популярные определения стратегического партнерства. 

Таблица 13 

Определение стратегического партнерства 

Понятие Определение 

Стратегическое парт-
нерство (сотрудниче-
ство) 

– общее название форм кооперации ресурсов и 
координации деятельности компаний с целью 
получения взаимных выгод (эффекта синер-
гии).1 

Стратегическое парт-
нерство [между юри-
дическими лицами] 

– сотрудничество партнера с экономически 
значимым партнером, как правило, на уровне 
юридических лиц, то есть сотрудничество од-
ной компании с более крупной и мощной в 
финансовом отношении компанией, которая 
может обеспечить ресурсы для достижения ее 
стратегических целей.2 

Партнерство стратеги-
ческое [между компа-
ниями] 

– сотрудничество одной компании с другой, 
более крупной и мощной, для достижения об-
щих экономических и стратегических целей.3 

Партнерство стратеги-
ческое [между компа-
ниями] 

– сотрудничество некоторой компании с более 
крупной и мощной в финансовом отношении 
компанией, которая может обеспечить ресурсы 
для достижения некоторых ее экономических 
и стратегических целей; известно также под 
названием стратегического альянса или корпо-
ративного договора о взаимной деятельности.4 

 

                                                           
1 Финансово-кредитный энциклопедический словарь / под общ. ред. 

А.Г. Грязновой, 2004. URL: http://www.vocable.ru/dictionary/1049 
2 Фокин Н.И. Партнёрство (аналитический обзор). URL: 

http://dictionary-economics.ru/art-20 
3 Словарь бизнес-терминов. URL: http://dic.academic.ru/dic.nsf/-

business/9641 
4 Большой экономический словарь. – Москва: Институт новой эко-

номики,1997. 
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Продолжение табл. 13 

Понятие Определение 

Стратегическое парт-
нерство [между стра-
нами] 

– это оформленная долгосрочная программа: 
достижения и корректировки как общих согла-
сованных целей, идеалов, ценностей и главных 
интересов каждого партнёра, так и сопостави-
мой с Программой оценки средств, ресурсов и 
легитимных технологий, выбранных для дос-
тижения общих целей; анализа и учёта страте-
гических рисков на всех этапах функциониро-
вания партнёрства; осуществления самокрити-
ки и самоиронии в оценке достигнутых ре-
зультатов; обеспечения эффективной адапта-
ции всех звеньев процесса партнёрства с учё-
том изменений внутренней и внешней среды 
деятельности всех участников партнёрства.5 

Стратегическое парт-
нерство [между муни-
ципалитетами и груп-
пами влияния] 

– это система общественных отношений, строя-
щаяся на согласовании и защите интересов насе-
ления, предпринимателей, органов государст-
венной власти и местного самоуправления по 
актуальным проблемам социально-экономичес-
кого развития города в долгосрочной перспективе.6 

Стратегическое парт-
нерство [между субъ-
ектами предпринима-
тельства] 

– добровольные и основанные на сотрудниче-
стве взаимоотношения с целью ответа на клю-
чевые вызовы региональной экономической 
среды, способствующие наиболее эффектив-
ной деятельности предприятий-партнеров, а 
также более устойчивому социально-
экономическому развитию региона, основан-
ные на следующих принципах: общие ценно-
сти (философия), самоорганизация, доверие, 
равенство, взаимная подотчетность, разделе-
ние рисков, затрат и общей выгоды.7 

 

                                                           
5 Кузнецов В.Н. Культура партнёрства как интегрирующий гуманитар-

ный кластер смыслов культуры мира и безопасности. URL: 
http://www.rostehnadzor76a.ru/books/kuznetsov-vn/novye-karty-budushche.html 

6 Алиева С.В. Реализация механизма стратегического партнерства в 
муниципальном управлении // Государственное и муниципальное 
управление: ученые записки СКАГС. 2009. № 3. С. 47-56. 

7 Ракутина Н.М. Стратегическое партнерство в региональном малом 
бизнесе // Экономические и правовые аспекты регионального развития: исто-
рия и современность: матер. Всероссийской научно-практ. конф., 2009. URL: 
http://egpu.ru/lib/elib/Data/Content/128867578325689541/Default.aspx 
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Продолжение табл. 13 

Понятие Определение 

Стратегическое парт-
нерство 

– соглашение между двумя компаниями или 
организациями, чтобы помогать друг другу 
или работать вместе, чтобы достигать постав-
ленных целей проще.  

Стратегическое парт-
нерство [в сфере обра-
зования] 

– как форма объединения ресурсов государст-
ва, работодателей и учреждений системы про-
фессионального образования, направленную 
на их долгосрочное взаимодействие при со-
блюдении стратегических интересов.8 

Стратегическое парт-
нерство [международ-
ное] 

– долговременное сотрудничество на между-
народном уровне по большому количеству 
вопросов с целью получения максимальных 
выгод для себя и партнера.9 

Стратегическое парт-
нерство [между субъ-
ектами предпринима-
тельства] 

– долговременное, стабильное партнерство. В 
таком партнерстве стратегические цели (пер-
спективы) имеют преимущество перед сиюми-
нутными выгодами.10 

 
 
 
 
 
 

                                                           
8 Дрокина К.В. Особенности формирования модели стратегическо-

го партнерства на российском рынке труда. URL: 
http://cyberleninka.ru/article/n/osobennosti-formirovaniya-modeli-
strategicheskogo-partnerstva-na-rossiyskom-rynke-truda 

9 Новиков И.А. Стратегическое партнерство как феномен междуна-
родной политики (анализ отношений Россия Евросоюз) // Вестник Вол-
гоградского ун-та. 2010. С. 117-123. URL: 
http://cyberleninka.ru/article/n/strategicheskoe-partnerstvo-kak-fenomen-
mezhdunarodnoy-politiki-analiz-otnosheniy-rossiya-evrosoyuz 

10 Позняков В.П., Вавакина Т.С. Деловое партнерство как одна из 
форм деловой активности предпринимателей. URL: 
http://www.ipras.ru/cntnt/rus/media/on-layn-bibliote/otdelnie-stati-
s/publikacii/rossijskie4/n16poznyako.html 
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Окончание табл. 13 

Понятие Определение 

Стратегическое парт-
нерство [в сфере обра-
зования] 

– в сфере профессионального образования 
следует понимать особую форму взаимодейст-
вия вуза со своими стратегическими партнера-
ми (регулирующими органами, одновременно 
являющимися заказчиками и потребителями 
услуг, основная функция которых – разработка 
образовательных и профессиональных стандар-
тов и контроль за их применением; саморегули-
руемыми организациями, которые также должны 
оказывать влияние на разработку и применение 
стандартов, регулирование спроса и предложе-
ния на рынке труда; другими организациями и 
структурами, которые потребляют услуги вуза на 
постоянной платной основе, участвуют в его 
развитии (в том числе посредством работы в по-
печительском и других советах), реализуют со-
вместно с вузом долгосрочные целевые про-
граммы и являются заказчиками НИР.11 

Стратегическое парт-
нерство 

– форма формального соглашения между дву-
мя (двусторонние партнерства) или более 
(партнерская сеть) сторонами, которые согла-
сились поделиться финансами, навыками, ин-
формацией и / или других ресурсами для дос-
тижения общих целей.  

Стратегическое парт-
нерство (альянс) [ме-
жду компаниями] 

– объединения на контрактной основе, либо 
путем создания новой организационной струк-
туры, двух и более компаний для достижения 
взаимовыгодных долгосрочных целей, направ-
ленных на повышение конкурентоспособности 
фирм-участников при сохранении их юриди-
ческой и экономической независимости.12 

 
Для получения более полного понимания стратегического 

партнерства необходимо проанализировать содержание этого 

                                                           
11 http://safbd.ru/sites/default/files/sbornik2007-skibnickii_199-209_0.pdf 
12 http://www.fa.ru/dep/ods/autorefs/Dissertations/Кузнецов%20И.А.-

%20(19.02.2015)%2045dc5597131c691f15a50fd60dfb875e.pdf 
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понятия. Для этого была проведена стратификация понятия по 
следующим характеристикам: 

− цели – большинство рассмотренных дефиниций ориен-
тированы на достижение общих целей, как результат страте-
гического партнерства; 

− характер взаимодействия, который предусматривает 
либо равнозначные позиции партнёров, либо подчёркивается 
лидерство одного из них; 

− по формам организации отмечается как система обще-
ственных отношений, как формализованная договоренность 
либо как форма объединения ресурсов разных видов; 

− по срокам реализации большинство отечественных ав-
торов отмечают долгосрочность отношений, подразумевая 
стратегический характер как ориентацию на длительный пери-
од, а не приоритетность потребностей. 

Основные признаки стратегического партнерства, 
сложившиеся на данный момент в теоретическом аспекте: 

− долгосрочное, стабильное и добровольное партнерство; 
− сотрудничество одной компании с другой, более мощ-

ной и крупной; 
− достижение экономических и стратегических целей ли-

бо всех участников, либо только одной из сторон. 
В настоящее время исследователи вопросов стратегического 

партнерства выделяют различные формы его реализации. Основ-
ными типами являются взаимные соглашения, альянс, объеди-
няющие партнерства/ совместные предприятия (табл. 14).  

Таблица 14 

Типология стратегических партнерств 

Характеристика 
Объединяющие 
партнерства 

Альянсы 
Взаимные со-
глашения 

Форма интегра-
ции 

Жесткая форма 
интеграции, при-
водит к объеди-
нение хозяйст-
венных единиц в 
одну 

Жесткая фор-
ма, не ведет к 
потере само-
стоятельно-
сти партнеров 

Мягкая форма, 
не ведет к поте-
ре самостоя-
тельности парт-
неров 
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Окончание табл. 14 

Характеристика 
Объединяющие 
партнерства 

Альянсы 
Взаимные со-
глашения 

Тип связей – горизонталь-
ные; 
– вертикальные 

 – горизон-
тальные 

– вертикальные, 
– горизонталь-
ные; 
– многосторон-
ние 

Формы реализа-
ции 

 – слияние  – договорная  – договорная; 
– сетевая; 
– кластерная 

Источник: составлено автором. 

Наиболее распространёнными формами межорганизаци-
онных отношений являются сеть, кластер, стратегический аль-
янс. Рассмотрим их общие характеристики в табл. 15.  

Таблица 15 

Общие характеристики форм межорганизационных  
отношений 

Общие ха-
рактеристи-

ки 

Сеть Кластер Стратегический 
альянс 

Участники Определяются 
конкретным 
«проектом» 

Определяются 
территориаль-
ной и отрасле-
вой принад-
лежностью 

 Конкуренты, по-
ставщики, клиенты. 

Степень ав-
тономности 
участников 

Сохранение 
автономности 

Сохранение 
автономности 

Сохранение авто-
номности 

Вид связей Вертикальные 
и горизонталь-
ные 

Вертикальные 
и горизонталь-
ные 

Горизонтальные 
(может быть и ме-
жду организациями 
смежных сферы 
деятельности) 
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Окончание табл. 15 

Общие ха-
рактеристи-

ки 

Сеть Кластер Стратегический 
альянс 

Характер 
отношений 

Сотрудничест-
во, доверие 

Конкуренция и 
кооперация 

Сотрудничество, 
совместная коор-
динация действий 

Степень 
формализа-
ции отноше-
ний 

Формализо-
ванные (низ-
кая), неформа-
лизованные 

Формализо-
ванные (низ-
кая), неформа-
лизованные 

Формализованные 
(соглашение о со-
вместной деятель-
ности) 

Основа от-
ношений 

Самоуправле-
ние, взаимоза-
висимость, 
доброволь-
ность 

Самоорганиза-
ция, взаимо-
связанность 

Самоуправление, 
взаимовыгодность, 
взаимозависимость 

Условия 
вхожде-
ния/выхода 

Свободные Свободные Договорные 

Подвижность 
границ 

Подвижные Подвижные Подвижные 

Задачи инте-
грации 

Повышение 
деловых спо-
собностей, ре-
сурсных воз-
можностей, 
достижение 
коллективной 
эффективности 

Повышение 
эффективно-
сти, способно-
сти к иннова-
циям 

Улучшение показа-
телей, инновации, 
распределение рис-
ка 

 
Кластер является разновидностью сетевой формы инте-

грации, целью которой является выполнение определенной 
функции. Под ним понимается «группа близких, географиче-
ски взаимосвязанных компаний и сотрудничающих с ними ор-
ганизаций, совместно действующих в определенном виде биз-
неса, характеризующихся общностью направлений деятельно-
сти и дополняющих друг друга».  
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Отличительной особенностью кластера является стихий-
ный характер образования, что объясняется природой самоор-
ганизации, отсутствием необходимости постановки единой 
цели и задач. В качестве организационной основы преоблада-
ют неформальные взаимодействия и связи. В качестве одного 
из основных признаков кластера называют конкуренцию. Этот 
признак существенно отличает кластерную форму отношений 
от сетевой. 

Стратегический альянс как форма интеграции обладает 
более жесткой структурой и высокой степенью формализации 
отношений. Создается для достижения единых взаимовыгод-
ных целей.  

Сходство с сетями заключается в необходимости согласо-
вания целей. Однако риском такого партнерства является воз-
можность потери индивидуальной стратегической автономно-
сти. Для альянсов свойственна договорная основа отношений, 
что затрудняет возможность вступления и выхода из него. 
Участие в других объединениях для участников альянса явля-
ется нежелательным, в отличие от сетей.  

Межорганизационные сети имеют самоуправляемую 
структуру, охватывают более широкую категорию образова-
ний, и, в отличие от кластеров, предполагают наличие согла-
сованных целей и задач участников. Организационной осно-
вой являются договорные и неформальные отношения и связи. 
В отличие от альянса партнеры имеют высокую степень свобо-
ды. Преимущество стратегической сети перед другими формами 
интеграции заключается в совместном пользовании ресурсами 
партнеров, что повышает деловые способности, ресурсные воз-
можности организаций-участников и способствует достижению 
коллективной эффективности деятельности. Основным отличием 
сетей от стратегических альянсов является «более высокий уро-
вень доверия», также многие авторы отмечают возможность од-
новременного участия в нескольких сетях.  

