
Тема 1. Основные понятия менеджмента 
1.1. Определение менеджмента 

Понятие «менеджмент» возникло в начале 20 века в американской среде 
бизнеса.  

Еще в 30-е годы прошлого столетия там была ясно осознана его значи-
мость, деятельность превратилась в профессию, область знаний – в самосто-
ятельную дисциплину, а социальный слой – в весьма влиятельную обще-
ственную силу. Произошла т.н. «революция менеджеров», когда возникли 
корпорации-гиганты, простирающие свои производственные и сбытовые 
сети по всему миру, обладающие огромным экономическим, производствен-
ным, научно-техническим потенциалом, сопоставимым с целым государ-
ством. Известно, что крупнейшие корпорации, банки составляют стержень 
экономической и политической силы великих наций, от них зависят прави-
тельства, а значит, решения менеджеров, стоящих во главе крупных корпо-
рации, подобно решениям государственных деятелей определяют судьбы 
миллионов людей, государств и целых регионов. Важен и малый бизнес. В 
экономике развитых стран предприятия малого бизнеса по количественному 
составу составляют более 95% всех фирм. В этой сфере экономики суще-
ствует еще более жесткая конкуренция, а основная задача устоять, выжить, 
вырасти принадлежит эффективному менеджменту.  

Менеджмент – это умение добиваться поставленных целей, используя 
труд, интеллект, мотивы поведения других людей. Менеджмент – это вид 
профессиональной деятельности, направленный на оптимизацию человече-
ских, материальных и финансовых ресурсов для достижения целей органи-
зации.  

Менеджмент – это система научных знаний, рекомендаций, основанных 
на практике управления.  

Менеджмент – это наука + опыт, приумноженные управленческим ис-
кусством.  

  
1.2. Основные понятия менеджмента 

Методология менеджмента основывается на определении следующих 
понятий или категории:  

• цели и задачи управления;  
• объекты и субъекты управления;  
• функции управления;  
• виды менеджмента;  
• методы менеджмента;  
• принципы управления.  
  
Основная цель менеджмента – обеспечение прибыльности и доходности 

фирмы путем рациональной организации производственного процесса, эф-
фективного использования кадрового потенциала, применения новых техно-
логий. Прибыльность обеспечивается путем максимизации дохода от реали-
зации производимой продукции/услуг, осуществления других операций и 
минимизации затрат.  

Реализация цели организации обеспечивается выполнением следующих 
задач менеджмента:  

• оценка состояния объекта управления;  
• определение конкретных целей развития организации и их приоритет-

ности;  
• разработка стратегии развития организации;  



• определение необходимых ресурсов и источников их обеспечения;  
• распределение и координация полномочий и ответственности, совер-

шенствование структуры организации;  
• определение очередности и последовательности принятия решений, 

выработка системы мероприятий по времени;  
• подбор, подготовка кадров, стимулирование их труда;  
• установление учета и контроля при решении поставленных задач.  
Объектом управления (то, на что направлено управление) является орга-

низация – группа людей, деятельность которой сознательно координируется 
для достижения общих целей.  

Природа и свойства, формальная структура и поведенческие аспекты 
объекта управления зависят от вида, иерархического уровня и функциональ-
ной области деятельности (рис. 1).  

Функциональные области 

 
Субъектом управления (тот, кто осуществляет управление) являются мене-
джеры, весь руководящий состав организации.  

Менеджеры – это руководители, т.е. сотрудники организации, имеющие 
непосредственно подчиненных им работников, они занимают постоянную 
должность в организации, наделены полномочиями в области принятия ре-
шений в определенных сферах деятельности организации.  

Уровни управления. Содержание, формы и методы менеджмента зависят 
от его иерархического уровня: высшего, среднего или низового.  

Всякая организация представляет собой пирамиду, основанную на вер-
тикальном и горизонтальном разделении труда. Горизонтальное разделение 
труда происходит по принципу специализации, сосредоточения на выполне-
нии определенной функции в организации (функциональной области пред-
приятия), разделение управления по уровням основано на вертикальном раз-
делении труда по принципу власти, субординации и разделения полномочий 
(рис. 2).  



 
 
Практикующее упражнение.  

Задание 1. Распределите должности по уровням иерархии в 
организации, (рис. 2) включая неуправленческих служащих: 
инспектор, руководитель подразделения, председатель Прав-
ления, служащий секретариата, координатор, директор про-
изводства, руководитель отдела, глава исполнительной вла-
сти, член Совета директоров, канцелярский служащий, вице-
президент, коммерческий директор, квалифицированный ра-
бочий, мастер, бригадир, главный бухгалтер, президент, ди-
ректор завода, продавец. 
 
Задание 2. Распределите основные задачи менеджеров по 
уровням управления, обоснуйте свои взгляды:  
− формулирование целей организации и подразделений;  
− координация работы нижестоящих руководителей;  
− взаимодействие организации с внешней средой;  
− непосредственная организация и руководство работниками, 
занятыми основной деятельностью;  
− разработка долгосрочных планов;  
− контроль использования сырья и оборудования;  
− разработка краткосрочных планов;  
− руководство отдельными специализированными подразде-
лениями и функциями;  
− адаптация организации к различным переменам.  
 
Задачи менеджмента определяют его функции.  
Функции менеджмента – это устойчивый состав видов управ-
ленческой деятельности.  
Авторы известного учебника «Основы менеджмента» М.Х. 
Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури рассматривают 4 основные 
функции управления: планирование, организация, мотивация 
и контроль. Кроме этого, они выделяют еще две функции, 
назвав их связующими процессами, протекающими 



непрерывно в организации и связывающие все виды управ-
ленческой деятельности: это коммуникация и принятие реше-
ний.  
Другие авторы предлагают следующий состав управленче-
ских функций: планирование, организация, мотивация, кон-
троль и координация (рис. 3). 
 Планирование – определение целей деятельности, необходи-
мых для этого средств, разработка методов достижения це-
лей, прогнозирование будущего развития организации.  
Организация – формирование структуры организации, обес-
печение ее ресурсами: материальными, финансовыми, трудо-
выми.  
Мотивация – активизация работников, побуждение их эффек-
тивно работать ради достижения целей организации с помо-
щью экономического и морального стимулирования и созда-
ние условий для развития творческого потенциала работни-
ков.  
Контроль – количественная и качественная оценка и учет ре-
зультатов работы, корректировка планов, норм, решений.  
Координация – достижение согласованности в работе всех 
звеньев системы путем установления рациональных связей 
между ними (рис.3). 

 
Принятие решений – выбор из множества альтернатив.  
Коммуникация – процесс обмена информацией между 

двумя и более людьми.  
Виды менеджмента – специальные области управленче-

ской деятельности, связанные с решением определенных за-
дач управления. По признаку объекта управления различают 
общий и функциональный менеджмент. Общий заключается 
в управлении деятельностью организации в целом, функцио-
нальный связан с управлением определенными сферами дея-
тельности организации: управление персоналом, финансо-
вый, производственный, инновационный, международный 
менеджмент и т.д.  



В любой организации общий и функциональный менедж-
мент существует в органическом единстве, составляя целост-
ную систему менеджмента. По признаку содержания управ-
ления различают стратегический и оперативный менедж-
мент. Стратегический менеджмент предполагает разработку 
и реализацию миссии организации, ее предпринимательской 
политики, определения конкурентной позиции фирмы на 
рынке, выработку набора стратегий, их распределение по 
времени, формирование потенциала успеха организации и 
обеспечение стратегического контроля за их реализацией. 
Оперативный менеджмент предусматривает разработку так-
тических и оперативных мер, направленных на практическую 
реализацию стратегий развития организации (таблица 1).  

Таблица 1 Сравнительная характеристика стратегического и оператив-
ного менеджмента  

 
Методы менеджмента – это система правил и процедур реше-
ния различных задач управления. Методы менеджмента поз-
воляют снизить интуитивный характер управления, внести 
упорядоченность, обоснованность и научность в процесс 
принятия управленческих решений. К общим методам управ-
ления относятся: • системный анализ – рассмотрение объек-
тов, процессов, явлений как сложных систем, состоящих из 
подсистем, находящихся во взаимосвязи и взаимодействии;  
• моделирование управленческих процессов – создание моде-
лей, т.е. представление ситуации, объектов, процессов в дру-
гом, несколько упрощенном виде путем придания свойствам 
и характеристикам объекта количественного значения и экс-
периментирование, дающее возможность проверить 



альтернативные варианты решения проблемы (экономико-
математическое методы или количественные методы приня-
тия решений);  
• экспертный анализ – оценка управленческих решений экс-
пертами специалистами в различных областях знаний;  
• генерирование идей («мозговая атака»), основанное на при-
влечении большого количества людей в процесс принятия ре-
шения, позволяющее найти максимальное количество вари-
антов решения управленческой проблемы.  
  
Принципы эффективного менеджмента- общие закономерно-
сти и устойчивые требования, при соблюдении которых обес-
печивается эффективное развитие организации.  
К принципам менеджмента относятся:  
• целостность управления – комплексный взгляд на деятель-
ность организации в целом, рассмотрение организации как 
целостной социально-экономической системы;  
• иерархическая упорядоченность управленческих процессов 
в организации и принцип единоначалия;  
• целевая направленность менеджмента - ориентация подчи-
ненных на достижение целей организации;  
• научная обоснованность и оптимизация управления – ис-
пользование научных методов при принятии управленческих 
решений, поиск наилучших способов достижения целей;  
• сочетание централизации и децентрализации управления – 
рациональное разделение управленческого труда на основе 
делегирования полномочий и определения ответственности 
менеджеров;  
• демократизация – продуктивное сотрудничество объектов и 
субъектов управления, использование всего спектра методов 
стимулирования труда.   
 