Под влиянием развития экономики знаний сетевые формы 
охватывают различные сферы деятельности. Л. Эдвиссон под 
стратегическими сетевыми структурами понимает организа-
ционные формы, пытающиеся реализовать конкурентные пре-
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имущества через кооперацию между юридически самостоя-
тельными, но экономически зависящими друг от друга подраз-
делениями. Во всех сетях взаимоотношений содержится огром-
ный невостребованный потенциал ценности, но эту ценность 
трудно определить. Дополнительная ценность сети – во взаимо-
отношениях, находящихся за пределами очевидных обменов. 

И. Рюэгг-Штюрм, М. Янг  определяют сетевые взаимодей-
ствия как возможность принадлежать к нескольким системам. 
Подобного рода принадлежность, как отмечает В.В. Чекмарев, 
является условием объемного экономического пространства с его 
сотово-сетевой структурой. Развитие таких взаимодействий воз-
можно только на базе доверия и способности к кооперации.  

Доверие в сетевом подходе рассматривается как фактор 
стратегического этапа построения партнерских отношений, их 
поддержания и развития. А. Палмер отмечает, что партнерские 
отношения реализуются персоналом партнеров, а развитие 
личных взаимодействий создает взаимное доверие.  

Доверие и координацию с сохранением автономности дея-
тельности в качестве базовых принципов сетевых взаимодей-
ствий выделяют также Р. Майлз и Ч. Сноу, при этом сетевые 
взаимодействия ориентированы на развитие устойчивых дол-
госрочных связей между организациями. 

А.К. Ляско отмечает, что доверие имеет две составляющие: 
− взаимовыгодность экономических результатов взаимо-

действий; 
− уверенность в добросовестности или лояльности парт-

нера. 
Д. Тис  рассматривает сети как форму реализации процес-

са обучения фирм, в котором они открывают новые возможно-
сти передачи знаний и навыков в гибких структурах, состоя-
щих из множества партнерств.  

Е.Р. Метелёва определяет сетевой подход как «задающий 
принципы исследования социокультурных и социально-
экономических явлений и процессов, на любом территориаль-
ном уровне несистемно организованных целостностей. Каж-
дый элемент в такой целостности может выполнять несколько 
ролей (иметь несколько функциональных значений) в опреде-
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ленные моменты времени, обладать способностью уходить из 
сети без вреда для её жизнедеятельности». 

С.В. Чистяков, анализируя сетевую форму экономических 
взаимодействий, отмечает их конкурентные преимущества и 
принципы: сетевая культура, взаимность и климат доверия.  

М. Кастельс определяет сети как «множество взаимосвя-
занных узлов, конкретное содержание каждого из которых за-
висит от характера конкретной сетевой структуры». Отличи-
тельной чертой сетевых взаимодействий является наличие у 
каждого участника ключевой компетенции, совокупность ко-
торых позволяет быстро выстраивать цепочки и получать си-
нергетический эффект за счет совместного использования раз-
личного рода ресурсов. 

Ряд авторов в качестве основных принципов формирова-
ния и развития сетевых взаимодействий определяют: добро-
вольный характер участия; единство; определение сферы дея-
тельности участников, их значение и место в будущей сети; 
автономность участников сети; определение взаимосвязи меж-
ду членами сети; постоянное обновления и развитие; целена-
правленная концентрация собственности; оптимальные взаи-
моотношения индивида и команды; создание и обеспечение 
единого информационного пространства. 

О.О. Зорина, рассматривая эволюцию взглядов на содер-
жание и форму сетевых взаимодействий, определяет их как 
«механизм регулирования действий экономических субъектов, 
которые имеют свои уникальные особенности, отличия друг 
от друга».  

П. Бурдье  отмечает, что преимуществом постоянного уча-
стия в сетевом взаимодействии является свободный доступ к 
имеющимся ресурсам, это формирует доверие внутри сети.  

В.С. Катькало рассматривает отношенческий подход к 
формированию межорганизационных взаимодействий как 
один из эволюционных этапов развития стратегического 
управления.  

В своих работах, посвященных исследованию сетевого 
подхода в различных предметных областях, М.Ю. Шерешева 
отмечает, что можно выделить экономический и управленче-
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ский подход к изучению сетей. В частности, для второго ха-
рактерно «внимание к …выявлению конкурентных преиму-
ществ, возникающих благодаря деятельности входящих в сеть 
узлов». 

Вопросы получения конкурентных преимуществ в резуль-
тате сетевых взаимодействий находят отражение в работах 
многих авторов. Так, Д. Дайер и Х. Сингх в качестве преиму-
ществ определяют сверхприбыль, которая формируется только 
в результате взаимоотношений «путем совместных идиосин-
кразических усилий партнеров, специализированных относи-
тельно их альянсов».  

Факторами формирования конкурентных преимуществ в 
результате сетевых взаимодействий являются активы, совме-
стное использование знаний, комплиментарные ресурсы и 
способности участников (акторов). Необходимо отметить, что 
многие авторы называют социальный капитал в качестве фак-
тора, формирующего ценность сетевых взаимодействий, что 
приобретает особую значимость при рассмотрении сетевого 
подхода к развитию стратегического партнерства с универси-
тетом.  

L. O’Toole and J. Meier рассматривают ценность отноше-
ний в сетевой модели с позиции наличия возможности исполь-
зования и развития собственных ресурсов за счет интеграции 
их с мобилизованными ресурсами партнеров.  

Ценность сетевых взаимодействий создается за счет ком-
бинирования ресурсов акторов, одновременно с этим сетевые 
взаимоотношения являются стратегическим ресурсом для ор-
ганизаций. 

Вопросы получения синергетических эффектов сетевых 
взаимодействий, отношенческих рент с точки зрения различ-
ных подходов к формированию конкурентных преимуществ 
отражаются в работах О.А. Третьяк. 

Сравнивая отношенческий и ресурсный подход к форми-
рованию сетевых взаимодействий, М.Ю. Шерешева отмечает, 
что одним из ключевых аспектов отношенческого подхода яв-
ляется «управление развитием сетевых отношенческих ресур-
сов, а получение сетевого эффекта рассматривается и в рамках 
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ресурсного подхода, в части стратегических решений, связанных 
с формированием компетенций, динамических способностей, 
знаний и созданием портфеля соответствующих активов».  

Р.Г. Пожидаев при исследовании сетевых организаций вы-
деляет особую роль в формировании синергетических эффек-
тов стратегическому центру, который способствует эволюции 
участников сети (развитие знаний и компетенций), а также от-
мечает, что «межфирменная сеть может стать получателем от-
ношенческой ренты, возникающей как следствие создания и 
поддержания отношенческих ресурсов». 

Создание межорганизационной сети как фактора создания 
долгосрочных конкурентных преимуществ указывают в своих 
работах С.В. Орехова, Г.Н. Пряхин, Ф.Я. Леготин: «эффектив-
ность деятельности связана не с умением конкурировать, а с 
умением сотрудничать с конкурентами и другими контраген-
тами». 

В.В. Радаев отмечает, что «сетевой подход концентриру-
ется на структурах межиндивидуального и межорганизацион-
ного взаимодействия», а под сетью рассматривается совокуп-
ность устойчивых связей. С этой точки зрения сетевой подход 
имеет широкое применение для рассмотрения взаимодействий 
как между отдельными людьми, так и организациями. 

Вопросы для обсуждения 

1. Что такое сетевое стратегическое партнерство и чем 
оно отличается от традиционных форм партнерства? 

2. Какие основные принципы лежат в основе сетевого 
партнерства? 

3. Какие преимущества и недостатки имеет сетевая фор-
ма сотрудничества по сравнению с иерархическими структу-
рами? 

4. Как сетевое партнерство способствует повышению 
конкурентоспособности организаций? 

5. Какие отрасли или сферы наиболее активно исполь-
зуют сетевые стратегические партнерства? 

6. Как цифровизация и глобализация влияют на развитие 
сетевых партнерств? 
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7. Каковы ключевые факторы успеха сетевого стратеги-
ческого партнерства? 

8. Как распределяются роли и ответственность между 
участниками сети? 

9. Какие инструменты и методы управления наиболее 
эффективны для сетевых партнерств? 

10. Какие основные риски связаны с сетевым стратегиче-
ским партнерством? 

11. Как минимизировать конфликты интересов между 
участниками сети? 

12. Какие барьеры могут препятствовать созданию и раз-
витию сетевых партнерств? 

Задания и практические упражнения  

Задание 1 
Рассмотрите известные примеры сетевого стратегического 

партнерства в бизнесе. Какие положительные эффекты полу-
чили организации благодаря этому партнерству. Определите, 
какие основные риски есть в данном партнерстве. 

 
Задание 2 
Руководитель организации рассматривает возможность 

вступления в альянс. Обоснуйте целесообразность вступления. 
 
Задание 3 
Группа малых предприятий, занимающихся производст-

вом экологически чистых продуктов (фермеры, ремесленники, 
производители органической косметики), решила объединить-
ся в сеть для продвижения своей продукции на региональном 
и федеральном уровнях. Однако у них нет опыта совместной 
работы, и каждый участник опасается потерять свою незави-
симость. 

Предложите модель сетевого партнерства, которая позво-
лит участникам сохранить автономность, но при этом эффек-
тивно сотрудничать. 
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Задание 4 
Несколько небольших туристических агентств в одном го-

роде столкнулись с конкуренцией со стороны крупных он-
лайн-платформ. Они решили объединиться в сеть, чтобы 
предложить клиентам уникальные туры и услуги, которые 
крупные игроки не могут предоставить. 

Определите, какие ресурсы (информационные, финансо-
вые, человеческие) могут объединить участники сети для по-
вышения конкурентоспособности. 

 
Задание 5 
Несколько небольших кафе и ресторанов в одном районе 

решили объединиться, чтобы предложить клиентам единую 
программу лояльности и совместные акции. Однако у них раз-
ные целевые аудитории и концепции заведений. 

Предложите, как можно согласовать интересы участников 
сети, чтобы программа лояльности была выгодна всем. 

 
Задание 6 
Модель франчайзингового партнерства. Один участник се-

ти (франчайзер) предоставляет другим участникам (франчай-
зи) право использовать свою бизнес-модель, бренд и техноло-
гии за определенную плату. 

Назовите преимущества и недостатки такой модели. 
 
Задание 7 
Несколько небольших компаний, занимающихся обучени-

ем и консалтингом (например, курсы по программированию, 
маркетингу, дизайну), решили создать сеть для обмена клиен-
тами и совместного продвижения услуг. 

1) Разработайте модель взаимодействия, которая позво-
лит участникам сети делиться клиентской базой без потери 
контроля над своими проектами. 

2) Предложите, как можно использовать общие ресурсы 
(например, платформу для онлайн-обучения или общую базу 
преподавателей). 
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3) Опишите, как можно мотивировать участников сети к 
активному сотрудничеству. 

 
Задание 8 
Модель проектного партнерства. Участники сети объеди-

няются для реализации конкретного проекта или решения оп-
ределенной задачи. После завершения проекта партнерство 
может быть распущено или преобразовано. 

Назовите примеры такого партнерства. Обсудите в группе 
преимущества и недостатки такой модели. 

 
Задание 9 
Рассмотрите модель сетевого стратегического партнерства 

университета (рис. 14). Какие ключевые элементы вы можете 
выделить, и в чем их значение для сети. 

 

 
Рис. 14. Концептуальная схема реализации стратегического партнерства 

университета на основе сетевого подхода 
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Тесты для самопроверки 

1. Какая модель партнерства предполагает объединение 
организаций на одном уровне цепочки создания стоимости? 

a) вертикальное партнерство; 
б) горизонтальное партнерство; 
в) сетевое партнерство; 
г) проектное партнерство.  
 
2. Какие выгоды получают организации от стратегиче-

ского партнерства? 
a) доступ к новым ресурсам и знаниям; 
б) снижение конкуренции; 
в) ускорение адаптации к изменениям; 
г) все перечисленные. 
 
3. Что такое стратегическое партнерство? 
a) краткосрочное сотрудничество для решения текущих 

задач; 
б) долгосрочное взаимодействие для достижения общих 

стратегических целей; 
в) объединение ресурсов без четких целей; 
г) конкуренция между организациями. 
 
4. Что такое отношенческие активы? 
a) ресурсы организации; 
б) выгоды от долгосрочных отношений с партнерами; 
в) способности организации адаптироваться к изменениям; 
г) сетевые структуры. 
 
5. Что является основным источником конкурентного 

преимущества в отношенческом подходе? 
a) уникальные ресурсы организации; 
б) взаимоотношения с заинтересованными сторонами; 
в) динамические способности; 
г) сетевые структуры. 
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6. Какое понятие в ресурсном подходе описывает способ-
ность организации использовать ресурсы? 

a) ресурсы; 
б) компетенции; 
в) динамические способности; 
г) отношенческие активы. 
 
7. Какие факторы способствовали развитию сетевой 

концепции стратегического управления? 
a) снижение конкуренции и упрощение производственных 

процессов; 
б) обострение конкуренции и глобализация; 
в) уменьшение неопределенности внешней среды; 
г) снижение значимости межорганизационных отношений. 
 
8. Фактор формирования конкурентных преимуществ в 

сетевых взаимодействиях: 
a) жесткая структура управления; 
б) совместное использование знаний и комплиментарных 

ресурсов; 
в) отсутствие конкуренции; 
г) невозможность участия в других объединениях. 
 
9. Доверие в сетевом подходе: 
a) формальный договор между участниками; 
б) фактор стратегического этапа построения партнерских 

отношений; 
в) отсутствие конкуренции; 
г) жесткая структура управления. 
 
10. Отличие сети от стратегических альянсов: 
a) более высокий уровень доверия; 
б) жесткая формализация отношений; 
в) отсутствие конкуренции; 
г) невозможность участия в других объединениях. 
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11. В чем преимущество стратегических сетей перед дру-
гими формами интеграции? 

a) жесткая структура управления; 
б) совместное пользование ресурсами партнеров; 
в) отсутствие доверия между участниками; 
г) невозможность участия в нескольких сетях. 
 
12. Организационная основа межорганизационных сетей – 

это: 
a) жесткая централизованная структура; 
б) договорные и неформальные отношения; 
в) отсутствие согласованных целей; 
г) единая стратегическая цель. 
 
13. В чем состоит риск участия в стратегическом альянсе? 
a) потеря индивидуальной стратегической автономности; 
б) отсутствие договорной основы; 
в) невозможность участия в других объединениях; 
г) снижение уровня доверия между партнерами. 
 
14. Особенность кластера – это: 
a) жесткая формализация отношений; 
б) стихийный характер образования; 
в) наличие единой цели; 
г) отсутствие конкуренции. 
 
15. В чем отличие стратегического альянса от кластера? 
a) стихийный характер образования; 
б) жесткая структура и формализация отношений; 
в) отсутствие единой цели; 
г) преобладание неформальных связей. 
 

16. Барьер для вступления и выхода из стратегического 
альянса – это: 

a) неформальные связи; 
б) договорная основа отношений; 
в) отсутствие конкуренции; 
г) стихийный характер образования. 
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17. В чем отличие стратегического альянса от кластера? 
a) стихийный характер образования; 
б) жесткая структура и формализация отношений; 
в) отсутствие единой цели; 
г) преобладание неформальных связей. 
 

18. Социальный капитал в контексте сетевых взаимодей-
ствий – это: 

a) формальный договор между участниками; 
б) фактор, формирующий ценность сетевых взаимодействий; 
в) отсутствие доверия между участниками; 
г) жесткая структура управления. 
 

19. Отношенческая рента – это: 
a) прибыль, полученная за счет жесткой структуры управ-

ления; 
б) сверхприбыль, возникающая в результате взаимоотно-

шений партнеров; 
в) отсутствие конкуренции; 
г) невозможность участия в других объединениях. 
 

20. Управленческий подход, подчеркивающий важность объ-
единения ресурсов и компетенций в рамках партнерства – это: 

a) ресурсный подход; 
б) отношенческий подход; 
в) сетевая концепция; 
г) все перечисленные. 

7.2. Основы кризис-менеджмента 

Кризис-менеджмент (антикризисное управление) – это 
процесс предотвращения, смягчения и преодоления кризисных 
ситуаций в организации. 

Основной целью является обеспечение в течение длитель-
ного периода конкурентоспособности организации, которая 
позволит получать достаточно денежных средств для сохране-
ния надежной финансовой устойчивости, оплаты обязательств 
и дальнейшего развития. 
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В переводе с греческого слово «кризис» означает решение. 
В дальнейшем понятие кризиса расширилось и стало приме-
няться к резкому переходу в деятельности системы, к переме-
нам, воспринимаемым как нарушение непрерывности, угро-
жающее жизнедеятельности системы. 

Для демонстрации разности возможности поведения в 
кризисных ситуациях можно использовать утверждения их 
смежных наук. 

Если у вас возникнут сложности, остановитесь и подумай-
те (из инструкции по выживанию среди дикой природы), ведь 
действительно, когда животное слышит какой-то незнакомых 
звук, оно замирает, и только потом предпринимает какие-либо 
действия «оценив обстановку». Альберт Эйнштейн говорил: 
«Мы не можем решить проблемы, используя то же мышление, 
которое эти проблемы породило», исходя из этого мы понима-
ем, что невозможно избежать кризиса, не изменив компанию 
или управленческий подход. 

В понятие «кризис-менеджмент» вкладывается и управле-
ние организацией в условиях общего экономического кризиса 
страны (на макроуровне), и управление организацией в усло-
виях ее финансовой несостоятельности, и управление, связан-
ное с деятельностью арбитражных управляющих в рамках су-
дебных процедур по банкротству организации.  

Официально признать организацию банкротом может 
только Арбитражный суд, организация является банкротом, 
когда она становится неплатежеспособной, поэтому управле-
ние уровнем ликвидности предприятия является основной за-
дачей кризис-менеджера. При этом необходима своевременная 
диагностика финансового состояния организации с целью 
предупреждения банкротства, а не только применение анти-
кризисного управления, когда перспективы банкротства орга-
низации становятся реальными. 

В основе кризис-менеджмента должно лежать управление 
на базе постоянного мониторинга деятельности организации с 
целью своевременного диагностирования причин ухудшения 
финансового состояния и определения путей его восстановле-
ния, обеспечения существующей рентабельности деятельно-
сти, а также экономического роста и развития организации. 
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Основные цели кризис-менеджмента: 
− предотвращение кризисов: выявление потенциальных 

рисков и разработка стратегий для их минимизации; 
− подготовка: создание планов действий на случай кри-

зиса, обучение сотрудников; 
− оперативное реагирование: быстрое и эффективное 

управление кризисной ситуацией для минимизации ущерба; 
− восстановление: возвращение к нормальной работе по-

сле кризиса и анализ произошедшего для улучшения будущих 
реакций. 

Три основных типа кризисных ситуаций: 
1) ситуация, когда у нас нет времени на проведение необ-

ходимых изменений; когда время наступления катастрофы 
ближе, чем время действия ответных мер; 

2) ситуация, с которой мы не сталкивались ранее и у нас 
нет знаний о том, как следует поступить; когда мы не можем 
построить адекватную модель ситуации и нет понимания, ка-
кие меры можно предпринять, а какие ни в коем случае пред-
принимать нельзя; 

3) ситуация, когда мы понимаем ее внутренние механиз-
мы и можем построить ее модель, но нет инструментов влия-
ния на эти механизмы, не можем ничего изменить и вынужде-
ны плыть по течению. 

Для каждой из приведенных ситуаций можно выделить 
инструменты управления (соответственно): 

1) смена модели управления, переход от регулярного 
управления к ситуационному, к тому, чтобы действовать с 
опорой на текущие значения и события; 

2) применение чрезвычайных мер подразумевает измене-
ние системы ответственности и власти, переход к жесткой 
диктатуре и выделение лидера, который лично отвечает за 
разрешение кризисной ситуации; 

3) «замирание» и максимальное сохранение ресурсов и 
сотрудников компании. 

Социально-экономическая система на макро- или микро-
уровне, имеет две тенденции своего существования: функцио-
нирование и развитие.  
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Функционирование – это сохранение системы как целого 
в первоначальном виде, достигая цели на основе использова-
ния и преобразования ресурсов из внешней среды, поддержа-
ние жизнедеятельности.  

Развитие – постоянное преобразование, укрепляющее 
жизнедеятельность в условиях изменяющейся внутренней и 
внешней среды. Развитие характеризует изменения в органи-
зации, средствах труда и в работниках. Критерием этих изме-
нений является появление нового качества, укрепляющего 
стабильность и гармоничность функционирования социально-
экономической системы. Фактами развития являются характер 
производительности труда и ее повышение, усиление мотива-
ции деятельности, возникновение новых технологий. 

Связь функционирования и развития имеет диалектиче-
ский характер, что отражает возможность и закономерность 
наступления и разрешения кризисов. Функционирование 
сдерживает развитие и в то же время является его питательной 
средой, развитие разрушает многие процессы функционирова-
ния, но создает условия для его осуществления. Таким обра-
зом, возникает циклическая тенденция развития, которая от-
ражает периодическое наступление кризисов. Следовательно, 
переход от одной стадии жизненного цикла организации к 
другой без развития, а значит и без кризисов, невозможен. 

Кризис переживает несколько стадий в своей динамике: 
– латентный, скрытый период, когда его предпосылки на-

зревают, но еще не прорываются наружу; 
– период обвала, стремительного обострения всех противо-

речий, резкого ухудшения всех показателей динамики. В этот 
период набирают силу, открыто проявляются и вступают в борь-
бу элементы следующей системы, представляющей будущее; 

– период смягчения кризиса, создания предпосылок для 
его преодоления, перехода к фазе депрессии, обеспечивающей 
временное равновесие между потерявшей свою былую силу 
системой и утвердившейся, показавшей свою силу новой.  

Кризисы не одинаковы не только по своим причинам и по-
следствиям, но и по самой своей сути. Разветвленная класси-
фикация кризисов связана с дифференциацией средств и спо-
собов управления ими (рис. 15).  
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Рис. 15. Типология кризисов 

Необходимо различать: 
Факторы кризиса – настораживающие события, или за-

фиксированное состояние, или установленная тенденция, сви-
детельствующие о наступлении кризиса. 

Симптомы кризиса – проявление кризисных явлений. 
Симптомом кризисного развития могут быть либо несоответ-
ствие показателей закономерным соотношениям, либо вре-
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менные параметры. Например, темп роста производительности 
труда должен опережать темп роста заработной платы. Если 
этого не происходит, то опасность кризиса увеличивается. 
Симптом – это первоначальное, внешнее проявление кризис-
ных явлений, которые не всегда характеризуют истинные при-
чины кризиса, но по которым эти причины можно установить. 
Оценивать кризисы следует не только по его симптомам, но и 
по причинам и реальным факторам. 

Причины кризиса – источники его возникновения, воздей-
ствуя на которые можно предупредить кризис. 

Распознавание кризиса – обнаружение симптомов, факто-
ров и причин кризиса, определение его содержания, свойств и 
характера. 

Средства распознавания кризиса – интуиция, опыт, спе-
циальные знания, анализ, исследования, диагностика. 

Причины возникновения кризиса 
Объективные причины. Обусловлены внешними фактора-

ми и связанными с тенденциями макроэкономического разви-
тия и не зависят от деятельности организации, например: эко-
номический спад, рецессия, инфляция, изменение курсов ва-
лют, снижение покупательной способности, санкции или тор-
говые ограничения, появление новых технологий, которые де-
лают продукцию или услуги компании устаревшими, измене-
ние законодательства (налоги, экологические нормы, трудовое 
право), политическая нестабильность, смена власти, выход на 
рынок новых сильных конкурентов, эпидемии или пандемии 
(например, COVID-19) и др.  

Объективные причины кризиса часто требуют от органи-
зации гибкости, адаптивности и стратегического планирования 
для минимизации последствий. 

Субъективные причины. Связаны с действиями или без-
действием руководящего состава, а также ошибками в управ-
лении, коммуникациях или стратегии. Эти причины зависят от 
человеческого фактора. Например: отсутствие четкой страте-
гии развития, неправильное распределение ресурсов, неспо-
собность адаптироваться к изменениям на рынке, назначение 
на ключевые позиции некомпетентных сотрудников, отсутст-
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вие системы мониторинга и анализа ключевых показателей, 
игнорирование ранних признаков кризиса, ошибки в выборе 
целевой аудитории, неверная оценка конкурентов, переоценка 
ожидаемой доходности, консервативность и нежелание внедрять 
новые технологии, недостаток информации у сотрудников о це-
лях и задачах компании, конфликты между сотрудниками или 
отделами, отсутствие доверия к руководству, долгое согласова-
ние решений, отсутствие гибкости в управлении и др.  

Субъективные причины кризиса можно предотвратить, ес-
ли уделять внимание качеству управления, обучению сотруд-
ников, стратегическому планированию и созданию здоровой 
корпоративной культуры. 

Природные причины. Связаны с естественными процесса-
ми или явлениями, которые могут негативно повлиять на дея-
тельность организации. Эти причины обычно не зависят от 
действий людей и часто носят стихийный характер. Например: 
стихийные бедствия (землетрясения – разрушение инфра-
структуры, зданий, производственных мощностей; наводне-
ния – затопление территорий, повреждение оборудования, ос-
тановка производства; ураганы, штормы, торнадо – поврежде-
ние зданий, коммуникаций, транспортных путей; извержения 
вулканов – разрушение инфраструктуры, выбросы пепла, нару-
шение авиасообщения); климатические изменения (засухи – не-
хватка воды для производственных процессов, снижение уро-
жайности в сельском хозяйстве; аномальные температуры – пе-
регрев или переохлаждение оборудования, снижение производи-
тельности труда; лесные пожары – уничтожение ресурсов, угроза 
для жизни людей, ухудшение экологической обстановки); эпи-
демии и пандемии (распространение болезней – снижение чис-
ленности работоспособного населения, карантинные меры, оста-
новка производства, пандемии (например, COVID-19): наруше-
ние цепочек поставок, снижение спроса, ограничение передви-
жения людей); геологические процессы (оползни – разрушение 
инфраструктуры, дорог, зданий; цунами – затопление прибреж-
ных территорий, разрушение портов, заводов, жилых зон). 

Природные причины кризиса чаще непредсказуемы, но 
подготовка и адаптация помогают минимизировать их послед-
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ствия: разработка планов действий на случай стихийных бед-
ствий, страхование имущества и бизнеса, создание резервных 
мощностей и запасов и другие меры. 

Экологические причины. Связаны с негативным воздейст-
вием на окружающую среду, которое может привести к серь-
езным последствиям для организаций, экономики и общества в 
целом, чаще всего возникают из-за деятельности человека. 
Например: загрязнение воздуха (выбросы вредных веществ 
промышленными предприятиями, транспортными средствами 
приводят к ухудшению здоровья людей и экологической об-
становки); загрязнение воды (сброс отходов в реки, озера, мо-
ря делает воду непригодной для использования и вредит эко-
системам); загрязнение почвы (использование химических 
удобрений, захоронение отходов снижает плодородие земли и 
загрязняет продукты питания); вырубка лесов (снижение био-
разнообразия, изменение климата); истощение полезных иско-
паемых (чрезмерная добыча нефти, газа, угля, металлов ведет 
к их дефициту); утрата биоразнообразия, вымирание видов 
и/или инвазивные виды (разрушение естественных мест оби-
тания, загрязнение, чрезмерная охота и рыболовство нарушает 
экологический баланс, распространение чужеродных видов, вы-
тесняющих местные); пластиковое загрязнение (накопление пла-
стика в океанах вредит морским обитателям); токсичные отходы 
(неправильное хранение или утилизация химических, радиоак-
тивных отходов угрожает здоровью людей и окружающей сре-
де); уничтожение лесов, болот, коралловых рифов (потеря есте-
ственных экосистем, играющих ключевую роль в поддержании 
климата и биоразнообразия); урбанизация (расширение городов 
и инфраструктуры за счет природных территорий). 

Экологические причины кризиса требуют комплексного 
подхода и сотрудничества на глобальном уровне для миними-
зации их последствий и перехода к устойчивому развитию. 
Ключевыми мерами для недопущения или минимизации по-
следствия на глобальном уровне являются внедрение техноло-
гий очистки выбросов и отходов, сокращение использования 
пластика и переход на биоразлагаемые материалы, восстанов-
ление лесов и других экосистем, развитие устойчивого сель-
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ского хозяйства и рыболовства. А для компаний – соблюдение 
экологических стандартов и норм. 