Контрольные вопросы  
1. Какова роль менеджмента в мировой и российской экономике?  
2. Какие аспекты включает понятие менеджмент?  
3. Какие категории менеджмента используются в теории и практике 
управления?  
4. Перечислите основные объекты и виды менеджмента?  
5. Назовите основные уровни менеджмента в организации и их спе-
цифику.  
6. Дайте характеристику стратегическому и оперативному менедж-
менту.  



7. Каковы принципы и методы менеджмента? 
 

1.3. Роли и труд менеджера 
Практикующее упражнение «Труд  и роли мене-
джера»  
Задание 3. Исследуя фактическую деятельность высших ме-
неджеров, в работе «Природа управленческого труда» экс-
перт и профессор менеджмента Генри Минцберг пришел к 
выводу, что менеджеры играют в своей управленческой дея-
тельности три взаимозависимые роли: межличностные, ин-
формационные и роли принятия решений. Роль, по его опре-
делению, является набором определенных поведенческих 
правил, соответствующих конкретному учреждению или 
конкретной должности» (таблица 2).                                                                                                                                  
Таблица 2 Роли менеджера высшего уровня (по Г. Минц-
бергу) 



 

 



Вопросы:  
1. Какие выводы можно сделать из анализа перечня ролей ме-
неджера?  
2. Что необходимо предпринять, если менеджер не может и 
не способен исполнять полный спектр ролей?  
3. Что вы можете сказать по поводу рациональной организа-
ции труда менеджера?  
  
Практикующее упражнение «Требования к совре-
менному менеджеру»  
Задание 4. Перечень качеств, которыми должен обладать 
современный менеджер, включает:  
1. Компетентность в избранной сфере бизнеса.  
2. Способность эффективно действовать в условиях рынка, 
детально знать менеджмент, маркетинг, уметь обеспечивать 
при любых рыночных ситуациях оптимальный хозяйствен-
ный результат.  
3. Способность организовывать, координировать, направлять 
и контролировать деятельность подчиненных. 4. Высокие 
нравственные качества: честность, правдивость, скромность, 
высокая требовательность к себе и другим, развитые чувства 
ответственности и долга.  
5. Единство слова и дела, оперативность и гибкость в работе, 
умение самостоятельно и своевременно принимать опти-
мальное решение, добиваться исполнения его подчинен-
ными.  
6. Глубокие знания человеческой психологии, способов кон-
тактов с людьми, умение формировать коллектив с высоким 
творческим потенциалом.  
7. Стремление к наиболее рациональному распределению 
функций между работниками, объективная оценка результа-
тов деятельности.  
8. Справедливость во взаимоотношениях с подчиненными, 
умение завоевывать их доверие, создавать в коллективе бла-
гоприятный психологический климат.  
9. Умение стратегически мыслить, предугадывать тенденции 
развития рынка, организовывать свою работу и работу со-
трудников с учетом перспективы.  
10. Постоянное обновление собственных знаний, поддержа-
ние их в соответствии с растущими потребностями общества.  
11. Забота о повседневных нуждах работников, их здоровье и 



работоспособности.   
 
Вопросы:  
1. Согласны ли вы с перечнем качеств, которыми должен об-
ладать менеджер?  
2. Какими, на ваш взгляд, дополнительными качествами дол-
жен обладать современный руководитель?  
3. Имеются ли какие-либо специфические требования к мене-
джеру, действующему в условиях российской действительно-
сти?  
 
1.4. Эволюция управленческой мысли (краткий об-

зор школ и концепций менеджмента) 
Как самостоятельная область знаний менеджмент развивался 
на протяжении двадцатого столетия под воздействием тен-
денций мирового общественного и экономического развития, 
появления новейших научных и технических достижений, в 
результате чего возникло множество различных школ управ-
ления, их модификаций, получили развитие системный и си-
туационный подходы к управлению. На сегодняшний день, 
находясь в 3 тысячелетии, можно объявить о возникновении 
новой парадигмы в управлении, возникшей в результате 
осмысления нового опыта и практики бизнеса.  
Первый прорыв управленческой мысли связан с именем Фри-
дерика Тейлора (18651915), который впервые применил 
научные принципы к управлению, он перенес идеи инженер-
ных наук на управление в низовом производственном звене 
путем рационализации труда рабочих, применения специаль-
ной техники и технологии. Его идеи продолжили Г.Л. Ганнт, 
супруги Ф. и Л. Гилбрет, Г. Эмерсон и Г. Форд. Почти все они 
были успешными менеджерами, эффективно воплощавшими 
свои идеи на практике.  
Следующий крупный шаг в развитии управленческой мысли 
осуществил Анри Файоль (1825-1925), заложивший основу 
науки администрирования в ее классическом варианте. Рас-
сматривая управление организацией в целом, он разработал 
принципы управления, которые действенны и сегодня, опре-
делил основные функции управления, принципы построения 
организационных структур. Третий прорыв состоял в зарож-
дении школы « человеческих отношений» на рубеже 30-х го-
дов и был связан с использованием достижений психологии 



и социологии в управлении. Представители этой школы и - 
Мери Паркер Фоллет и Элтон Мэйо (18801941). Мэйо с по-
мощью знаменитого Хоторнского  эксперимента сумел дока-
зать, что помимо условий на работе, совершенствования дви-
жений и техники на производительность труда работников 
оказывает влияние в большей степени характер человеческих 
отношений в трудовом коллективе. Известный психолог А. 
Маслоу (1908-1970) с помощью исследований раскрыл меха-
низм человеческой мотивации.  
В дальнейшем эти идеи нашли продолжение в поведенческих 
науках.  
Ученые-бихевиористы К.Арджирис, Р.Лайкерт, Д.МакГре-
гор, Ф.Герцберг в 50-60- е годы изучали различные аспекты 
социального взаимодействия, мотивации, характера власти и 
авторитета, коммуникации в организациях, лидерства. В 50-
60-е годы это направление было продолжено развитием тео-
рии организации как социально-технической системы. Си-
стемный подход (Ч.И.Барнард (1886-1961 гг)) в отличие от 
одномерных теорий, которые рассматривали только одну сто-
рону управления, явился синтетическим, комплексным взгля-
дом на управление. Системный подход рассматривает орга-
низацию как социально-техническую систему, активно взаи-
модействующую с внешней средой.  
Система – это совокупность взаимосвязанных элементов 
(подсистем), образующих единое целое и взаимодействую-
щих для достижения заданной цели. В организации как си-
стеме различают следующие элементы (подсистемы): • про-
изводственная или операционная подсистема; • подсистема 
обеспечения; • подсистема управления. Совместное функци-
онирование разнородных взаимосвязанных компонентов по-
рождает качественно новые свойства системы, в результате 
чего возникает эффект синергии (2+2=5).    
Системный подход к управлению рассматривает организа-
цию как открытую систему, в которой элементы активно вза-
имодействуют с окружающим миром, она постоянно ищет 
ресурсы во внешнем мире и расширяет свои границы, постав-
ляет переработанные ресурсы в виде готовой продукции и 
услуг во внешнюю среду (рис.4), в закрытой системе этого 
взаимодействия нет, четко определены границы системы.  



 
Одновременно получил развитие ситуационный подход. Цен-
тральным моментом здесь является ситуация, т.е. конкрет-
ный набор обстоятельств, влияющих в данный момент на ор-
ганизацию, т.н. ситуационных переменных. Поэтому мене-
джер, решая проблему в организации, должен обладать «си-
туационным мышлением», каждый раз принимать новое ре-
шение, так как нет универсальных методов управления и оди-
наковых ситуаций.  Новый рывок в управленческой мысли в 
50-60- е годы – развитие современных количественных мето-
дов обоснования решений ( школы науки управления). Мето-
дологическая база этого направления была основана приме-
нении математических методов, компьютерных технологий в 
процессе управления. В 70-е годы в мировом менеджменте 
возникла необходимость углубления адаптации предприятий 
к меняющейся внешней среде. Это выразилось во всеобщем 
распространении стратегического менеджмента, в разработке 
долгосрочных планов, подчинении внутренней среды реали-
зации принятой стратегии, обеспечивающей конкурентные 
преимущества. 80-е годы ознаменовались открытием значе-
ния «организационной культуры» как мощного инструмента 
управления. В результате исследований было доказано, что 
культурный стереотип поведения в организации, человек, его 
сознание и культура являются главным потенциалом органи-
зации. Дальнейшая глобализация экономики, охватившая и 
Россию, привела к усилению международного характера ме-
неджмента. Экономика всех стран стала все более открытой 
и доступной для любых товаров и услуг, повысилась роль 



международной конкуренции, вместе с тем усилилась коопе-
рация производства, появились транснациональные корпора-
ции. Поэтому перед менеджментом встали вопросы универ-
сальности методов управления с учетом конкретных условий 
экономики, национальных культурных особенностей разных 
стран. Признак сегодняшнего дня – это усиление влияния 
научно-технического прогресса на экономику. Это проявля-
ется не только в применении компьютерных технологий в 
управлении, в повышении роли производительности и каче-
ства для победы в конкуренции, но и в стремлении перестро-
ить процессы производства и управления, технологию веде-
ния бизнеса на более рациональной основе, в результате чего 
возникло новое направление в менеджменте - «реинжини-
ринг бизнеса». Отсюда можно сделать вывод, что современ-
ный менеджмент – это не застывшие догмы, а стремительно 
развивающаяся область знаний, практический опыт которой 
дает толчок для ее эволюции.  
  