Закон о банкротстве регулирует процессы, связанные с 
финансовой несостоятельностью юридических и физических 
лиц. Институт банкротства в Российской Федерации реализует 
федеральный закон от 26 октября 2002 г. № 127-ФЗ «О несо-
стоятельности (банкротстве)». 

Цели закона о банкротстве:  
Защита прав кредиторов. Закон устанавливает порядок 

удовлетворения требований кредиторов, обеспечивая справед-
ливое распределение средств должника между всеми заинте-
ресованными сторонами. 

Защита бизнеса. В случае временных финансовых труд-
ностей закон позволяет восстановить платежеспособность 
компании через процедуры реструктуризации долгов или са-
нации, что помогает сохранить рабочие места и бизнес. 

Списание долгов. Закон предусматривает возможность ос-
вобождения от долгов через процедуру банкротства. 

Предотвращение злоупотреблений. Закон устанавливает 
правила, которые предотвращают уклонение от обязательств, 
сокрытие имущества или недобросовестные действия со сто-
роны должника или кредиторов. 

Порядок и прозрачность. Закон обеспечивает четкий ме-
ханизм проведения процедур банкротства, включая назначе-
ние арбитражного управляющего, оценку имущества и кон-
троль за процессом. 

Экономическая стабильность. Банкротство помогает лик-
видировать неплатежеспособные компании, что способствует 
здоровой конкуренции и экономическому развитию. 

Защита интересов должника. Закон предоставляет долж-
нику возможность законно решить проблемы с долгами, избе-
гая преследований со стороны кредиторов. 

Несостоятельность (банкротство) – это неспособность 
должника, признанная арбитражным судом, в полном объеме 
удовлетворить требования кредиторов, и/или исполнить обяза-
тельства по уплате обязательных платежей. 
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Участники дел о банкротстве: 
− должник; 
− арбитражный управляющий; 
− конкурсные кредиторы; 
− уполномоченные органы; 
− федеральные органы исполнительной власти, а также 

органы исполнительной власти субъектов Российской Федера-
ции и органы местного самоуправления по месту нахождения 
должника в случаях, предусмотренных Законом о банкротстве; 

− лицо, предоставившее обеспечение для проведения фи-
нансового оздоровления. 

Дело о банкротстве может быть возбуждено Арбитражным 
судом, если требования к должнику-юридическому лицу в со-
вокупности составляют не менее 2000 тыс. руб., а к должнику-
гражданину – не менее 500 тыс. руб. (по состоянию на 
31.12.2024 г.). Есть исключения для стратегических организа-
ций, сельскохозяйственный предприятий и субъектов естест-
венных монополий. 

 
Процедуры банкротства 
Наблюдение – это процедура, применяемая к должнику в 

целях обеспечения сохранности его имущества, проведения 
финансового анализа должника, составления реестра требова-
ний кредиторов, проведение первого собрания кредиторов. 

Назначается временный управляющий. Кредиторы долж-
ны заявить о своих требованиях в течение 30 дней с даты 
опубликования сообщения о введении наблюдения. Цель про-
ведения – сохранение имущества должника и оценка возмож-
ности восстановления платежеспособности, организация под-
готовки дела к судебному разбирательству. 

Финансовое оздоровление – процедура банкротства, кото-
рая вводится Арбитражным судом, на срок не более чем 2 го-
да, применяемая к должнику в целях восстановления его пла-
тежеспособности и погашения задолженности в соответствии 
с графиком погашения задолженности. 

Разработка плана погашения долгов. Задолженность по-
гашается по утвержденному графику, вводится мораторий на 
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удовлетворения финансовых требований в общем порядке, под 
мораторий не попадают текущие платежи. Цель проведения – 
восстановление платежеспособности должника. План финан-
сового оздоровления разрабатывает предприятие, утверждает-
ся собранием кредиторов. 

Внешнее управление – процедура, целью которой является 
восстановление платежеспособности должника и удовлетво-
рение требований кредиторов. Проводится под руководством 
внешнего управляющего, текущее руководство организации 
освобождается от занимаемой должности. 

Конкурсное производство: 
Ликвидация должника и продажа его имущества для по-

гашения долгов перед кредиторами. Цель: справедливое рас-
пределение средств между кредиторами. При исполнении обя-
зательств перед кредиторами главным является справедли-
вость, пропорциональность и очередность осуществления. 

Внеочередные выплаты осуществляются до начала испол-
нения требований кредиторов, так называемая «нулевая оче-
редь». К ним относится средства на вознаграждение управ-
ляющего, оплата судебных издержек, текущих (коммуналь-
ных, эксплуатационных, оплата труда) расходов, заработной 
платы и других требований. 

Очередные выплаты. Сначала выплачиваются средства, 
направленные на возмещение вреда, причиненного здоровью и 
жизни; выплата зарплат и выходных пособий лицам, которые 
работают в соответствии ТК РФ или на контрактной основе; 
списание денежных средств на отчисления в ФСС РФ, Пенси-
онный фонд РФ, фонды обязательного медицинского страхо-
вания; платежи в бюджет и внебюджетные фонды; расчеты с 
прочими кредиторами. 

Мировое соглашение – достижение договоренности между 
должником и кредиторами о погашении долгов на определенных 
условиях. На любой стадии рассмотрения Арбитражным судом 
дела о банкротстве должник и кредиторы вправе заключить ми-
ровое соглашение. В нем могут принимать участие третьи лица. 
Мировое соглашение содержит положения о размерах, порядке, 
сроках и способах исполнения обязательств должника.  
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Решение о заключении мирового соглашения со стороны 
конкурсных кредиторов и уполномоченных органов принима-
ется собранием кредиторов. Оно может быть утверждено Ар-
битражным судом только после погашения задолженностей по 
требованиям кредиторов первой и второй очереди. 

 
Особенности банкротства физических лиц 
В Российской Федерации банкротство физических лиц 

стало возможным с 1 октября 2015 года. Физическое лицо мо-
жет инициировать процедуру банкротства самостоятельно или 
быть признано банкротом по заявлению кредиторов. 

После завершения процедуры оставшиеся долги списыва-
ются, но накладываются ограничения (например, запрет на 
управление юридическими лицами в течение нескольких лет). 

Имущество, не подлежащее взысканию: 
− единственное жилье (если оно не в ипотеке); 
− предметы домашнего обихода, одежда, обувь; 
− продукты питания и деньги в размере прожиточного 

минимума; 
− имущество, необходимое для профессиональной дея-

тельности. 

Вопросы для обсуждения 

1. Какие основные процедуры банкротства предусмотре-
ны законодательством РФ? 

2. В чем заключается роль арбитражного управляющего в 
процессе банкротства? 

3. Какие цели преследует закон о банкротстве в Россий-
ской Федерации? 

4. Какие особенности банкротства физических лиц суще-
ствуют в России? 

5. Каковы последствия банкротства для должника и кре-
диторов? 

6. В чем заключается процедура наблюдения при бан-
кротстве? 

7. Какую роль играет мировое соглашение в процессе 
банкротства? 



 124 

8. Какие меры могут помочь организации предотвратить 
кризис? 

9. Какие ошибки чаще всего допускают руководители при 
управлении в условиях кризиса? 

10. Как экологические кризисы влияют на бизнес и какие 
стратегии можно использовать для их преодоления? 

11. Можно ли полностью избежать кризисов в организа-
ции? Почему? 

12. Как глобальные кризисы (например, пандемия COVID-
19) влияют на подходы к кризис-менеджменту? 

Задания и практические упражнения  

Задание 1 
Выявить и описать факторы, симптомы и причины кри-

зисного процесса в любом кинематографическом произведе-
нии. Обязательно при описании аргументировать ответ, ука-
зать признаки применительно к рассматриваемой ситуации. 

 
Задание 2 
В группах до 3–4 человек подготовьте доклады по теориям 

возникновения экономических кризисов: 
− денежная (монетарная) теория; 
− теория нововведений; 
− теория реального делового цикла; 
− кейнсианская теория; 
− психологическая теория; 
− теория недопотребления; 
− теория солнечных пятен – погоды – урожая; 
− теория чрезмерного инвестирования. 
Структура доклада: суть теории, причины возникновения 

кризисов и смены экономических циклов, примеры из практи-
ки, как использовать при принятии управленческих решений. 

 
Задание 3 
В группах 3–4 человека выберите одну из компаний и про-

ведите SWOT-анализ ее деятельности. Пользуйтесь информа-
цией с сайта tadviser.ru. 

− Яндекс; 
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− VK; 
− Lamoda; 
− Ozon; 
− Xiaomi; 
− Спортмастер; 
− любая другая интересная вам компания. 
 

Задание 4 
В группах до 4 человек подготовить сообщения на темы: 
− особенности банкротства физических лиц; 
− особенности банкротства самозанятых; 
− особенности банкротства индивидуальных 

предпринимателей; 
− особенности банкротства стратегических организаций; 
− особенности банкротства застройщиков; 
− особенности банкротства кредитных организаций; 
− особенности банкротства управляющих компаний ЖКХ; 
− положительные и отрицательные последствия банкрот-

ства; 
− особенности банкротства сельскохозяйственных 

организаций; 
− СРО арбитражных управляющих; 
− основные изменения в законодательстве о банкротстве 

на современном этапе. 
 

Задание 5 
IT-компания потеряла ключевого клиента, что привело к 

сокращению доходов на 40%. Руководство не смогло быстро 
найти замену, и теперь компания вынуждена сокращать штат. 

Определите тип кризиса и его причины. 
Какие меры могут помочь компании диверсифицировать 

клиентскую базу? 
 

Задание 6 
Крупная сеть ресторанов оказалась в центре скандала из-за 

публикации в СМИ о нарушении санитарных норм. Клиенты 
массово отказываются от посещения заведений. 
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Разработайте план действий для выхода из репутационно-
го кризиса. 

Как предотвратить подобные кризисы в будущем? 
 
Задание 7 
Туристическая компания пострадала из-за пандемии 

COVID-19. Спрос на услуги упал до нуля, сотрудники были 
отправлены в неоплачиваемый отпуск, а кредиторы требуют 
погашения долгов. 

Определите тип кризиса и его причины. 
Какие меры государственной поддержки могут быть ис-

пользованы в данной ситуации? 
 
Задание 8 
Гражданин Иванов накопил долги в размере 600 тысяч 

рублей по кредитам и не может их погасить из-за потери рабо-
ты. Кредиторы подали заявление в суд о признании его бан-
кротом. 

Опишите процедуру банкротства физического лица в РФ. 
Какое имущество Иванова может быть взыскано, а какое 

защищено законом? 
Какие последствия банкротства ожидают Иванова? 
 
Задание 9 
Motorola. В 1983 г. с 15% прибыли (500 миллионов долла-

ров) председатель правления и генеральный директор Боб 
Галвин шокировал 153-го руководителя своей компании пред-
ложением серьезно задуматься о реформировании структуры 
всей организации, то есть перейти от иерархической структу-
ры к прямолинейному бизнесу, осуществляя при этом пере-
ориентацию всех организационных процессов и проектов. Не-
смотря на занятость 75 тысяч работников и на производство 
90 различных видов продукции, классифицированной на 
6 групп товаров и услуг в 15 зарубежных странах наряду с 
США, Гелвин взывал к кардинальному реформированию. Ру-
ководители ожидали похвалы за успехи в прошедшем году, а 
никак не обязательство начать переустройство организации.  
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По причине явного успеха Motorola, никто кроме Гелвина 
не видел, что неспособность отвечать потребностям потреби-
телей «могла оказаться фатальной в грядущем веке всеобщей 
конкуренции». За последние годы «Motorola становилась все 
более бюрократической, медлительной и слишком громоздкой 
для того, чтобы отреагировать должным образом на угрозу 
конкуренции, которая уже нанесла ущерб другим американ-
ским компаниям». 

Определить: 
а) вид кризиса, 
б) мотивацию руководителя, его цель, 
в) возможные последствия принятых действий. 
 
Задание 10 
Посмотреть видеорепортаж «Причины кризисы в компа-

нии Карелэнергоресурс» и определить факторы, причины и 
симптомы кризиса. Ответ обосновать. 

 
Задание 11 
Авиакомпания «Аэрофлот» столкнулась с кризисом из-за 

пандемии COVID-19, которая привела к резкому падению 
спроса на авиаперелеты. Компания была вынуждена сократить 
рейсы. 

Проанализируйте действия компании в решении кризис-
ной ситуации. Какие ключевые решения позволили выйти из 
кризиса. Установите тип кризиса и причины возникновения. 

 
Задание 12 
В 2008–2009 гг. компания «Русал», крупнейший произво-

дитель алюминия, столкнулась с финансовыми трудностями 
во время мирового экономического кризиса. Падение цен на 
алюминий и высокая долговая нагрузка поставили компанию 
на грань банкротства. 

Проанализируйте действия компании в решении кризис-
ной ситуации. Какие ключевые решения позволили выйти из 
кризиса. Установите тип кризиса и причины возникновения. 
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Тесты для самопроверки 

1. Основная цель кризис-менеджмента: 
a) увеличение прибыли компании; 
б) предотвращение, смягчение и преодоление кризисных 

ситуаций; 
в) расширение рынков сбыта; 
г) снижение затрат на производство.  
 
2. Какая сумма долга необходима для инициирования бан-

кротства юридического лица в РФ? 
a) 100 тысяч рублей; 
б) 300 тысяч рублей; 
в) 500 тысяч рублей; 
г) 2 миллиона рублей. 
 
3. Какие процедуры банкротства направлены на восста-

новление платежеспособности должника? 
a) наблюдение; 
б) конкурсное производство; 
в) финансовое оздоровление; 
г) внешнее управление. 
 
4. Какое имущество не подлежит взысканию при бан-

кротстве физического лица? 
a) второе жилье; 
б) единственное жилье (если оно не в ипотеке); 
в) автомобиль; 
г) драгоценности. 
 
5. Объективные причины кризиса? 
a) ошибки в управлении; 
б) экономический спад; 
в) неэффективная коммуникация; 
г) токсичная корпоративная культура. 
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6. Соотнесите типы кризисов с их характеристиками: 
1) объективные причины; 

2) субъективные причины; 

3) природные причины; 

4) экологические причины. 

 

a) ошибки в управлении и страте-
гии; 

б) стихийные бедствия и эпидемии; 

в) загрязнение окружающей среды; 

г) экономический спад и изменение 
законодательства. 

 
7. Кризис в первоначальном значении – это: 
a) хаос; 
б) решение; 
в) упадок; 
г) риск. 
 
8. Процедура банкротства, которая вводится первой и 

имеет своей целью сохранение имущества должника: 
a) финансовое оздоровление; 
б) наблюдение; 
в) конкурсное производство; 
г) мировое соглашение. 
 
9. Субъективная причина кризиса: 
a) экономический спад; 
б) ошибки в управлении; 
в) стихийные бедствия; 
г) изменение климата. 
 
10. Какая из перечисленных процедур банкротства пред-

полагает продажу имущества должника и его последующую 
ликвидацию? 

a) наблюдение; 
б) финансовое оздоровление; 
в) конкурсное производство; 
г) мировое соглашение. 
 
11. Природная причина кризиса: 
a) ошибки в управлении; 
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б) экономический спад; 
в) землетрясение; 
г) загрязнение окружающей среды. 
 
12. Какая из перечисленных процедур банкротства пред-

полагает достижение договоренности между должником и 
кредиторами? 

a) наблюдение; 
б) финансовое оздоровление; 
в) конкурсное производство; 
г) мировое соглашение. 
 
13. Теория экономических кризисов, выделяющая в качест-

ве причины цикличности притоки инвестиций: 
a) теория К. Маркса; 
б) теория регуляции; 
в) теория нововведений; 
г) теория чрезмерного инвестирования. 
 
14. Кризис является негативным явлением: 
a) нет, так как – это не только разрушение, но и создание 

потенциальной возможности сбыта и перспективы выхода из 
него благодаря падению цен; 

б) да, так как это разрушение привычной экономической 
среды; 

в) да, так как, кризис – это явление, которое противоречит 
рыночной экономике; 

г) нет, так как во время кризиса происходит «естественной 
отбор» в рыночной экономике. 

 
15. Действия предприятия на первом этапе «Начало кри-

зиса»: 
a) разработать бизнес-план развития предприятия на пер-

спективу; 
б) провести оперативный ситуационный анализ, перестро-

ить стратегию и поставить новые задачи; 
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в) провести оперативное реструктурирование предприятия 
в целях обеспечения его выживания на короткий срок;  

г) выбрать реорганизационные или ликвидационные про-
цедуры. 

 
16. Объективные причины кризиса организации: 
a) тайфуны, цунами, приводящие к большим разрушениям;  
б) военные действия, приведшие к повреждениям и раз-

рушениям инфраструктуры;  
в) ошибки в принятии управленческих решений;  
г) перепроизводство товаров. 
 
17. Работники организации не хотят работать в новых 

условиях, но оснащены инструментально. Задача управляюще-
го в такой ситуации: 

a) повышение уровня доверия к руководителю организации; 
б) мотивация персонала на изменение и поиск новых сфер 

деятельности; 
в) полное обеспечение организации ресурсами для реали-

зации привычной деятельности; 
г) организация процесса обучения на рабочем месте. 
 
18. Решение о признании должника банкротом может 

вынести только: 
a) Арбитражный суд Российской Федерации; 
б) собственник предприятия; 
в) кредитор; 
г) суд общей юрисдикции Российской Федерации. 
 

19. Процедура внешнего управления – это процедура бан-
кротства, направленная на: 

a) ликвидацию должника, с передачей полномочий арбит-
ражному управляющему; 

б) восстановление платежеспособности должника, без пе-
редачи полномочий арбитражному управляющему; 

в) восстановление платежеспособности должника, с пере-
дачей полномочий арбитражному управляющему; 

г) обеспечение сохранности имущества должника. 
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20. В соответствии с Федеральным законом «О несо-
стоятельности (банкротстве)» мораторий на удовлетворе-
ние требований кредиторов вводится с момента: 

a) введения финансового оздоровления; 
б) заключения мирового соглашения; 
в) возбуждения дела о банкротстве Арбитражным судом; 
г) введения наблюдения. 
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8. РУКОВОДСТВО, ЛИДЕРСТВО И ВЛАСТЬ 
 

 

Основные вопросы для изучения темы 
1. Понятие руководства, функции руководителя, роли ру-

ководителя, стили руководства. 
2. Природа и определение понятия лидерства. 
3. Лидер и менеджер.  
4. Теория лидерских качеств. 
5. Концепции лидерского поведения. 
6. Концепции ситуационного лидерства.  
7. Понятие власти. Типы власти. 
8. Формы власти и влияния. 
 
Основные понятия темы 
Руководство, лидерство, стиль руководства, власть, влия-

ние, авторитарный стиль, демократический стиль, либераль-
ный стиль, харизма, лидер, рычаги власти  

Краткое содержание темы 

Руководство – один из важнейших компонентов эффек-
тивного управления, цель которого – побудить людей работать 
через создание стимулов к труду и приобретение необходимых 
навыков в профессиональном деле.  

Управленческие взаимоотношения между руководителем и 
последователями основаны на эффективном для данной ситуа-
ции сочетании различных источников власти и направлены на 
побуждение людей к достижению общих целей – лидерство.  

Выделяют формальное и неформальное лидерство. Про-
цесс влияния на людей через личные способности, умения и 
другие ресурсы получил название неформального лидерства. 
Проблемы, возникающие перед группами людей при достиже-
нии ими общей цели, решаются путем сплочения вокруг одно-



 134 

го лидера. Таким образом, лидерство в управлении организа-
цией – это способность оказывать влияние на отдельные лич-
ности и группы, направляя их усилия на достижение целей орга-
низации. Влияние – это любое поведение индивида, которое вно-
сит изменения в поведение, отношения, ощущения другого.  

Лидер организации – человек, эффективно осуществляю-
щий формальное и/или неформальное руководство, оказы-
вающий влияние на отдельных исполнителей или на группы, 
направляя их усилия на достижение целей организации и вы-
полнение ее миссии. Формы и методы управления коллекти-
вом и отдельной личностью – это стили управления. 

Отечественные и зарубежные специалисты разработали 
различные модели стилей руководства (управления), среди 
которых можно выделить две большие группы: 

− «одномерные» – обусловлены только одним фактором; 
− «многомерные» – комплекс взаимодополняющих под-

ходов, каждый из которых независим от других и может осу-
ществляться наряду с ними. 

К «одномерным» стилям управления относятся: автори-
тарный, демократический, либеральный (нейтральный или 
«попустительский»). Данные стили разработаны в 1930-е годы 
эмигрировавшим в США немецким психологом Куртом Леви-
ным (1890–1947).  

Авторитарный стиль заключается в сосредоточении вла-
сти в одних руках и не допускает других к участию в принятии 
решений (теория «X»). Согласно этой теории, обыкновенный 
человек ленив, страдает отсутствием честолюбия, избегает от-
ветственности и предпочитает, чтобы им руководили. Поэтому 
необходимо строго следить за деятельностью подчиненных и, 
исходя из ситуации, награждать их или наказывать. 

Демократический стиль предполагает делегирование вла-
стных полномочий подчиненным и привлечение их к процессу 
принятия решений (теория «Y»). Согласно данной теории все 
работники обладают потенциалом роста, способностью брать 
на себя ответственность и готовностью стремиться к достиже-
нию целей организации. Роль руководителя – помочь людям 
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самим распознавать и развивать эти качества. Автор теорий 
«X» и «Y» – Дуглас МакГрегор.  

Стиль невмешательства предполагает, что руководитель 
выступает в роли консультанта, старается не навязывать свою 
волю подчиненным. Организации, где доминирует данный 
стиль, характеризуются высокой степенью децентрализации 
полномочий, творческим отношением к делу. Такой тип руко-
водителей описал Уильям Оучи (теория «Z»). Согласно данной 
теории руководитель добивается преданности подчиненных 
путем внимательного к ним отношения. Организация дает со-
трудникам гарантию занятости, возможности продвижения по 
службе и решения проблем всей группой, а руководитель ра-
ботает вместе с подчиненными, стремясь к достижению целей 
организации.  

Еще одну классификацию руководства или стилей управ-
ления предложили Р. Блейк и Д. Мутен. Основой послужили 
критерии руководства, сосредоточенного на работе, и руково-
дства, сосредоточенного на человеке. В соответствии с этим 
была построена управленческая решетка, включающая пять 
основных стилей руководства (рис. 16). 
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 Рис. 16. «Управленческая решетка» Р. Блейка и Д. Мутена 
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Стиль 1.1 (обедненное руководство) – при таком управле-
нии руководитель не оказывает давление на сотрудников с це-
лью достижения лучших результатов труда, но и не заботится 
о них.  

Стиль 1.9 (управление в духе загородного клуба) – стиль с 
низкой ориентацией на решение задач, стоящих перед органи-
зацией (руководитель не оказывает давления на сотрудников и 
не заботится о результатах труда), и с высокой ориентацией на 
удовлетворение интересов персонала.  

Стиль 9.1 (управление по задачам) – стиль с высокой ори-
ентацией на решение стоящих перед организацией задач и 
полным пренебрежением интересами персонала.  

Стиль 5.5 (организационное управление) – в этом случае 
средние показатели производительности труда путем компро-
мисса между требованиями к результатам труда и интересами 
сотрудников.  

Стиль 9.9 (групповое управление) – идеальный стиль 
управления, при котором достигается оптимальная согласо-
ванность между требованиями к результатам труда и интере-
сами работников 

Руководителю в дополнение к формальным полномочиям 
требуется власть – как возможность влиять на поведение дру-
гих. Власть можно рассматривать как ограниченное право ис-
пользовать ресурсы организации или направлять усилия лю-
дей на выполнение заданий. Джон Кеннет Гэлбрейт дает такое 
определение: «Власть – это способность одного человека или 
целой группы людей навязывать свои цели другим». В.Р. Вес-
нин определяет власть как возможность влиять на поведение 
других, оказывая на воздействие, изменяющее поведение в 
нужную для организации сторону и побуждающее более эф-
фективно работать. То есть обладание властью – это возмож-
ность влияния на удовлетворение потребностей. Влияние – по-
ведение человека, изменяющее отношение, поведение и друго-
го человека или группы людей.  

Власть принимает разнообразные формы. Джон Френч и 
Бертрам Рэйвен выделяют следующие пять форм власти: 
власть, основанная на принуждении, на вознаграждении, экс-
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пертная власть (основанная на знании), эталонная власть 
или власть примера (основанная на личных качествах, когда 
исполнитель тянется к руководителю или даже отождествляет 
себя с ним) и традиционная власть или законная (отношение 
младшего к старшему). Наиболее яркой характеристикой власти 
является влияние с помощью харизмы. Харизма – влияние, осно-
ванное на свойствах личности руководителя или его способности 
привлекать сторонников. Ее еще называют референтной властью. 

Самое общее разделение источников возникновения вла-
сти предполагает, что власть может происходить из должности 
или из личности. Власть должности возникает не из самой 
должности, а делегируется ее обладателю теми, кому он под-
отчетен. Основными формами проявления власти в этом слу-
чае будут выступать принуждение, вознаграждение, власть 
над ресурсами, власть связей. Личная власть – это степень 
уважительного, хорошего и преданного отношения к ее обла-
дателю со стороны подчиненных, основанная на близости его 
и их целей. Основными формами личной власти могут быть 
экспертная власть, власть примера, право на власть. 

К рычагам власти относятся:  
− наказание – наименее действенное средство, поскольку 

оно лишено гибкости;  
− капитал, который можно использовать как в негатив-

ных, так и позитивных целях;  
− знания – наиболее действенная форма власти, их могут 

применять с целью награды, наказания или проведения изме-
нений в организации.  

Власть в организации – это ограниченное право использо-
вать экономические ресурсы организации и направлять усилия 
коллектива организации или его части на выполнение заданий, 
миссии и достижение целей организации. Следует различать 
понятия «власть» и «авторитет». Авторитет – это нефор-
мальная составляющая власти: авторитет завоевывается у кол-
лег по работе, тогда как власть дается по должности.  

Менеджер имеет власть над подчиненными, однако в не-
которых ситуациях и подчиненные обладают властью над ним. 
Поэтому следует придерживаться разумного баланса власти 
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между руководителем и подчиненными, чтобы не вызывать 
негативных реакций у сторон управленческого процесса.  

Вопросы для обсуждения 

1. Как соотносятся понятия «власть», «влияние» и «лидер-
ство»? 

2. В знаменитой работе Никколо Макиавелли «Принц», 
появившейся в самом начале ХVI в., написано о том, что 
власть и манипулирование ею являются рычагами управления 
государством. Можем ли мы это утверждение перенести на 
социально-экономическую систему? 

3. Обоснуйте утверждение: «Цели руководителя не долж-
ны противоречить глубоко укоренившимся ценностям испол-
нителя».  

4. Что такое харизма и как ею пользуются руководители? 
5. Какую роль, по вашему мнению, играет харизма? Все ли 

люди ей обладают? Поясните ответ. 
6. В чем ошибочность заявления лорда Эктона: «Абсолют-

ная власть развращает абсолютно»? 
7. Власть экспертная и власть информации – это одно и то 

же или нет? Поясните ответ. 
8. Часто говорят о силе и власти, как будто это одно и то 

же. Вы поддерживаете это утверждение? Объясните свою по-
зицию. 

9. В чем проявляется адаптация стилей руководства к де-
ловым ситуациям? 

Задания и практические упражнения  

Задание 1 
Сопоставьте формы власти, основанные на принуждении и 

вознаграждении. Какая из них предпочтительнее и почему? 
Какая из пяти форм власти наиболее распространена в совре-
менных организациях, по вашему мнению?  

 
Задание 2 
Если вы станете руководителем организации, то как буде-

те влиять на сотрудников? Какие черты харизматической лич-
ности у вас преобладают? 
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Влияет ли ситуация на выбор формы власти для руководи-
теля? 