Практикующее упражнение.   
Задание 5. Внимательно рассмотрите таблицу 3, проанали-
зируйте, какой вклад внесли в науку различные школы и 
направления и как эти идеи используются в практическом ме-
неджменте на современном этапе.  
Таблица 3 ВКЛАД В СОВРЕМЕННУЮ НАУКУ УПРАВЛЕНИЯ КОНЦЕП-
ЦИЙ РАЗЛИЧНЫХ ШКОЛ И НАУЧНЫХ НАПРАВЛЕНИЙ  



 
Практикующее упражнение.  
Задание 6. Рассмотрите таблицы 4, 5. Скажите, в чем заклю-
чается новая и старая парадигмы управления, для какой эко-
номической среды характерны данные черты и как актуальна 
смена управленческой парадигмы для становления рыночной 
экономики в России?  
Таблица 4 ПЕРИОДЫ АКТИВНОЙ РАЗРАБОТКИ КОНЦЕПЦИЙ РАЗНЫХ 
НАУЧНЫХ ШКОЛ  В УПРАВЛЕНИИ  



 

 
Контрольные вопросы:  
1. Кратко опишите три школы управленческой мысли, которые по-
лучили развитие в первой половине 20 века.  
2. Каковы основные аспекты системного подхода, как он рассматри-
вает организацию?  
3. Какова методология ситуационного подхода?  
4. Какова сущность современных концепций менеджмента?  

 
1.5. Внешняя и внутренняя среда организации 

Организация - группа людей, деятельность которых 



сознательно координируется для достижения общих целей. 
Неформальная организация - спонтанно возникающая группа 
людей, достаточно регулярно вступающих во взаимодей-
ствия друг с другом. Формальная организация - организация, 
обладающая правом юридического лица, цели деятельности 
которой закреплены в учредительных документах, функцио-
нирование – в нормативных актах, положениях, регламенти-
рующих права и ответственность каждого из участников ор-
ганизации.  
 

1.5.1. Жизненный цикл организации. 
Любая организация подобно живому организму проходит 
стадии развития: возникновения, развития, роста, зрелости и 
упадка. Это предсказуемые изменения состояния организа-
ции, которые протекают во времени с определенной последо-
вательностью (таблица 6).  

 
 
Практикующее упражнение. 
 Задание 7. Проанализировав ситуацию, определите, на ка-
кой стадии жизненного цикла находится ваше предприятие 
сегодня.  
  



1.5.2. Внутренняя среда организации 
 Внутреннюю среду организации (рис.5) составляют такие 
элементы, как миссия, цели и задачи, материально-техниче-
ские ресурсы, структура, технология, культура организации и 
люди.  
Миссия, цели и задачи. Организация не может успешно су-
ществовать в конкурентной деловой среде, если она не имеет 
определенных ориентиров, указывающих на то, к чему она 
стремится и чего хочет добиться. Такие ориентиры задаются 
с помощью миссии. Миссия – это основная цель существова-
ния, предназначение организации. Она влияет на имидж ор-
ганизации, привлекает потребителей, партнеров, акционеров, 
т.к. она информирует о том, что представляет собой фирма, к 
чему она стремится, чем руководствуется в своей деятельно-
сти. Миссия придает организации определенность и индиви-
дуальность. Она является основой для выработки целей и 
стратегии организации, влияет на организационную куль-
туру, т.к. сотрудники организации должны разделять основ-
ную цель, создавать и вносить вклад в ее достижение, разде-
лять ценности и принципы, отраженные в миссии организа-
ции. При формулировке миссии организации, нельзя отра-
жать получение прибыли, т.к. это является необходимым 
условием существования организации и считается ее внут-
ренней проблемой. Она должна отражать следующие мо-
менты:  
• потребности клиентов, сотрудников, собственников и обще-
ства, которые может удовлетворить организация;  
• главную цель, к которой она стремится (например, быть ли-
дером);  
• продукт, который производит компания (услуги, работы);  
 



 
Миссия автомобильной компании «Дженерал моторс» звучит 
следующим образом: «Предоставление такого качества про-
дукции и услуг, при котором наши покупатели будут обеспе-
чены превосходным товаром, наши работники и деловые 
партнеры - уверены в нашем успехе, а держатели наших ак-
ций получат наилучшую отдачу на свои капиталовложения». 
Миссия дочерней компании « Шевролет» сформулирована 
гораздо уже: « Производство удобных и экономичных авто-
мобилей и грузовиков». Корпоративный девиз японской ком-
пании «Омрон Татеиси электроник»: «Работать во имя луч-
шей жизни, лучшего мира для всех» или «Своим трудом 
улучшим нашу жизнь и создадим лучшее общество». Лозунг 
компании « Макдональд»: « Чистота, качество, сервиз, быст-
рота». Лозунг немецкой железнодорожной компании «Дойче 
Бан»: «Ежечасно, пунктуально, по всем направлениям»  
Люди  
После того как руководство определило миссию, оно должно 
сообщить об этом всем группам заинтересованных лиц в до-
ступной и понятной форме через средства массовой инфор-
мации.  
 
Практикующее упражнение.  
Задание 8. Сформулируйте миссию своей организации, учи-
тывая специфику ее деятельности и факторы, влияющие на ее 
выбор.  
Цели организации – это желаемые результаты, на достижение 
которых направлены усилия организации. На основе миссии 
определяются цели организации, которые отражают 



разнообразные направления ее деятельности с указанием сро-
ков их выполнения. Это могут быть долго- , средне-  и крат-
косрочные цели, направленные на рост и развитие организа-
ции, стабилизацию или сокращение.  
Организация может добиваться самых различных целей: по-
вышение доходности, конкурентоспособности, улучшения 
работы с клиентами, расширение рынка, развития сотрудни-
ков и т.д.  
Задачи – предписанная работа, серия работ или часть работы, 
которая должна быть выполнена заранее установленным спо-
собом в заранее оговоренные сроки. Задачи формулируются 
на основе разделения труда и предписываются не работнику, 
а должности. На основе решения руководства о структуре 
каждая должность включает ряд задач, которые рассматрива-
ются как необходимый вклад в достижение целей организа-
ции.  
Задачи делятся на три категории: работа с людьми, предме-
тами (машинами, инструментами, сырьем) и информацией.  
Характер работы зависит от частоты выполнения задач и сте-
пени специализации, которая по мере развития производства 
и технологии становится все более углубленной.   
Материально-технические ресурсы – это сырье, материалы, 
оборудование. От  качества сырья, мощности и надежности 
оборудования зависит качество и конкурентоспособность ко-
нечной продукции.  
Технология – это способ преобразования сырья. В качестве 
сырья могут выступать физические материалы, информация. 
Развитие технологий в мире происходило по следующим ста-
диям: промышленная революция, стандартизации и механи-
зации производства, движущиеся конвейерные сборочные 
линии, компьютеризация и роботизация производства. Разви-
тие и применение новых технологий определяют характер ра-
боты, систему управления и значительно влияют на эффек-
тивность организации.  
Существуют следующие классификации технологий.  
По Дж. Вудворд:  
1. Единичное, мелкосерийное или индивидуальное производ-
ство, где одновременно изготавливается только одно изделие 
или малая серия одинаковых изделий по индивидуальным за-
казам или как опытные образцы.  
2. Массовое или крупносерийное производство применяется 



при изготовлении большого количество одинаковых или по-
хожих изделий. Такой тип технологии характеризуется меха-
низацией, стандартизацией и конвейерным способом сборки 
изделий. Почти все потребительские товары изготавливаются 
на базе технологии массового производства.  
3. Непрерывное производство использует автоматизирован-
ное оборудование, которое работает круглые сутки для не-
прерывного изготовления однородной продукции в больших 
объемах, например, работа электростанций, переработка 
нефти, сталелитейное производство.  
 
По Дж. Томпсону:  
1. Многозвенные технологии характеризуются серией взаи-
мозависимых задач, которые должны выполняться последо-
вательно, например, сборочные линии массового производ-
ства.  
2. Посреднические технологии характеризуются встречами 
групп людей, которые являются или хотят быть взаимозави-
симыми, например, в банковском деле осуществляется по-
средничество между вкладчиками и получателями кредитов, 
в торговле - между производителями и покупателями.  
3. Интенсивная технология характеризуется применением 
специальных навыков приемов или услуг для того, чтобы 
произвести определенные изменения в конкретном матери-
але, поступающем в производство. Применение различных 
технологических процессов: от простых, стандартных до вы-
соких технологий отражается на структуре организации и 
профессионализме персонала.  
 