 
Задание 3 
Вспомните управленческую решетку Р. Блейка и Д. Мо-

утона. В какую клетку «управленческой решетки» вы помес-
тили бы себя в качестве руководителя организации и почему? 
Можно ли соотнести стили руководства по данной управлен-
ческой решетке и формы власти? 

 
Задание 4 
Пять студентов получают карточки с указанной формой 

власти. Задача каждого – попросить работника выйти на рабо-
ту в выходные дни, используя указанную на карточке форму 
власти. Какие из предлагаемых вами форм относятся к утили-
тарным, а какие – к нормативно-правовым?  

 
Задание 5 
Для эффективного функционирования организации необхо-

димо соблюдать оптимальное соотношение зависимостей двух 
видов: подчиненных от руководителя и руководителя от подчи-
ненных. Что это значит? Приведите примеры из СМИ, которые 
наглядно иллюстрируют вышеуказанное утверждение.  

 
Задание 6 
Заполните таблицу 16, используя примеры из практики 

учебного процесса. 

Таблица 16 

Власть в группе 

Основы власти Источники власти Примеры из практики 
занятий 

    Преподаватель 

    Студент 
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Задание 7 
Какой вид власти имеют нижеуказанные должности? За 

что и какую ответственность несут эти люди? 
Проранжируйте должности с точки зрения всей власти, кото-

рую они должны иметь в своих организациях. Поставьте «1» пе-
ред той должностью, которая, по вашему мнению, является наи-
более «властной» в указанной организации и «12» – перед долж-
ностью, которая наименее «властная» в данной организации: 

1) генеральный директор производственного объединения; 
2) главный инженер приборостроительного завода; 
3) главный бухгалтер торговой фирмы; 
4) начальник производственного отдела; 
5) начальник цеха; 
6) бригадир производственной бригады; 
7) мастер цеха; 
8) ректор вуза; 
9) проректор по административно-хозяйственной части; 
10) декан факультета;  
11) староста группы; 
12) староста учебной группы. 
 

Задание 8 
Подберите и обсудите в аудитории научные публикации 

(включая электронные ресурсы) на тему «Современный руко-
водитель». 

 

Задание 9 
Заполните пропущенные строки табл.17. 

Таблица 17 

Характеристика стилей управления 

Стиль Характеристика 
стилей управле-
ния (руково-

дства) 
Авторитарный Демократически Либеральный 

Способ принятия 
решения 

Единоличный   
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Окончание табл. 17 

Стиль Характеристика 
стилей управле-
ния (руково-

дства) 
Авторитарный Демократически Либеральный 

Способ доведе-
ния решения до 
исполнителя 

 Предложение  

Распределение 
ответственности  

 В соответствии 
с полномочиями 

 

Отношение к 
инициативе под-
чиненных 

  Полностью 
передается 
подчиненным 

Принципы под-
бора кадров 

Избавление от 
сильных кон-
курентов 

  

Отношение к 
общению  

Отрицательное, 
соблюдает дис-
танцию 

  

Отношение к 
дисциплине 

 Разумное  

Отношение к 
стимулированию 

  Нет четкой 
ориентации 

 

Тесты для самопроверки 

1. Власть – это: 
а) способность обеспечивать реализацию замысла, даже 

если другие стороны не согласились с целесообразностью его 
осуществления;  

б) способность воздействовать на ситуацию или поведение 
других людей;  

в) ограниченное право использовать ресурсы организации 
или направлять усилия людей на выполнение заданий.  
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2. С понятием «власть» связано: 
а) самопознание; 
б) авторитет; 
в) социализация; 
г) харизма. 
 
3. Основное различие между авторитарным, демократи-

ческим и номинальным стилями менеджмента состоит в 
следующем: 

а) авторитарный стиль менеджмента характеризуется еди-
ноличным принятием решений и централизацией властных 
полномочий;  

б) авторитарный стиль менеджмента состоит в единолич-
ном использовании властных полномочий; 

в) демократический стиль менеджмента отличается приня-
тием решений с участием подчиненных и делегированием час-
ти полномочий;  

г) демократический стиль менеджмента состоит в уважи-
тельном отношении к подчиненным; 

д) номинальный стиль менеджмента состоит в делегиро-
вании своих прав по принятию решений подчиненным; 

е) номинальный стиль менеджмента характеризуется ук-
лонением от принятия самостоятельных решений, из-за боязни 
личной ответственности. 

 
4. Возможность и способность навязать свою волю, воз-

действовать на деятельность и поведение других людей, да-
же вопреки их сопротивлению – это: 

а) власть; 
б) влияние; 
в) лидерство; 
г) руководство. 
 
5. Меры административного наказания относятся к ре-

сурсам власти: 
а) утилитарным; 
б) административным; 
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в) психологическим; 
г) экономическим. 
 
6. Власть по должности и по авторитету – это власть: 
а) формальная; 
б) неформальная; 
в) реальная; 
г) компетентная. 
 
7. Ограниченное право использовать ресурсы организации 

и направлять усилия некоторых сотрудников на выполнение 
определенных задач – это: 

а) полномочия; 
б) власть; 
в) ответственность; 
г) компетентность. 
 
8. Способ разделения власти относится к:  
а) централизации; 
б) децентрализации; 
в) делегированию; 
г) департаментализации. 
 
9. Власть примера, основанная на привлекательности 

черт влияющего настолько, что его примеру хочется следо-
вать, – это власть: 

а) эталонная; 
б) экспертная; 
в) законная; 
г) вознаграждения. 
 

10. Согласно теории менеджмента, руководитель, при-
держивающийся авторитарного стиля управления, использу-
ет власть, основанную на: 

а) принуждении; 
б) убеждении; 
в) компромиссе; 
г) вознаграждении. 
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11. Влияние через традицию соответствует власти: 
а) законной; 
б) основанной на принуждении; 
в) основанной на вознаграждении; 
г) эталонной. 
 
12. К характеристикам харизматичной личности НЕ от-

носится: 
а) зависимость от чужого мнения; 
б) достойная и уверенная манера держаться; 
в) решительность и целеустремленность; 
г) яркая внешность. 
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ТЕМЫ ДЛЯ ЭССЕ 
 

 

1. Менеджмент – это, прежде всего, искусство. 

2. «Править – легко, управлять – трудно». И.В. Гете. 

3. «Не может управлять другим тот, кто не в состоянии 
управлять самим собой» (английская поговорка). 

4. «Нет ничего опаснее власти в неумелых руках».  
Ж.-Ж. Руссо. 

5. «Ответственность – это та цена, которую мы платим за 
власть». У. Черчиль. 

6. Возможна ли «демократическая иерархия»? 

7. «Кто владеет информацией, тот имеет право на успех». 

8. «Хорошо спланировано – наполовину сделано». 

9. «Важно не то место, которое мы занимаем, а то направ-
ление, в котором мы движемся». Л.Н. Толстой. 

10. Всегда не хватает времени, чтобы выполнить работу 
как надо, но на то, чтобы ее переделать, время находится. 

11. «Подход к проблеме важнее, чем ее решение». Закон 
Холла. 

12. «Главное – не наказать, а заставить действовать». 
А.П. Лукашин. 

13. «Часто убеждением можно сделать больше, чем наси-
лием». Эзоп. 

14. Власть над людьми приобретается лишь посредством 
служения им». В. Кузен. 
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15. «Хороший менеджмент основывается на примирении 
централизации и децентрализации». А. Слоун, руководитель 
«Дженерал Моторс». 

16. «В промышленности, как и в медицине, тот, кто ищет 
простое средство от всех болезней, обречен на неудачу». 
Э. Мэйо. 

17. «Нет прав без обязанностей и нет обязанностей без 
прав». Аксиома управления. 

18. «Фирма «Мацусита» сначала производит квалифици-
рованных людей, а потом продукцию». Принцип деятельности 
фирмы «Мацусита». 

19. «Вопрос о централизации и децентрализации является 
простым вопросом меры. Необходимо найти степень ее, наи-
более благоприятную для предприятия». А. Файоль. 

20. «Японию нельзя воспринимать как модель, которую 
можно копировать. Ее следует использовать как зеркало, в ко-
тором нужно видеть собственные сильные и слабые стороны». 
Ж.П. Леманн. 

21. «Менеджмент – искусство карабкаться по лестнице ус-
пеха; руководство – умение определить, к той ли стене при-
ставлена лестница». П. Дракер. 

22. «Управление – это подлинная наука, опирающаяся на 
точно определенные законы, правила и принципы». Ф. Тейлор. 

23. «Все хозяйственные операции можно, в конечном сче-
те, свести к обозначению тремя словами: люди, продукт, при-
быль. На первом месте стоят люди». Л. Якокка. 

24. «Люди – общий знаменатель прогресса». Дж.К. Гэл-
берт. 

25. «Управление – это не только функция президента кор-
порации и генерала, командующего армией, но также началь-
ника цеха и командира роты». Г. Кунц, С. О'Доннел. 

26. «От качества управления – к управлению качеством». 
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ТЕМЫ РЕФЕРАТОВ 
 

 

1. Организация как социально-экономическая система. 

2. Эволюция управленческой мысли, развитие теории 
управления. 

3. Развитие организационно-управленческой мысли в Рос-
сии и за рубежом. 

4. Российский менеджмент и национальная культура. 

5. Особенности национальной деловой культуры. 

6. Особенности японской школы менеджмента. 

7. Особенности американской школы менеджмента. 

8. Хоторнские эксперименты Э. Мэйо в Чикаго. 

9. Ф.У. Тэйлор – отец научного менеджмента. 

10. Организация и внешняя среда. 

11. Разработка и управление реализацией стратегии. 

12. Бизнес-план как прикладной аспект планирования. 

13. Роль целеполагания в управлении организациями. 

14. Эффективные методы управления предприятием. 

15. Организационные структуры управления организацией 
и их эффективность. 

16. Теории мотивации в системе управления организациями. 

17. Применение теорий мотивации в практике менеджмента. 

18. Оптимизация коммуникативного процесса в организа-
ции: основные направления. 
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19. Искусство общения. 

20. Этика делового общения. 

21. Деловое письмо как средство передачи информации. 

22. Карьера в жизни менеджера. 

23. Правила этикета в работе руководителя. 

24. Личность и коллектив в современном менеджменте. 

25. Состояние организационной культуры на российских 
предприятиях. 

26. Известные менеджеры разных эпох. 

27. Портрет современного менеджера.  

28. Социофакторы и этика менеджера.  

29. Культура ведения переговоров. 

30. Имидж деловой женщины. 

31. Женщина-менеджер – проблемы и достижения. 

32. Роль организационной культуры в формировании 
имиджа организации. 

33. Состояние организационной культуры на российских 
предприятиях. 

34. Этика бизнеса на международном уровне. 

35. Юридическая и социальная ответственность в органи-
зации. 

36. Формирование стратегии организации как базовый 
элемент организационного развития. 

37. Создание благоприятных условий для развития инно-
ваций в организации. 

38. Теории лидерства. 

39. Менеджер XXI века. 

40. Современные технологии в управлении организацией. 
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СЛОВАРЬ ТЕРМИНОВ 
 

 

Авторитарный руководитель – руководитель, имеющий 
достаточный объем власти, чтобы навязать свою волю испол-
нителям.  

Адаптивная (органическая) структура – организационная 
структура, позволяющая гибко реагировать на изменения в 
окружающей среде, принципиально отличающаяся от механи-
стической (или бюрократической) структуры.  

Административные полномочия – форма полномочий, 
передаваемая административным руководителям, в отличие от 
линейных полномочий, которые передаются подчиненным.  

Административные расходы – расходы, понесенные на 
предприятии в целом, в отличие от расходов специального на-
значения, таких как производственные или затраты на реали-
зацию. Характер затрат, включаемых в эту категорию, разли-
чается в зависимости от видов деятельности. Обычно к адми-
нистративным расходам относят: 1) затраты на оплату труда 
управленческого персонала; 2) амортизационные отчисления и 
расходы на ремонт основных средств общехозяйственного на-
значения; 3) арендная плата за помещения общехозяйственно-
го назначения; 4) расходы по оплате информационных, ауди-
торских, консультационных услуг; 5) другие аналогичные по 
назначению управленческие расходы. 

Активы предприятия – любая собственность компании: 
оборотный капитал (наличные деньги, инвестиции, дебитор-
ская задолженность, сырье и полуфабрикаты, межцеховые за-
пасы), основной капитал (недвижимость, машины, оборудова-
ние), нематериальные активы (патенты, репутация, деловая 
марка, информация и т.д.). 
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Анализ внешней среды – процесс выявления внешних 
факторов влияния, с целью определения возможностей и опас-
ностей. 

Анализ хозяйственной деятельности – экономический 
анализ результатов деятельности предприятия, при котором 
комплексно оценивается ее соответствие целям и задачам, 
стоящим на данном этапе перед предприятием. Направлен на 
выявление величины и изменения во времени экономических 
показателей, характеризующих производство, обращение, по-
требление продукции, товаров, услуг, эффективность исполь-
зования ресурсов, качество производимого продукта.  

Ассоциация – добровольное объединение юридических 
или физических лиц для достижения общей хозяйственной, 
научной, культурной или какой-либо другой, как правило, не-
коммерческой цели.  

Бенчмаркинг – сравнительный анализ эффективности и 
особенностей функционирования субъектов хозяйственной 
деятельности или локальных экономических систем в преде-
лах одной отрасли или сферы деятельности с целью выявления 
средней ситуации, а также лидеров и их изучения. 

Бенчмаркетинг инноваций – изучение бизнеса других 
предпринимателей с целью выявления основополагающих ха-
рактеристик для разработки своих инноваций. 

Бизнес-процесс инноваций – упорядоченная совокуп-
ность работ во времени и пространстве по созданию и внедре-
нию инноваций с указанием их начала и конца. 

Бюджет – план, отражающий ожидаемые результаты и 
распределяемые ресурсы в количественной форме. Служит в 
качестве контрольного эталона. 

Вертикальное разделение труда – разделение и коорди-
нации усилий и выполнение составляющих работу компонентов. 
Вертикальное разделение труда создает уровни управления.  

Взаимоотношения участников организации – совокуп-
ность формальных и неформальных контактов персонала в 
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процессе трудовой деятельности, способствующих информа-
ционному обмену.  