Структура организаций – это конструкция организации, со-
стоящая из сочетания уровней управления и функциональ-
ных областей.  
Главная функция структуры – обеспечение контроля и коор-
динации. В каждой организации существует горизонтальное 
и вертикальное разделение труда. Вертикальное разделение 
труда основывается на иерархии уровней управления (таб-
лица 1), горизонтальное –  на разделении работ на небольшие 
специфические задачи на основе специализации, делении ор-
ганизации на подразделения, службы и отделы.  
Культура организаций – это система общепринятых и разде-
ляемых работниками организации ценностей, убеждений, 



правил, норм поведения. Каждая организация имеет свою 
собственную уникальную культуру, которую определяют ра-
ботающие в ней люди.  
На формирование организационной культуры оказывают 
влияние миссия и цели организации, характер и содержание 
работы, квалификация, образование, культурный уровень ра-
ботников, личность руководителя, национальные особенно-
сти.  
Главная роль в процессе формирования культуры отводится 
руководителю. Для поддержания высокой организационной 
культуры используется кредо организации. Кредо корпора-
ции « Джонсон энд Джонсон»: « Мы отвечаем перед врачами, 
медсестрами, пациентами, матерями и всеми другими 
людьми, использующими  нашу продукцию и услуги. Мы 
должны постоянно стремиться снижать затраты для поддер-
жания разумных цен. Заказы покупателей должны быть вы-
полнены немедленно и точно. Наши поставщики и потреби-
тели должны иметь возможность получать достаточную при-
быль. Мы отвечаем перед своими работниками. Каждый дол-
жен рассматриваться как личность. Мы должны уважать их 
потребность безопасности и уверенности в своей работе. 
Компенсация должна быть достаточная и адекватная, рабочее 
место - чистым и безопасным. Мы отвечаем перед обще-
ством, в котором живем и перед миром в целом. Мы должны 
быть хорошими гражданами – поддерживать хорошую ра-
боту и платить налоги. Мы должны помогать улучшению си-
стемы здравоохранения и образования. Мы должны поддер-
живать в хорошем состоянии нашу собственность, обеспечи-
вая сохранность окружающей среды и природных ресурсов. 
Мы отвечаем перед нашими акционерами. Бизнес должен 
приносить ощутимую прибыль. Необходимо приобретать но-
вое оборудование, реализовывать новые возможности, вы-
пускать новые продукты. Если мы будем работать в соответ-
ствии с этими принципами, держатели наших акций будут 
иметь хорошие дивиденды ». Люди – главный внутренний 
фактор, от способностей, потребностей, умений, творческих 
навыков, квалификации и интеллектуального уровня работ-
ников зависит успех организации. Ситуационный подход к 
организации рассматривает следующие аспекты этой пере-
менной: индивидуальное поведение отдельных людей, груп-
повое поведение, характер поведения менеджера как 



руководителя и лидера, его влияние на поведение людей.  
  
Практикующее упражнение.  
Задание 9. Сформулируйте кредо своей организации. Воз-
можна ли реализация всех постулатов в условиях россий-
ского бизнеса?  

 
1.5.3. Внешняя среда бизнеса 

Внешняя среда организации оказывает разнообразное влия-
ние, предоставляя благоприятные условия и возможности для 
эффективной деятельности, либо создавая угрозы для ее су-
ществования. Внешняя среда разнообразна и неоднородна по 
своему составу, она подразделяется на среду косвенного воз-
действия (макросреду) и среду прямого воздействия (непо-
средственное окружение) (рис.6).  
Общая характеристика внешней среды  
• взаимосвязанность факторов;  
• сложность;  
• подвижность (изменчивость);  
• неопределенность.  
 
Среда косвенного воздействия или макросреда является об-
щей средой для деятельности всех организаций, ее можно 
разделить на следующие факторы.  
Экономика как фактор внешней среды определяет общий 
уровень экономического развития, характер рыночных отно-
шений, уровень конкуренции, т.е. экономические условия, в 
которых работают организации. Ее основные параметры: раз-
мер валового национального продукта, темп инфляции, раз-
мер процентной ставки банка, валютный курс, дефицит бюд-
жета, уровень безработицы, нормы налогообложения, произ-
водительность труда, величина заработной платы и т.д. Изме-
нения этих показателей влияют на уровень жизни населения, 
платежеспособность потребителей, колебания спроса, уро-
вень цен, прибыльность организации.  
Политико-правовой фактор, представленный органами госу-
дарственной власти, а также партиями, блоками, группами и 
другими общественными организациями, определяет цели, 
направления развития общества, его идеологию, внешнюю и 
внутреннюю государственную политику в различных обла-
стях, а также пути и средства, с помощью которых 



правительство намерено их осуществлять. Политическая си-
стема оказывает сильное влияние на деловую активность ор-
ганизаций. Организация должна иметь четкое представление, 
насколько стабильна политическая ситуация, какова про-
грамма правящей партии, какие отрасли экономики она будет 
поддерживать, какие законы устанавливать. Понимание 
этого дает возможность использовать благоприятную обста-
новку для укрепления своих позиций, расширения сферы де-
ятельности, помогает избежать или уменьшить потери.  
Социально-культурный фактор включает в себя существую-
щие традиции, ценности, привычки, этические нормы, стиль 
жизни, вкусы, психологию потребителей, социальную струк-
туру общества, а также его демографическую характери-
стику, например, уровень рождаемости, образования, сред-
нюю продолжительность жизни и т.д. Социальная составля-
ющая макросреды имеет очень важное значение для органи-
зации. Она влияет на уровень спроса населения, потребитель-
ские предпочтения, выбор рынка сбыта. Она определяет ос-
новные параметры регионального рынка рабочей силы, от ко-
торого зависит выбор места расположения предприятия: 
наличие необходимой рабочей силы определенной квалифи-
кации, возраста. Стремление к здоровому образу жизни, из-
менение отношения к окружающей среде, появление новых 
ценностей, традиций могут привести к существенным соци-
альным изменениям в долгосрочной перспективе, что создает 
для одних организаций возможности для развития, для дру-
гих – угрозу существования.  
Научно-технический прогресс определяет уровень техноло-
гий, применяемых при производстве продукции и оказании 
услуг. Этот фактор значительно обостряет конкуренцию, 
несет в себе огромные возможности для развития организа-
ции, а также  может представлять угрозу для ее существова-
ния. Сегодняшние лидеры в бизнесе – это те фирмы, которые 
предлагают потребителю продукцию, изготовленную по но-
вейшим технологиям. Развитие новых информационных тех-
нологий, средств коммуникации, роботизация производ-
ственного цикла, появление новых материалов, поиск новых 
энергоресурсов - все это реалии сегодняшнего научно-техни-
ческого прогресса.  
  



 
Природно-географический фактор связан с климатическими 
условиями, запасами природных ресурсов, экологической об-
становкой, влияющими на деятельность организации. Напри-
мер, уменьшение запасов природных ресурсов вызывает 
необходимость их вторичного использования, разработки ре-
сурсосберегающих технологий, заменителей сырья, традици-
онных материалов, видов энергии. Сегодня требуют соблю-
дения экологических стандартов при производстве и потреб-
лении продукции, утилизации отходов, строительстве очист-
ных сооружений, что связано с вложением значительных 
средств.   
Компоненты внешней среды очень тесно взаимосвязаны, из-
менение одного фактора вызывает изменение другого. 
Например, ухудшение экономической ситуации вызывает 
ухудшение социальных условий жизни, снижение потребле-
ния, спроса и прибыли организации. В среду прямого воздей-
ствия входят потребители продукции и услуг, поставщики 
сырья, материалов и энергии, конкуренты, государственные 
и муниципальные органы, общественные организации, в дан-
ном случае профсоюзы. В отличие от макросреды организа-
ция имеет большую степень воздействия на эти факторы.  
Поставщики могут быть: 
 • поставщиками материалов, сырья, оборудования и энергии;  
• поставщиками финансовых ресурсов;  
• поставщиками трудовых ресурсов.  



Современные производители продукции сейчас все больше 
ориентируются на приобретение комплектующих элементов 
у партнеров-поставщиков (японская система субподряда), 
чем на собственное производство, поэтому можно говорить о 
возрастании зависимости от поставщиков, от цен, сроков, ка-
чества и ритмичности поставок. Поставщиками капитала яв-
ляются крупные и мелкие инвесторы: банки, страховые ком-
пании, акционеры и частные лица. Зависимость проявляется 
в объемах и условиях займа и взаиморасчета, страховых услу-
гах и т.д. Рынок рабочей силы является поставщиком трудо-
вых ресурсов. Зависимость организации от этого фактора 
проявляется в уровне заработной платы. Потребители – это 
основной фактор, решающий, сможет ли фирма возместить 
свои издержки, получить прибыль и развитие. Успех органи-
зации заключается в нахождении своего потребителя и удо-
влетворении его потребностей, поэтому необходимо учиты-
вать факторы, влияющие на поведение потребителей, уро-
вень спроса, кроме этого, следует не только прогнозировать 
потребление, но и создавать своего потребителя. Конкуренты 
определяют, какой товар, по какой цене надо продавать. По-
теря 10 % доли рынка ведет к снижению нормы прибыли на 
5-8%. Недооценка конкурентов может привести к потерям и 
кризису фирмы. Кроме борьбы за рынки сбыта существует 
борьба за сырьевые рынки, трудовые ресурсы, капитал, право 
использовать нововведения. Конкуренция пронизывает все 
сферы экономической жизни и усиливается год от года. Гос-
ударственные органы. Каждая организация имеет свой право-
вой статус и подчиняется определенным законам, несет опре-
деленные обязательства перед государственными и муници-
пальными органами, обществом в целом в виде налогов, раз-
личных социальных отчислений, благотворительности. Госу-
дарственные органы, в свою очередь, через законодательные 
акты, меры государственного регулирования, субсидии и 
льготы могут значительно влиять на деятельность организа-
ции. Например, снижение ставок налогов способствует при-
влечению капитала, оживлению предпринимательской дея-
тельности. Во взаимоотношениях с внешней средой у органи-
зации возникают две основные проблемы – взаимодействия и 
адаптации. Быстрое развитие технологий, усложнение и мно-
гообразие предлагаемых товаров и услуг, сокращение их жиз-
ненного цикла, появление большого количества 



конкурентоспособных организаций, возрастание требований 
покупателей – все эти и другие изменения усиливают влияние 
и зависимость организаций от внешних условий, вынуждают 
их искать лучшие способы взаимодействия и адаптации. Для 
адаптации организации во внешней среде необходимо изме-
нять ее внутреннюю среду.  
  
Практикующее упражнение.  
Задание 10.  Ситуация для анализа «Уроки августовского 
кризиса» Закрытое акционерное общество «Красная заря», 
предприятие по производству трикотажного белья и изделий 
спортивного ассортимента имеет почти вековую историю. 
Сегодня на нем работают 850 работников и производят около 
20 млн трикотажных изделий и свыше 2 тыс тонн полотна. 
Оно является лидером своей отрасли. В 1993-94 гг. за счет 
собственных средств был построен и введен в эксплуатацию 
производственный корпус площадью более 10 тыс. кв.м с са-
мым современным оборудованием, что позволяет обновлять 
ассортимент выпускаемой продукции на 30%, обеспечивает 
100 %-ный контроль качества. Предприятие активно расши-
ряет сеть фирменных секций-салонов в крупных торговых 
домах. Тем не менее, в  период августовского кризиса 1998 г. 
оно оказалось в тяжелых экономических условиях. Его цель 
по обеспечению средней отраслевой рентабельности была пе-
реориентирована на выживание. Была разработана рыночная 
стратегия, направленная на капитализацию прибыли и ее ин-
вестирование в современную технику, технологию и соци-
альную сферу, на повышение качества и конкурентоспособ-
ности продукции в своем сегменте; на маркетинговую кон-
цепцию; на развитие товаропроводящей сети; на обучение 
персонала. По мнению генерального директора Н.Г.Калини-
ной, меры, принятые для реализации стратегии, помогли им 
не только выжить, но и восстановить некоторые потерянные 
позиции в своей отрасли и увеличить влияние на рынке три-
котажных изделий. Был сохранен самый важный ресурс ор-
ганизации – коллектив работников. На вопрос, были ли они 
готовы к августовскому кризису, Калинина ответила: «И да, 
и нет. Но кризис научил нас многому. Мы убедились, что 
успех организации сегодня определяется не столько состоя-
нием внутренней среды, сколько динамикой внешнего окру-
жения. Поэтому мы стараемся не только стабилизировать 



внутреннее состояние, но и уделять большое внимание взаи-
мосвязи с нашими поставщиками, потребителями и другими 
составляющими внешней среды».  
Вопросы:  
1. Какова миссия организации?  
2. Как можно характеризовать внешнюю среду данной орга-
низации?  
3. Как отреагировала организация на изменения внешней 
среды?  
4. Сформулируйте цели и стратегию предприятия после авгу-
стовского кризиса?  
5. Как вы изменили цели своей организации в условиях эко-
номического кризиса и были ли вы к нему готовы?  
6. Какие уроки вы получили от этой кризисной ситуации?   
 
Контрольные вопросы:  
1. Какие основные переменные внутренней среды организации сле-
дует учитывать руководителю?  
2. Чем отличаются цели организации от задач?  
3. Что такое структура организации, по какому принципу формиру-
ется структура?  
4. Опишите кратко классификацию по Вудвордт и Томпсону.  
5. Какую роль в эффективности организации играют люди и куль-
тура?  
6. Приведите пример, характеризующий взаимосвязанность всех пе-
ременных внутренней среды организации  
7. Проведите различия между средой косвенного и прямого воздей-
ствия.  
8. Рассмотрите основные факторы косвенного воздействия, степень 
их влияния на вашу организацию.  
9. Рассмотрите основные факторы прямого воздействия, степень их 
влияния на вашу организацию.  
10. Приведите примеры, характеризующие неопределенность, слож-
ность, изменчивость и взаимосвязанность факторов внешней среды.  
 

Тема 2. Коммуникации в менеджменте. 
2.1. Сущность и задачи менеджера в области комму-

никации 
Коммуникация – это обмен информацией между двумя и бо-
лее людьми. В процессе управленческой деятельности, со-
гласно исследованиям американских ученых, менеджер от 50 
до 90% всего времени тратит на коммуникации. Поскольку 
руководитель исполняет все свои управленческие роли 



(межличностные, информационные и принятия решений) и 
осуществляет функции управления для того, чтобы сформу-
лировать цели организации и достичь их, качество обмена ин-
формацией может прямо влиять на степень реализации целей. 
Это означает, что для успеха индивидов и организации необ-
ходимы эффективные коммуникации. И наоборот, плохо по-
ставленная в организации система обмена информацией ста-
новится одной из главных причин возникновения проблем. 
Эффективно работающие менеджеры – это те люди, которые 
эффективны в коммуникации. Они представляют суть комму-
никационного процесса, обладают хорошо развитым уме-
нием устного и письменного общения и понимают, как среда 
влияет на обмен информацией.   
 
Задачи менеджера в области коммуникации:  
1. Обеспечение эффективного обмена информацией между 
руководителями и подчиненными.  
2. Совершенствование межличностных отношений в про-
цессе обмена информацией.  
3. Создание информационных каналов для обмена информа-
цией между отдельными сотрудниками и группами и коорди-
нации их задач и действий.  
4. Регулирование и рационализация информационных пото-
ков.  
 

2.2. Процесс коммуникации. 
 Процесс коммуникации можно представить в виде следую-
щей схемы (рис.7). Коммуникация начинается с того, что у 
одного участника коммуникации (отправителя идеи) возни-
кает желание выразить какую-либо мысль или чувство дру-
гому человеку (получателю информации). Для этого он коди-
рует сообщение в виде вербальных и невербальных симво-
лов, отбирает канал связи (речь, письмо или электронные 
средства связи) и передает сообщение. Получатель декоди-
рует информацию, понимая ее правильно или неправильно, 
затем, формулируя отклик на переданное сообщение, коди-
рует его, отбирает свой канал связи и передает сообщение, 
которое отправитель информации должен декодировать.  
Реакция получателя на переданное сообщение называется об-
ратной связью, которая показывает насколько оно правильно 
понято получателем информации.  



 
Часто при передаче информации и ее декодировании проис-
ходит искажение смысла сообщения, например, отправитель 
неправильно формулирует свою мысль, что-то мешает пра-
вильной передаче сообщения или получатель не понимает 
смысл переданного в силу своей некомпетентности. Препят-
ствия на пути эффективной коммуникации называются ком-
муникативными шумами.  
 
Практикующее упражнение.  
Задание 1. Составьте список коммуникативных шумов.  
Что, по-вашему, мешает эффективной коммуникации, что 
может стать преградой при общении?  
Таблица. Виды коммуникации 



 
2.4. Коммуникационные сети 

Коммуникационная сеть – это соединение определенным об-
разом участвующих в коммуникационном процессе индиви-
дов с помощью информационных потоков.  
Создаваемая руководителем сеть состоит из вертикальных, 
горизонтальных и диагональных связей. Вертикальные связи 
возникают между уровнями управления, руководителем и 
подчиненными по восходящим и нисходящим направлениям. 
По восходящей линии, т.е. снизу вверх, передается информа-
ция о том, что делается на низовых уровнях, по нисходящей 
информация проходит путь от высших уровней к подчинен-
ным. Горизонтальные связи возникают между равными по 
уровню работниками и подразделениями организации, их за-
дача – координация задач и действий. Диагональные комму-
никации возникают между начальниками и подчиненными 
разных подразделений организации. Сеть этих связей создает 
реальную структуру организации. Задача формальной орга-
низационной структуры заключается в том, чтобы придать 
коммуникационным потокам правильное направление.  



  
Практикующее упражнение.  
Задание 2. Подумайте, какого рода информация передается 
по вертикально восходящей, нисходящей, горизонтальной, 
диагональной коммуникации?  
Существуют устоявшиеся образцы коммуникационных сетей 
для групп разной численности (рис. 8).  
В сетях типа «кружок» члены группы могут коммунициро-
вать только с теми, кто расположен рядом с ними. В сетях 
типа «колесо» представлена формальная, централизованная 
иерархия власти, при которой подчиненные коммуницируют 
только через своего начальника. Лицо, стоящее в центре ко-
леса, имеет больше коммуникационных связей, получает 
больше информации, занимает лидирующее положение, при-
нимает решение и несет ответственность. Сеть типа «y» 
также является централизованной.  
В « цепочке» возможны только горизонтальные связи, она де-
централизована. «Все канальные» сети представляют собой 
полностью децентрализованные группы, обычно это требу-
ется тогда, когда необходимо участие всех членов команды в 
решении сложных проблем. Знание типов коммуникацион-
ных сетей важно для отношения власти и контроля в органи-
зации. Например, сокрытие или централизация информации 
поддерживают властные отношения. Простая взаимозависи-
мость допускает использование централизованных сетей, 
сложная взаимозависимость требует « командного» подхода 
к построению коммуникационных сетей.  
 