Власть – возможность действовать или способность воз-
действовать на ситуацию или поведение других людей. 
Власть, основанная на вознаграждении – власть, основанная на 
убежденности исполнителя, что лицо, оказывающее влияние, 
имеет возможность удовлетворить его активную потребность 
или доставить ему удовольствие. Власть, основанная на при-
нуждении – влияние, основанное на вере исполнителя, что 
оказывающий влияние может наказать его, ограничив удовле-
творение насущных потребностей исполнителя.  

Влияние – процесс воздействия одного субъекта (влияю-
щего) на поведение другого субъекта (влияемого). Влияние 
через участие подчиненных в процессе предполагает непо-
средственное привлечение подчиненных в процесс выработки 
и принятия решений.  

Внешнее вознаграждение – какая-либо ценность для со-
трудников организации, которая может быть предложена им в 
качестве стимула к работе. Наиболее типичными примерами 
такого рода вознаграждений являются: заработная плата, со-
циальные блага, престижное помещение для работы и т.п.  

Внешняя среда – совокупность внешних факторов влия-
ния на деятельность организации.  

Внутреннее вознаграждение – ценности, приписываемые 
человеком процессу совершения работы, например, удовлетво-
рение от достижения поставленных целей. Внутренние возна-
граждения удовлетворяют потребности высшего порядка.  

Внутренние переменные – ситуационный фактор внутри 
организации. К основным внутренним переменным относятся 
цели, структуры, задания, технологии и люди.  

Внутренняя среда организации – перечень всех внутри-
организационных факторов, процессов и ресурсов организа-
ции, влияющих на функционирование и развитие организации.  
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Вторичные потребности – потребности, имеющие психо-
социальную природу, такие как самореализация, привязан-
ность и власть.  

Гигиенические факторы – согласно двухфакторной тео-
рии Герцберга – это факторы, лежащие в среде, окружающей 
сферу деятельности человека. Их отсутствие может вызвать 
неудовлетворенность, но не может активно мотивировать по-
ведение.  

Горизонтальное разделение труда – разделение работы в 
организации на составляющие компоненты.  

Двухфакторная модель Герцберга – модель, согласно 
которой вся мотивация распадается на две большие категории: 
гигиенические факторы и мотиваторы.  

Делегирование – передача сверху вниз задач и прав подчи-
ненному, который принимает на себя ответственность за них.  

Деловая этика – совокупность этических принципов и 
норм, которыми должна руководствоваться деятельность ор-
ганизаций и их членов в сфере управления и предпринима-
тельства.  

Деловой этикет – установленный порядок поведения в 
сфере бизнеса и деловых контактов, который включает в себя 
детально разработанную систему правил учтивости, описывает 
формы знакомства, приветствия и прощания, выражения бла-
годарности и сочувствия, правила ведения переговоров, осно-
вы культурного поведения за столом, формы поздравлений, 
уместность преподнесения тех или иных подарков и т.д.  

Демократический руководитель – руководитель, кото-
рый старается не навязывать свою волю подчиненным и исхо-
дит из предпосылки, что люди уже мотивированы потребно-
стями высшего уровня. Мотивирует своих подчиненных, соз-
давая такой организационный климат, где люди мотивируют 
себя сами.  

Дерево решений – схематическое представление сложно-
го процесса принятия решения по какой-либо задаче.  
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Децентрализованная организация – организационная 
структура, в рамках которой право принимать решения рас-
пределяется вплоть до нижестоящих управленческих структур.  

Динамика внешней среды – постоянное движение объек-
тов и процессов внешней среды, т.е. изменение состояния фак-
торов.  

Дисфункциональный конфликт – конфликт, который 
приводит к уменьшению степени удовлетворенности работой, 
ослаблению сотрудничества между группами, снижению эф-
фективности деятельности организации. 

Дифференциация работ – распределение работ между 
отдельными участниками трудового процесса, когда каждый по-
лучает определенный конкретный результат, имеющий само-
стоятельную ценность, но с точки зрения организации не яв-
ляющийся законченным целым (изготовление отдельной детали). 

Единоначалие – принцип построения организации, со-
гласно которому подчиненный должен принимать полномочия 
только от одного начальника и быть ответственным только 
перед ним.  

Жизненный цикл инвестиций – период времени от нача-
ла вложения средств в инвестиционный или инновационный 
проекты до последующего инвестирования в функционирую-
щий объект. 

Жизненный цикл инноваций – определенный период 
времени, в течение которого инновация обладает активной 
жизнеспособностью на рынке и приносит продуценту или 
продавцу прибыль или другую реальную выгоду. 

Жизненный цикл организации – 1) определенная после-
довательность предсказуемых состояний в течение длительно-
го времени существования организации; 2) период, в течение 
которого организация принципиально меняет внутренние цен-
ности и ориентации. 
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Задача – работа или ее часть, которая должна быть вы-
полнена в определенный срок и определенным образом в про-
цессе реализации цели. 

Закрытая система – система, не имеющая материального, 
информационного и энергетического обмена с внешней средой. 

Запрограммированное решение – выбор, путь к которо-
му ведет через определенную последовательность этапов или 
действий.  

Иерархическая структура – организационная структура, 
характеризуемая многоуровневым управлением и незначи-
тельным объемом управления на каждом уровне.  

Иерархия потребностей Маслоу – подразделение всех 
потребностей людей на пять групп, осуществленное Абраха-
мом Маслоу: физиологические, безопасности, социальные, 
уважения и самовыражения.  

Инвестиционный центр – структурное подразделение 
предприятия, полностью независимое в осуществлении кон-
троля над доходами и расходами, ответственное за увеличение 
капитала и долгосрочные инвестиции.  

Индекс рентабельности инноваций – отношение приве-
денных доходов к приведенным на ту же дату инновационным 
расходам. 

Инновация – процесс рождения новых идей, подходов, на-
правлений в какой-либо сфере и осуществления их на практике. 

Инновационный менеджер – специалист, профессио-
нально занимающийся управленческой деятельностью в кон-
кретной области функционирования инновационного пред-
приятия. 

Инновационный менеджмент – 1) самостоятельная об-
ласть экономической науки и профессиональной деятельно-
сти, направленная на формирование и обеспечение достиже-
ния любой организационной структурой инновационных це-
лей путем рационального использования материальных, тру-
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довых и финансовых ресурсов; 2) наука и искусство управле-
ния инновациями; 3) вид деятельности и процесс принятия 
управленческих решений в инновациях; 4) аппарат управления 
инновациями.  

Инцидент – случай, который инициирует открытое про-
тивоборство сторон. 

Имидж организации – впечатление, которое организация 
оказывает на сотрудников, клиентов и общественность в целом.  

Интеграция – процесс объединения усилий различных под-
систем (подразделений) для достижения целей организации.  

Информационно-управляющая система – формальная 
система обеспечения руководителей информацией, необходи-
мой для принятия решений.  

Канал связи – средство передачи информации: письмен-
ной, устной, формальной, неформальной.  

Коммуникация – обмен информацией и ее смысловым 
значением между двумя и более людьми.  

Коммуникационная сеть – система физических каналов 
связи и коммутационного оборудования, реализующая тот или 
иной низкоуровневый протокол передачи данных.  

Конкурентоспособность – способность осуществлять свою 
деятельность в условиях рыночных отношений и получать при 
этом прибыль, достаточную для научно-технического совершен-
ствования производства, стимулирования работников и поддер-
жания продукции на вы соком качественном уровне.  

Конкуренция – организационно-экономическая борьба за 
потребителя (рынки сбыта) в рамках законодательства право-
вого государства и международного права.  

Конкурентная стратегия – одна из сторон деловой стра-
тегии, включающая в себя разработку мероприятий фирмы, 
направленных на выживание и победу в борьбе с конкурента-
ми на рынке конкретной продукции.  
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Конкурентное преимущество – активы и характеристики 
фирмы (оборудование, позволяющее экономить затраты, тор-
говые марки на технически прогрессивную продукцию, права 
собственности на сырье и материалы и т.д.), дающие ей пре-
имущества на рынке товаров/услуг. 

Конгломерат – организационная форма объединения 
предприятий, которая возникает в результате слияния различ-
ных фирм, вне зависимости от их горизонтальной или верти-
кальной общности.  

Контроль – процесс, обеспечивающий достижение орга-
низацией поставленных целей.  

Консорциум – одна из форм временных объединений, 
создаваемых на основе соглашения (с образованием или без 
образования юридического лица) между несколькими пред-
приятиями, компаниями, фирмами, банками, научными цен-
трами, государственными структурами для совместного про-
ведения крупных финансовых операций по размещению зай-
мов, акций или осуществлению наукоемких и капиталоемких 
проектов, в т. ч. международных.  

Конфликт – особый вид взаимодействия между людьми 
(или элементами внутренней структуры личности), выражаю-
щийся в противоборстве сторон ради достижения своих инте-
ресов и целей.  

Конфликтогены – слова, действия (или отсутствие дейст-
вий), которые могут привести к конфликту.  

Концерн – форма объединения (как правило, многоотрас-
левого) самостоятельных предприятий, связанных посредст-
вом систем участия, финансовых связей, договоров об общно-
сти интересов, патентно-лицензионных соглашений, тесного 
производственного сотрудничества. 

Координация – согласование поведения элементов в пре-
делах одного уровня (прямое управление).  

Корпоративная культура – сложный комплекс положе-
ний, определяющий общие рамки поведения, принимаемые 
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большей частью организации. Проявляется в миссии, органи-
зации и идеологии управления, ценностях, нормах, ожиданиях 
поведения.  

Корпорация – организация или союз организаций, соз-
данных для защиты каких-либо интересов и привилегий уча-
стников и образующих самостоятельное юридическое лицо.  

Косвенные факторы окружающей среды – факторы, ко-
торые могут не оказывать немедленного и непосредственного 
воздействия на деятельность организации, но влияют на ее 
деятельность.  

Либеральный руководитель – руководитель, который 
дает своим подчиненным почти полную свободу в выборе ра-
бочих задач и в самоконтроле за работой.  

Лидер – человек, эффективно осуществляющий формаль-
ное и неформальное руководство и лидерство.  

Лидерство – способность оказывать влияние на отдель-
ных людей и группы в их деятельности для достижения целей 
организации.  

Линейные отношения – это отношения подчинения меж-
ду руководителем и рядовыми сотрудниками.  

Линейные полномочия – полномочия, которые переда-
ются от начальника непосредственно подчиненному и далее 
другим подчиненным.  

Масштаб отклонений – заранее установленная величина, 
на которую реально достигнутые результаты могут отличаться 
от запланированных.  

Межличностные стили разрешения конфликтов – не-
допущение конфликтных ситуаций, сглаживание конфликтов, 
искусственное форсирование, использование компромиссов, 
решение сути конфликтной проблемы. 

Менеджер – наемный управляющий, обладающий высоки-
ми профессиональными знаниями, организующий конкретную 
работу, руководствуясь современными методами управления.  
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Менеджмент – 1) управление в хозяйственной сфере дея-
тельности; 2) совокупность функций планирования, реализа-
ции, управления, контроля, необходимых для организации 
любой деятельности на том или ином иерархическом уровне 
«рыночной» экономики; 3) управление экономикой, производ-
ством, персоналом, ресурсами и т.д. в условиях демократиче-
ского рынка. 

Метод – способ достижения какой-либо цели, решение 
конкретной задачи; совокупность приемов или операций прак-
тического или теоретического освоения действительности. 

Механистическая структура – традиционно-бюрокра-
тическая форма организации, в противоположность органиче-
ской или адаптивной структуре. 

Миссия – главная идея деятельности организации.  

Модель – представление предмета, системы или идеи в 
форме, отличной от формы целого, т.е. самого предмета.  

Модель Портера-Лоулера – процессуальная теория моти-
вации, объединяющая элементы теории ожиданий и теории 
справедливости. Включает пять переменных величин: усилия, 
ожидания, результативности, вознаграждения и удовлетворения.  

Мотиваторы – в двухфакторной теории Герцберга это 
факторы мотивации, которые в отличие от гигиенических фак-
торов, проистекают из сущности самой работы.  

Мотивация – процесс побуждения самого себя и других к 
деятельности, направленной на достижение индивидуальных и 
общих целей организации. 

Невербальная коммуникация – передача информации 
посредством невербальных средств общения (жестов, мимики, 
телодвижений, интонаций и т.д.).  

Незапрограммированное решение – выбор, который 
приходится делать в ситуации с неизвестными факторами воз-
действия.  
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Неопределенность внешней среды – функция количества 
информации по конкретному фактору внешней среды и отно-
сительной уверенности в точности такой информации.  

Неформальная организация – спонтанно возникающие 
группы людей, которые регулярно вступают во взаимодейст-
вие для достижения определенной цели. 

Норма управляемости – число работников, подчиненных 
одному линейному руководителю, при котором суммарная 
трудоемкость выполняемых им функций приближается к нор-
мативу. 

Обратная связь – реакция на сообщение, которая помога-
ет отправителю, источнику информации определить, воспри-
нята ли отправленная им информация.  

Объект конфликта – конкретная, материальная или ду-
ховная ценность, к обладанию которой стремятся противобор-
ствующие стороны.  

Объект управления – это социально-экономическая сис-
тема (организация в целом, подразделение, сотрудники и т.п.).  

Окружение прямого воздействия – внешняя среда, фак-
торы которой непосредственно воздействуют на организацию, 
а сама организация непосредственно воздействует на эти фак-
торы. 

Организационная культура – интегральная характери-
стика организации (ее ценностей, норм, образцов поведения, 
стилей управления, способов оценки результатов, способов 
разрешения конфликтов и пр.), данная в языке символов, тра-
диций, привычных стандартов деятельности.  

Организационная структура – структура, элементами 
которой являются подразделения организации разного уровня 
иерархии, а отношениями – отношения включения одних эле-
ментов в другие и их руководство-подчинение.  

Организация – 1) социальная целостность, направленная 
на некоторую цель, построенная как специально структуриро-
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ванная и координированная система, предназначенная для не-
которой деятельности и связанная с окружающей средой; 
2) самоорганизующаяся система на всех этапах своего жиз-
ненного цикла; 3) процесс объединения людей и средств для 
достижения общеорганизационных целей.  

Организационные изменения – 1) преобразование орга-
низации между двумя моментами времени; 2) освоение компа-
нией новых идей или моделей поведения.  