 
 



2.5. Коммуникационные стили 
Коммуникационный стиль – это манера поведения, с помо-
щью которой индивид предпочитает строить коммуникаци-
онное взаимодействие с другими. Знание стилей помогает 
определить то, как вести себя и что можно ожидать от пове-
дения, связанного с определенным стилем коммуникации. 
Американские исследователи предлагают следующую типо-
логию коммуникативных стилей, представленную в виде 
матрицы (рис.9). Высокая или низкая степень открытости в 
коммуникации означает степень раскрытия информации о 
себе для других в целях получения ответной реакции, пока-
зывающей, как они воспринимают нас и наши действия. 
Адекватность обратной связи - это умение устанавливать об-
ратную связь, интересоваться чужим мнением и слушать дру-
гих. Стиль «открытие себя» характеризуется высокой степе-
нью открытости себя другим, человек, обладающий таким 
стилем общения, концентрирует внимание на себе, чтобы вы-
звать реакцию других на свое поведение, но сам проявляет 
низкую степень обратной связи, поэтому с такими людьми 
трудно строить коммуникационные связи. «Реализация себя» 
характеризуется как максимальной открытостью, так и мак-
симальной обратной связью. Стиль « замыкание в себе» про-
является в закрытости по отношению к другим людям, инди-
вид как бы изолирует себя, не давая другим познать себя. « 
Защита себя» связана с низким уровнем открытости и высо-
ким уровнем обратной связи, т.е. такие люди любят обсуж-
дать поведение других людей, но не любят рассказывать о 
себе. Люди, «продающие себя» обмениваются информацией 
настолько, насколько откровенны с ними другие. 



 
Практикующее упражнение.  
Задание 3. Какой коммуникационный стиль является, по ва-
шему мнению, наиболее желательным в деятельности мене-
джера? Каковы недостатки других коммуникационных сти-
лей и как их преодолеть? 
 

2.7.Преграды в межличностной коммуникации, 
пути совершенствования искусства общения 

2.7.1. Преграды в межличностной коммуникации 
1.Разное восприятие информации у разных людей в зависи-
мости от характера мышления, круга интересов, эмоциональ-
ного состояния, уровня образования, жизненного опыта, 
пола, возраста.  
2.Семантические барьеры. Семантика изучает способ исполь-
зования слов и значения, передаваемые словами. Поскольку 
слова в виде символов могут иметь разное значение для раз-
ных людей, их интерпретация получателем информации мо-
жет не совпадать со смыслом, заложенным отправителем. Ча-
сто одни и те же слова могут иметь разное значение, и их упо-
требление может вызвать неверное понимание.  
3.Невербальные преграды. К невербальным символам отно-
сятся жесты, мимика, позы, движения, интонации и скорость 
речи. Согласно исследованиям, 55% сообщений воспринима-
ется через выражение лица, позы, жесты, 38% - через интона-
ции, модуляции голоса и лишь 7% приходится на восприятие 
смысла слов. Невербальные символы могут мешать 



правильной передаче информации, процессу восприятия, 
например, монотонный тихий голос, неадекватное выраже-
ние лица, излишняя жестикуляция.  
4.Плохая обратная связь. Отсутствие обратной связи по по-
воду посланного сообщения может послужить преградой в 
коммуникации. Обратная связь важна, так как дает возмож-
ность установить, действительно ли ваше сообщение, приня-
тое получателем, истолковано в том смысле, в каком вы его 
передали. Существует множество причин неправильного по-
нимания сообщения.  
5.Неумение слушать. Природа дала человеку два уха и только 
один язык, тонко намекнув, что лучше больше слушать, чем 
говорить. Люди, не слушающие, получают меньше информа-
ции для принятия взвешенных решений.  

 
2.7.2. Методы эффективной передачи и восприятия 

информации 
Правила эффективной передачи информации  
1. Проясняйте свои идеи перед началом их передачи.  
2. Исключайте из сообщения двусмысленные слова.  
3. Следите за интонациями голоса, языком собственных поз, 
жестов.  
4. Излучайте эмпатию и открытость.  
5. Добивайтесь установления обратной связи. Задавайте во-
просы. 
 

Методы эффективного слушания 
Почти все люди интуитивно предполагают, что нормальный 
слух является достаточным условием эффективного слуша-
ния. В действительности наличие слуха – это лишь необходи-
мое условие. В реальной жизни мы используем разные стили 
поведения при слушании:  
• Нейтральное слушание. Цель такого поведения – сбор ин-
формации. Встречается довольно редко, т.к. слушая собесед-
ника, человек обычно формирует отношение к сказанному и 
нейтральность слушания обычно исчезает.  
• Оборонительное слушание. Так обычно слушают критику в 
свой адрес. Малейшая неточность со стороны критикующего 
вызывает негативную реакцию. Исходящая от него информа-
ция перестает восприниматься слушателем, который тут же 
формулирует возражение.  



• Наступательное слушание. Его люди практикуют тогда, ко-
гда хотят «срезать» говорящего, т.е. не дают человеку гово-
рить.  
• «Вежливое» слушание. В действительности это не слуша-
ние, а просто пауза между собственными высказываниями – 
ожидание, когда же говорящий замолчит. Обычно люди не 
воспринимают смысл высказанного, не стараются понять го-
ворящего.  
• Селективное слушание. Этот вид поведения состоит в том, 
что слушатель реагирует только на определенные фрагменты 
речи говорящего, которые его интересуют, например, под-
тверждают его точку зрения. В результате такого поведения 
слушатель формирует неверное представление о позиции го-
ворящего, что совершенно неприемлемо, допустим, на пере-
говорах.  Ни один из перечисленных видов поведения при 
слушании не является эффективным, хотя очень часто при-
сутствует на практике.  
 
Для повышения качества слушания психологи разработали 
методику активного слушания, которая базируется на следу-
ющих двух положениях:  
1. Слушатель принимает на себя обязательство помочь гово-
рящему более полно выразить свои мысли и чувства, т.е. он 
становится активным, а не пассивным участником коммуни-
кации.  
2. Слушатель стремится не формировать суждения, возраже-
ния и рекомендации, пока говорящий не выразит свои мысли 
и чувства. Воздерживаться необходимо до того момента, 
пока слушатель не получит всю необходимую информацию. 
 
10 правил эффективного слушания.  
1. Перестаньте говорить. Невозможно слушать, разговаривая.  
2. Помогите говорящему раскрепоститься, создайте у чело-
века ощущение свободы.  
3. Покажите говорящему, что вы готовы слушать.  
4. Устраните раздражающие моменты. Будет ли спокойнее, 
если закрыть дверь?   
5. Сопереживайте говорящему, постарайтесь встать в поло-
жение говорящего.  
6. Будьте терпеливым, не прерывайте говорящего.  
7. Сдерживайте свой характер. Рассерженный человек 



придает словам неверный смысл.  
8. Не допускайте споров или критики, это заставляет говоря-
щего занять оборонительную позицию, он может замолчать 
или рассердиться.  
9. Задавайте вопросы. Это подбадривает говорящего, помо-
гает продвигаться вперед.  
10. Еще раз: Перестаньте говорить!  
 
Рекомендации по повышению эффективности публичных выступле-
ний  
• Настройтесь на аудиторию. Выясните, отвечает ли содержание ва-
шей речи интересам аудитории.  
• Держитесь во время выступления уверенно, демонстрируя твер-
дую убежденность в своих словах.  
• Ваш взгляд должен быть направлен на слушателей. Ни в коем слу-
чае не избегайте взглядов, направленных на вас, не смотрите в одну 
точку.  
• Начинайте говорить только после того, как установится тишина.  
• Следите за четкостью речи, ни в коем случае не говорите слишком 
быстро или монотонно.  
• С первых же слов внимательно наблюдайте за реакцией аудитории. 
Если вы заметили, что слова, только что сказанные вами, нашли под-
держку аудитории, постарайтесь развить затронутую тему.  
• В момент, когда вам удалось добиться положительной реакции со 
стороны аудитории, перейдите к главной теме выступления.  
• Не теряйте самоконтроля в момент душевного подъема, вызван-
ного одобрением аудитории. Не давайте провокационным репликам 
выводить вас из равновесия.  
• В критические моменты выступления говорите особенно убеж-
денно, делая акцент на важнейших словах.  
 

2.8.Преграды в организационной коммуникации  
В дополнение к межличностным коммуникациям управляю-
щий должен иметь представление о преградах на пути обмена 
информацией внутри организации и методах совершенство-
вания такого обмена.  
 
2.8.1. Преграды в организационной коммуникации. 
1.Искажение сообщения. Когда информация движется в орга-
низации вверх и вниз по уровням иерархии, смысл сообще-
ний искажается неосознанно в силу затруднений межлич-
ностных контактов и сознательно, если это делается с какой-
то целью, например, в целях сокрытия негативной 



информации от вышестоящего руководителя. Проблемы об-
мена информацией могут возникнуть также вследствие филь-
трации информации путем отсеивания одних сообщений и 
акцентирования других, поэтому информация может не по-
ступить конечному получателю или прийти в искаженном 
виде.  
2.Информационные перегрузки. Когда работники отдела и 
особенно руководитель страдают от слишком большого ко-
личества информации, они не в состоянии адекватно реаги-
ровать, обрабатывать и передавать информацию.  
3.Неудовлетворительная структура организации. Если струк-
тура организации продумана плохо, возможности руководи-
теля планировать и добиваться реализации поставленных це-
лей сужаются. В организации с многочисленными уровнями 
управления растет вероятность информационных искажений, 
поскольку каждый последующий уровень управления может 
корректировать и отфильтровывать информацию. Неудовле-
творительная координация деятельности и распределение за-
дач может вызвать проблемы в коммуникации, конфликты 
между различными группами или отделами организации.  
 

2.8.2.Методы совершенствования коммуникации  
1.Регулирование информационных потоков. Руководители на 
всех уровнях организации должны представлять потребности 
в информации – собственные, своих руководителей, коллег, 
подчиненных, избегать ситуаций, связанных с информацион-
ными перегрузками.  
2.Использование различных форм коммуникации и совер-
шенствование организационной структуры. Организация 
встреч с подчиненными для обсуждения важных вопросов, 
регулярные совещания управленческого персонала, комите-
тов, рабочих групп способствуют координации деятельности 
и обмену информацией между различными отделами и уров-
нями в организации.  
3.Системы обратной связи. Такие системы составляют часть 
контрольно-управленческой информационной системы орга-
низации. К ним относятся опрос работников о проблемах, о 
том, доведены ли до них цели деятельности фирмы, получают 
ли они точную своевременную информацию, необходимую 
для работы. Руководитель предприятия должен заботиться о 
том, чтобы решения, принимаемые на высшем уровне, 



адекватно воспринимались на каждом рабочем месте.  
4.Системы сбора предложений разработаны с целью облегче-
ния движения информации наверх. Все работники получают 
при этом возможность генерировать идеи по совершенство-
ванию деятельности фирмы. Такая система реализуется в 
виде ящиков для предложений или телефонной сети, через 
которую работники получают возможность анонимно зво-
нить или задавать вопросы. Ярким примером эффективной 
коммуникации являются кружки качества на японских пред-
приятиях.  
5.Информационные бюллетени, публикации и видеозаписи 
организации. Крупные организации издают ежемесячные 
бюллетени, которые содержат информацию для всех работ-
ников на темы охраны здоровья работников, нового кон-
тракта, нового вида продукции, ответы руководства на во-
просы рядовых сотрудников.  
6.Современные информационные технологии. Использова-
ние компьютеров, компьютерных программ в обработке, со-
хранении и передаче информации, использование электрон-
ной почты, факсимильной и сотовой связи, услуг Интернета 
значительно способствуют экономии времени и качеству пе-
редачи информации и становятся необходимым условием эф-
фективного ведения бизнеса.   
 
Контрольные вопросы:  
1. Почему эффективные коммуникации важны для деятель-
ности руководителей и организации?  
2. Кратко объясните сущность процесса коммуникации.  
3. Каково значение обратной связи и информационного шума 
в коммуникационном процессе?  
4. Каковы препятствия на пути межличностной коммуника-
ции и способы их преодоления?  
5. Каковы проблемы организационной коммуникации и ме-
тоды их решения? 
 

Тема 3. Принятие решений в организациях 
3.1. Понятие и типология решений, факторы не-
определенности в процессе принятия решений 
Деятельность человека основана на принятии решений. 

Любому человеку постоянно приходится принимать решения 
по поводу того, что купить, что поесть, какую работу 



выбрать, куда поехать, и всегда это выбор среди множества 
альтернатив. Управленческое решение отличается сознатель-
ностью и особой ответственностью, т.к. носит общественный 
характер, затрагивая интересы многих групп людей, поэтому 
требует особо взвешенного научного подхода. Менеджер об-
ладает властью, полномочиями принимать решения, он же 
несет ответственность за его выполнение, за использование 
ресурсов, за судьбы людей. Принятие управленческого реше-
ния – это выбор наилучшего способа достижения какой-либо 
цели управления в процессе анализа вариантов.  

Таблица 8 Типы управленческих решений  

 
Стратегические решения (таблица 8) принимаются в связи с 
решением сложных проблем предприятия, с крупными пере-
менами в организации, разработкой новой стратегии органи-
зации ( например, реструктуризация предприятия, перего-
воры с профсоюзом, производство нового вида продукции, 
переориентация бизнеса). Оперативные решения связаны с 
текущей деятельностью, реализацией краткосрочных планов. 



Структурированные решения построены на базе установлен-
ных правил, методик, порядков, политики, имеют мало вари-
антов выбора, принимаются на базе математических расчетов 
(например, выбор маршрута доставки груза, составление гра-
фика работы). Слабо структурированные решения требуются 
в совершенно новых, нестандартных ситуациях, они сопря-
жены с неизвестными факторами, поэтому требуют творче-
ского, инновационного подхода для их решения, здесь воз-
можно множество вариантов выбора (например, как повы-
сить мотивацию работников, производительность труда на 
предприятии?).  
Решения принимаются в разных обстоятельствах по отноше-
нию к риску:  
1.в условиях определенности;  
2. в условиях риска;  
3. в условиях неопределенности.  
В условиях определенности руководитель точно знает ре-
зультат каждого из альтернативных вариантов, например, 
при расчете затрат на производство изделия известны пред-
полагаемые объемы постоянных и переменных затрат, в ре-
зультате чего путем осуществления расчетов на основе име-
ющихся методик принимается управленческое решение. В 
условиях определенности существует ограниченное количе-
ство альтернативных вариантов.  
К решениям в условиях риска относятся такие решения, ре-
зультаты которых не являются определенными, но вероят-
ность каждого известна. Вероятность определяется как сте-
пень возможного от 0 до 1, а сумма вероятностей альтернатив 
должна равняться 1. Наиболее желательный способ опреде-
ления вероятности – это объективность и достоверность ин-
формации, ее можно определить математическим методом 
путем статистического анализа или на основе имеющегося 
опыта.  
Когда менеджер не располагает достаточной информацией 
для объективной оценки вероятности, то необходимо опреде-
лить предполагаемую вероятность. Неопределенность харак-
теризуется невозможностью получения достоверной инфор-
мации. Факторы настолько новы и сложны, что потенциаль-
ные результаты определить невозможно. Такого рода неопре-
деленность характерна для современной быстро меняющейся 
внешней среды организаций, когда постоянно изменяющееся 



состояние экономической, политической, технологической 
среды не позволяет делать достоверные прогнозы на буду-
щее. При принятии интуитивных решений выбор делается на 
основе ощущения того, что это решение будет правильным. 
Многие управленцы высшего звена принимают успешные ре-
шения на основе интуиции, но для этого надо обладать осо-
бым чутьем и талантом. Решения, основанные на суждениях, 
обусловлены накопленным опытом и знанием того, что в про-
шлом подобное решение принесло успех, но такой подход в 
новой ситуации может привести к неудаче. Каждая новая 
управленческая ситуация преподносит новые варианты соче-
тания внутренних и внешних переменных, поэтому взвешен-
ный рациональный подход к принятию решений является не-
обходимым условием профессиональной компетенции руко-
водителя. Принятие рационального решения – это объектив-
ный аналитический процесс, состоящий из последовательно-
сти следующих этапов.  
 

3.2. Процесс подготовки и принятия решения 
Алгоритм процесса принятия решений  
1. Выявление и диагностика проблемы (структурирование 
проблемы, постановка цели)  
2.  Формулирование критериев и ограничений принятия ре-
шений  
3. Выявление и анализ альтернатив, выбор лучшего варианта  
4. Реализация решения и контроль выполнения  
5. Оценка последствий принятого решения  
  
1. Выявление, диагностика и структуризация проблемы. Про-
блема – сложный вопрос, требующий разрешения, изучения, 
сбора информации. Процесс принятия решения начинается с 
получения информации о внутренней и внешней среде на ос-
нове анализа рынка, чтения финансовых отчетов и другой до-
кументации, интервьюирования, опроса работников, наблю-
дения и т.д. При этом определяется достоверность информа-
ции и ее полнота, она фильтруется, анализируется. При при-
нятии решения особенно необходима релевантная информа-
ция, т.е. та информация, которая наиболее полно относится к 
делу, освещает данную проблему. Большое значение при 
сборе информации о проблеме имеют хорошо налаженные 
коммуникации. Эффективным методом структуризации и 



определения причин проблемы является причинно-след-
ственная диаграмма Исикавы или «рыбий скелет» (рис.11). 
2. Формулирование ограничений и критериев принятия реше-
ний.  Многие возможные решения проблемы не будут реали-
стичными, т.к. ресурсы организации ограничены или нельзя 
изменить законы, т.е. всегда существуют определенные огра-
ничения, которые сужают возможности организации. В каче-
стве ограничений могут выступать, например, дефицит опыт-
ных квалифицированных рабочих, неприемлемые цены заку-
пок, дорогая технология, высокий уровень конкуренции, эти-
ческие нормы, законодательство. Критерии принятия реше-
ний – стандарты, по которым оцениваются альтернативные 
варианты выбора. При выборе критериев определяются при-
емлемые для организации показатели: например, наимень-
шие затраты, максимизация объемов производства, сроки ре-
ализации решения, максимизация прибыли и т.п.  

 
Количественная оценка альтернатив при значительном числе 
критериев Альтернативы:  
• Вариант А – строгое соблюдение технологии;  
• Вариант Б – переоборудование;  
• Вариант В – повышение квалификации персонала  
  



3.Формирование возможных вариантов решения, их оценка и 
выбор лучшего варианта – это этап определения альтернатив 
решения проблемы. При этом отбираются те альтернативы, 
которые наиболее соответствуют критериям принятия реше-
ний и имеющимся ограничениям. По сформулированным 
критериям эксперты оценивают их на основе прогнозирова-
ния результатов возможной реализации каждого варианта. В 
результате выбирается наиболее желательный, реалистичный 
и рациональный вариант, последствия которого наиболее 
благоприятны.  
 
4. Реализация решения и контроль решения. После принятия 
решения его нужно реализовать, а для этого нужно довести 
решение до конкретного исполнителя, убедить его в правиль-
ности и целесообразности решения и получить обратную 
связь – данные о реализации и достигнутых результатах при-
нятых решений, если выявлены отклонения, то их необхо-
димо скорректировать.  
Таблица 9 Шкала оценок 

 



 
Практикующее упражнение.  
Задание 1. Используя показанные выше способы принятия 
решений, оцените выбранные альтернативы и примите реше-
ние по следующей ситуации: В городе N автомобильный за-
вод выпускает легковые автомобили «Нева» с объемом дви-
гателя 2000 кубических см. За последний год спрос на авто-
мобиль «Нева» упал на 50% и продолжает падать. Завод по-
терял монопольное положение на внутреннем рынке автомо-
билей, происходит затоваривание складов. Необходимо 
срочно принять решение по создавшейся ситуации. Финансо-
вые возможности завода ограничены.  
 