Организационное проектирование – разработка органи-
зационных элементов и отношений в создаваемой (модели-
руемой) системе, при реализации которых возникшее органи-
зационное целое обладало бы свойствами высокой надежно-
сти, устойчивости и экономичности.  

Организационные отношения – взаимодействие или 
противодействие между элементами организации внутри и вне 
ее при создании, функционировании, развитии и разрушении 
организации.  

Организационный порядок – совокупность автоматиче-
ски действующих норм и правил поведения и решения управ-
ленческих задач, в соответствии с которым исполнители могут 
поступать самостоятельно, не обращаясь за указаниями к руко-
водству.  

Ответственность – обязательство сотрудника выполнить 
поставленную задачу и отвечать за ее удовлетворительное ис-
полнение.  

Открытая организация – целостный комплекс взаимо-
связанных элементов, который имеет особое единство с внеш-
ним окружением или это самоорганизующаяся система на всех 
этапах жизненного цикла.  

Открытая система – система, функционирующая и раз-
вивающаяся на основе постоянного материального, информа-
ционного и энергетического обмена с внешней средой.  

Первичные потребности – психологические, врожденные 
потребности, такие, например, как потребность самосохранения.  
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Передача информации по вертикали – движение ин-
формации с верхних уровней организации на нижние, или с 
нижних уровней организации на верхние.  

Передача информации по горизонтали – это движение 
информации из одного подразделения в другое, находящихся 
на одном уровне управления организации.  

Планирование – 1) процесс принятия конкретных реше-
ний, позволяющих обеспечить эффективное функционирова-
ние и развитие организации в будущем; 2) процесс разработки 
плана, определяющего то, чего нужно достичь и какими мето-
дами, определяясь со временем и пространством. 

Подразделение – формальная группа в организации, отве-
чающая за выполнение конкретного набора задач для органи-
зации в целом.  

Подсистема – 1) набор частей и элементов, представляю-
щих автономную область внутри системы (выделение внут-
ренней системы по определенному признаку); 2) выделенное 
из системы множество взаимосвязанных элементов, объеди-
ненных некоторым целевым назначением.  

Полномочия – ограниченное право использовать ресурсы 
организации и направлять усилия ее сотрудников на выполне-
ние заданий.  

Построение организации – процесс формирования струк-
туры организации. 

Потребность – психологический или физиологический 
дефицит чего-либо, отраженный в восприятии человека.  

Предварительный контроль – фаза процедуры контроля, 
осуществляемая до начала работы: оценка планов, разработка 
процедур и правил работы, составление должностных инст-
рукций в письменной форме. 

Предприниматель – человек, который идет на риск при 
создании новой организации или внедрении новой идеи, про-
дукта или услуги.  
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Принципы управления – основные правила, вытекающие 
из объективных экономических законов, которыми должны 
руководствоваться субъекты управления в процессе управле-
ния конкретными объектами.  

Проблема – отличие желаемого состояния объекта управ-
ления от действительного.  

Прогнозирование – метод планирования, в котором пред-
сказание будущего опирается на накопленный опыт и текущие 
предположения относительно будущего.  

Производительность – объем выпуска, деленный на объ-
ем потребленных ресурсов, или относительная эффективность 
и экономичность организации. 

Процесс коммуникации – обмен информацией между 
двумя или более людьми.  

Процесс управления – общий объем непрерывных взаи-
мосвязанных управляющих воздействий или функций управ-
ления в рамках организации. 

Процессный подход к управлению – подход к теории 
управления, основывающийся на концепции, согласно которой 
управление есть непрерывная серия взаимосвязанных дейст-
вий или функций.  

Разделение труда – обособление различных видов дея-
тельности и закрепление их за конкретными субъектами.  

Рациональное решение – выбор, подкрепленный резуль-
татами объективного анализа. Рациональное решение не зави-
сит от опыта, накопленного в прошлом.  

Реальная власть – власть личности, ее авторитета. Опреде-
ляется местом человека в неофициальной системе отношений, 
измеряется степенью готовности окружающих ему подчиняться.  

Решение – выбор альтернативы.  

Риск – уровень неопределенности в предсказании резуль-
тата.  



 163 

Роль руководителя – модель поведения, которую руково-
дитель реализует в зависимости от управленческой ситуации.  

Руководитель – лицо, направляющее и координирующее 
деятельность исполнителей, которые обязаны в установлен-
ных рамках выполнять все его требования.  

Руководитель высшего звена – руководитель, отвечаю-
щий за решения для организации в целом или для значитель-
ной части этой организации. 

Руководители среднего звена – руководители основных 
подразделений организации.  

Руководители низшего звена – руководители, работаю-
щие непосредственно с исполнителями.  

Руководитель, ориентированный на задачу – руководи-
тель, занимающийся организацией работы и разработкой сис-
темы вознаграждений с целью повышения производительно-
сти труда.  

Руководитель, ориентированный на коллектив – руко-
водитель, который заботится в первую очередь о людях и по-
вышает производительность труда путем улучшения челове-
ческих отношений.  

Основные связующие процессы – принятие решений и 
коммуникация.  

Синергия – вариант реакции системы на комбинирован-
ное воздействие двух или нескольких факторов, характери-
зующийся тем, что это действие сильнее действия каждого 
компонента в отдельности.  

Система – 1) целое, созданное из взаимосвязанных и 
взаимозависимых частей и элементов для целенаправленной 
деятельности; 2) совокупность взаимосвязанных элементов, 
объединенных единством цели и общими целенаправленными 
правилами взаимоотношений; 3) упорядоченное множество 
объектов, интенсивность взаимосвязей которых превышает 
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интенсивность отношений с объектами, не входящими в дан-
ное множество, т.е. с внешней средой.  

Система управления – совокупность объекта управления 
(управляемой системы), присоединенного к нему субъекта 
управления (управляющей системы) и исполнительных орга-
нов (исполнительной системы), представляющая собой орга-
низованную динамическую систему с обратной связью, в ко-
торой реализуются причинно-следственные связи с помощью 
каналов управления и обратной связи.  

Системный подход к управлению – методология управ-
ления, характеризующаяся одновременным комплексным все-
сторонним рассмотрением объекта изучения: процесса, явле-
ния, изделия, факта, информации.  

Ситуационный подход к управлению – концепция, ут-
верждающая, что оптимальное решение проблемы – это функ-
ция факторов среды в самой организации (внутренние пере-
менные) и в окружающей среде (внешние переменные).  

Ситуация – определенный набор факторов и обстоя-
тельств внешней и внутренней среды, способствующих созда-
нию определенного положения в данный момент времени.  

Сложность внешней среды – количество внешних фак-
торов, на которые организации необходимо реагировать.  

Совместное предприятие – международное предприятие, 
создающееся двумя или несколькими национальными пред-
приятиями с целью наиболее полного использования потен-
циала каждой из сторон для максимизации полезного эконо-
мического эффекта их деятельности.  

Содержательные теории мотивации – теории, основан-
ные на попытке определить в первую очередь те потребности, 
которые заставляют людей действовать.  

Сопротивление изменениям – поведение работников, ха-
рактеризующееся противодействием осуществлению перемен 
в организации.  
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Социальная ответственность – действия организации, 
предпринимаемые во благо общества.  

Социотехническая система – система, представляющая 
людей и технологические компоненты. Все формальные орга-
низации представляют собой социотехнические системы.  

Среда ближнего окружения (локальная среда) – это 
среда двустороннего (прямого) воздействия. К ним относятся 
факторы, непосредственно влияющие на деятельность органи-
зации и испытывающие такое же ответное влияние со стороны 
организаций.  

Среда косвенного воздействия – внешняя среда, факторы 
которой могут не оказывать немедленного и прямого воздей-
ствия на организацию, но, тем не менее, влияют на нее.  

Средства труда руководителей – это мыслительная спо-
собность головного мозга и технические средства сбора, пере-
работки и передачи информации. 

Стиль руководства – обобщенные виды поведения руко-
водителя в отношениях с подчиненными в процессе достиже-
ния поставленных целей. 

Стиль управления – характеристика того, как принима-
ются (управленческая форма) и каким образом реализуются 
(рычаг управления) управленческие решения.  

Стратегическое планирование – набор действий и реше-
ний, предпринятых руководством, которые ведут к разработке 
конкретных стратегий, предназначенных для того, чтобы по-
мочь достижению целей организации. 

Стратегия – общее направление развития организации, 
нацеленное на поддержание успеха объекта управления в дол-
госрочной перспективе. 

Структура управления – соотношение уровней управле-
ния и функциональных подразделений (функциональных об-
ластей – областей деятельности, в которых функционируют 
подразделения в интересах организации в целом.  
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Структурные методы разрешения конфликтов – разъ-
яснение требований к работе; использование механизмов ко-
ординации и интеграции; установление новых, более сложных 
целей; использование механизма поощрений.  

Субъект управления – подразделение системы управле-
ния, источник воздействия, менеджер (руководитель).  

Тактика – краткосрочная стратегия для достижения цели, 
разрабатываемая обычно на уровне руководителей среднего 
звена.  

Текущий контроль – этап процедуры контроля, осущест-
вляемого непосредственно в ходе проведения работ.  

Теория ожидания – концепция, согласно которой наличие 
у человека активных потребностей не является единственным и 
достаточным условием мотивации его поведения на достижение 
какой-либо цели. Человек должен ожидать при этом, что его дей-
ствия обязательно приведут к достижению этой цели.  

Теория потребностей МакКлеланда – модель мотива-
ции, которая описывает поведение людей через три категории 
потребностей: власти, достижений, принадлежности.  

Теория справедливости – процессуальная теория моти-
вации, согласно которой люди субъективным образом опреде-
ляют отношение ожидаемого поощрения к затраченным для 
этого усилиям и сопоставляют полученное отношение с отно-
шениями, получаемыми другими людьми, выполняющими 
аналогичную работу.  

Технология – любое средство преобразования исходных 
материалов, будь то люди, информация или физические мате-
риалы – для получения желаемых продукций или услуг.  

Транснациональная корпорация – 1) особый вид корпо-
рации, переросшей национальные рамки и осуществляющей 
свою деятельность на мировом рынке посредством загранич-
ных филиалов и дочерних обществ; 2) национальная компания 
с зарубежными активами, т.е. национальная по капиталу и 
контролю, но международная по сфере деятельности.  
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Убеждение – это эффективный способ передачи подчи-
ненному своей точки зрения, который используется в форме 
предложения, а не в форме указания, как надо делать.  

Унитарное предприятие – коммерческая организация, не 
наделенная правом собственности на закрепленное за ней 
имущество.  

Управление – осознанная целенаправленная деятельность 
человека, с помощью которой он упорядочивает и подчиняет 
своим интересам элементы внешней среды – общества, живой 
и неживой природы, техники.  

Управление конфликтом – устранение причины, способ-
ствующей появлению конфликта, и приведение поведения 
участников конфликта к этическим нормам и правилам, при-
нятым в трудовом коллективе.  

Управление организационными изменениями – это 
обеспечение организационного развития, то есть движение 
организации в заданном направлении в течение определенного 
времени на основе критического анализа текущей ситуации и 
умелого сочетания передовых достижений и прошлого опыта.  

Управленческое решение – обдуманный вывод о необхо-
димости осуществления каких-либо действий для достижения 
целей организации или отказа от этих действий.  

Финансово-промышленная группа (ФПГ) – диверсифи-
цированная многофункциональная структура, образующаяся в 
результате объединения капиталов предприятий, кредитно-
финансовых и инвестиционных институтов, а также других 
организаций с целью максимизации прибыли, повышения эф-
фективности производственных и финансовых операций, уси-
ления конкурентоспособности на внутреннем и внешних рын-
ках, упрочения технологических и кооперационных связей, 
роста экономического потенциала всей группы в целом и каж-
дого из ее участников в отдельности. 

Формальная власть – власть должности, обусловленная 
официальным положением ее обладателя в структуре управле-
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ния организацией, измеряемая совокупностью служебных 
полномочий.  

Функции управления – это самостоятельные, специали-
зированные и обособленные участки управленческой деятель-
ности.  

Функциональные области – области деятельности, в ко-
торых функционируют подразделения в интересах организа-
ции в целом: маркетинг, производство, обучение кадров, пла-
нирование финансовых ресурсов. 

Функциональный конфликт – конфликт, который ведет 
к повышению эффективности деятельности организации.  

Функциональные отношения – отношения специалиста, 
который уполномочен выполнять ту или иную функцию в рам-
ках всей организации с другими сотрудниками организации. 

Харизма – влияние, основанное на свойствах личности 
руководителя или его способности привлекать сторонников.  

Холдинг – организация, владеющая контрольными паке-
тами акций других компаний с целью осуществления по от-
ношению к ним функций контроля и управления.  

Целевое управление – процесс, состоящий из четырех не-
зависимых этапов: 1) выработка ясной сжатой формулировки 
целей; 2) разработка реалистичных планов их достижения; 
3) систематический контроль и измерение качества работы и 
результатов; 4) принятие корректирующих мер для достиже-
ния планируемых результатов.  

Цель – 1) наиболее предпочтительное состояние системы 
в будущем; 2) конкретные конечные результаты или состоя-
ния, которых хотят достигнуть работники предприятия совме-
стными усилиями.  

Централизация – условие, при котором право принимать 
наиболее важные решения остается за высшими уровнями 
управления.  



 169 

Элемент системы – неразложимый далее компонент 
(единица анализа) сложных предметов, явлений, процессов. 

Эмерджентность – результат возникновения между эле-
ментами системы так называемых синергических связей, кото-
рые обеспечивают увеличение общего эффекта до величины, 
большей, чем сумма эффектов элементов системы, действую-
щих независимо.  

Эскалация конфликта – это ключевая, самая напряжен-
ная его стадия, когда происходит обострение всех противоре-
чий между его участниками и используются все возможности 
для победы в противоборстве.  

Эффект деятельности менеджеров – умение использо-
вать на практике экономические методы, глубокие знания и 
прогнозирование рынка. 

Эффективность менеджмента – способность управляю-
щей системы обеспечить организации достижение намечен-
ных целей с минимизацией затрат. Количественно эффектив-
ность менеджмента определяется как отношение результата к 
необходимым для этого затратам.  
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