3.3. Методы моделирования и количественного ана-

лиза для решения управленческих проблем 
Существует множество методов и способов принятия реше-
ний, придающих процессу принятия решений научность и ра-
ционализм. Это, прежде всего, методы моделирования и ко-
личественного анализа. Использование моделей при приня-
тии решений направлено на оценку перспектив реализации 
альтернативных вариантов, исключающих интуитивный спо-
соб принятия решений.  
Модель – это представление объекта, системы или процесса 
в несколько упрощенном виде.  
Моделирование – это копирование ситуации с помощью мо-
дели, придание свойствам, элементам объекта количествен-
ного характера, построение модели, исследование модели, 
экспериментирование в различных ситуациях. Цель модели-
рования – получение новой, не зафиксированной в исходных 
данных информации об исследуемых объектах. Методы 



моделирования были разработаны школой науки управления 
и широко использовались в практике бизнеса. 
 
Виды моделей:  
• физическая модель - реальное изображение объекта в 
уменьшенном или увеличенном варианте (макет здания, мо-
дель автомобиля, самолета);  
• аналоговая модель – такое представление объекта, где ре-
альные элементы заменены другими, отличающимися фор-
мой или свойствами (карта местности, график, схема);  
• символьная или математическая модель. Здесь свойства или 
элементы объекта изображаются в виде уравнения, функции. 
Для такой модели характерен более высокий уровень аб-
стракции, например, формула количественной теории денег: 
MV=PQ позволяет манипулировать этой моделью и находить 
значение различных компонентов формулы:  M=PQ/V;  V= 
PQ/M.  
Модели могут служить самым различным целям управления. 
Они могут помочь менеджеру представить себе общие пер-
спективы конкретной ситуации. Наиболее очевидным приме-
ром модели является схема организации, которая изображает 
систему соподчиненности и разделение труда в организации. 
При необходимости реорганизации фирмы, например, в про-
цессе реализации новой стратегии организации, менеджер 
сначала построит новую модель организационной структуры, 
отвечающую решению новых задач фирмы, строгой суборди-
нации при передаче ответственности. При этом ни один эле-
мент организации не должен быть упущен, только после про-
ектирования и построения модели будет принято решение об 
осуществлении реорганизации. При принятии решения об 
инвестировании средств первоначально менеджер просчи-
тает риски и будущую прибыльность от альтернативных вло-
жений, лишь затем будет выбрано самое оптимальное реше-
ние, которое принесет наибольшую отдачу. В помощь мене-
джерам существует огромное множество методов моделиро-
вания и принятия решений.  
  

3.3.1. Краткий обзор моделей науки управления 
1. Теория игр Теория игр - метод моделирования оценки воз-
действия принятого решения на конкурентов. Теория игр 
была разработана военными, чтобы учесть в стратегии 



возможное поведение противника. В бизнесе игровые модели 
используются для прогнозирования реакции конкурентов на 
изменение цен, предложения дополнительного обслужива-
ния, модификацию и освоение новой продукции. Если, 
например, с помощью теории игр руководство устанавливает, 
что при повышении цен конкуренты не сделают того же, оно 
должно отказаться от этого шага, чтобы не попасть в невы-
годное положение в конкурентной борьбе. При этом разраба-
тываются варианты стратегий разных участников игры и про-
считываются выигрыши и проигрыши разных сторон при ре-
ализации каждой стратегии.  
 
2. Модель теории очередей Модель теории очередей иначе 
называется моделью оптимального обслуживания, использу-
ется для определения максимального числа каналов обслужи-
вания по отношению к потребности в них. К ситуациям, в ко-
торых модель теории очередей может быть полезна, следует 
отнести звонки людей в авиакомпанию для резервирования 
места и получения информации, ожидание очереди на ма-
шинную обработку данных, мастеров по ремонту оборудова-
ния, очередь грузовиков под разгрузку на склад, ожидание 
клиентами банка свободного кассира. Если клиентам слиш-
ком долго приходится ждать кассира, они могут решить пе-
ренести свои счета в другой банк. Таким образом, принципи-
альная проблема заключается в уравновешивании расходов 
на дополнительные каналы обслуживания и потерь от обслу-
живания ниже оптимального уровня при потере клиентов. 
Модель теории очередей снабжает руководство инструмен-
том определения оптимального числа каналов обслуживания, 
которые необходимо иметь, чтобы сбалансировать издержки 
в случае малого или чрезмерно большого их количества.  
 
3.Модель управления запасами Используется для определе-
ния времени размещения заказов на ресурсы и их количества, 
а также массы готовой продукции на складах. Любая органи-
зация должна поддерживать некоторый уровень запасов во 
избежание задержек на производстве и в сбыте. Цель данной 
модели – сведение к минимуму издержек в случае отрица-
тельных последствий накопления запасов. Издержки, связан-
ные с запасами бывают трех видов: затраты на размещение 
заказов, на хранение и потери, связанные с недостаточным 



уровнем запасов и простоем производства. Руководство стал-
кивается с проблемой заказов большими партиями, что ведет 
к снижению издержек на размещение заказов, и одновре-
менно избыточные запасы связывают оборотные средства, 
увеличивают затраты на их хранение и страхование. Приме-
нение модели управления запасами помогает решить про-
блему оптимального количества запасов.  
 
4. Модель линейного программирования Применяется для 
определения оптимального способа распределения дефицит-
ных ресурсов при наличии конкурирующих потребностей. В 
практике бизнеса модели линейного программирования при-
меняются при решении следующих задач:  
• Укрупненное планирование производства. Составление гра-
фиков производства, минимизирующих общие издержки с 
учетом издержек в связи с изменением ставки процента, за-
данных ограничений по трудовым ресурсам и уровням запа-
сов.  
• Планирование ассортимента изделий. Определение опти-
мального ассортимента продукции с учетом издержек и по-
требностей в ресурсах. 
• Маршрутизация производства изделия. Определение опти-
мального маршрута изготовления изделия по всем обрабаты-
вающим центрам с учетом издержек и производительности.  
• Управление технологическим процессом. Сведение к мини-
муму выхода отходов при производстве, например, отходов 
ткани в рулоне при кройке. 
• Регулирование запасов. Определение оптимального сочета-
ния продуктов на складе или в хранилище.  
• Календарное планирование производства. Составление ка-
лендарных планов, минимизирующих издержки с учетом рас-
ходов на содержание запасов, оплату сверхурочной работы и 
заказов на стороне.  
• Планирование распределения продукции. Составление оп-
тимального графика отгрузки с учетом распределения про-
дукции между производственными предприятиями и скла-
дами, магазинами розничной торговли. 
 • Определение оптимального местоположения нового за-
вода. С учетом оценки затрат на транспортировку снабжения 
и сбыта.  
• Календарное планирование транспорта. Минимизация 



издержек подачи грузовиков под погрузку и транспортных 
судов к погрузочным причалам.  
• Распределение рабочих по станкам и рабочим местам.  
  
Практикующее упражнение.  
Задание 2. Решить задачу, используя метод линейного про-
граммирования.  
Задача 1 Типография располагает тремя видами ресурсов: 
бумагой, красной и черной краской. Она может  напечатать 
афиши двух видов. Нормы расхода и цена афиши каждого 
вида приведены в таблице 12. Сформируйте план выпуска, 
дающий максимальную выручку от реализации всех афиш.  

 
 
Задача 2 Небольшая фирма производит два вида продукции: 
столы и стулья. Для изготовления одного стула требуется 3 
фута древесины и уходит 2 часа рабочего времени, для од-
ного стола – 7 футов и 8 часов. Каждый стул приносит 1 дол-
лар прибыли, а каждый стол – 3 доллара.  
Сколько стульев и столов должна изготовить фирма, если она 
располагает 420 футами древесины и 400 часами рабочего 
времени и хочет получить максимальную прибыль?  
 
5. Имитационное моделирование Имитация – процесс со-
здания модели и ее экспериментальное применение для опре-
деления изменений в реальной ситуации. Специалисты по 
производству и финансам могут разработать модели, позво-
ляющие имитировать ожидаемый прирост производительно-
сти и прибылей в результате применения новой технологии 
или изменения состава рабочей силы. Специалист по марке-
тингу может создать модель, имитирующую ситуацию в слу-
чае изменения цены или рекламной кампании. В помощь ме-
неджеру создано большое количество компьютерных имита-
ционных деловых игр. Имитация используется в ситуациях 



слишком сложных для математического исчисления. Это свя-
зано с большим количеством переменных, неопределенно-
стью ситуации, трудностью математического анализа зависи-
мостей. 6. Экономический анализ Экономический анализ – 
одна из форм моделирования. Типичная экономическая мо-
дель основана на анализе безубыточности производства. 
Точка безубыточности – это объем продукции, который обес-
печивает покрытие постоянных и переменных издержек. Это 
определенный инструмент принятия управленческих реше-
ний, который дает информацию о коммерческом успехе про-
дукции и возможности получения прибыли. С помощью ее 
можно определить планируемую прибыль, оптимизировать 
уровень постоянных и переменных издержек, уровень рыноч-
ной цены и объем выпускаемой продукции.  
Точка безубыточности определяется с помощью формулы:             
TFC ВЕР= TFC/ (P – VC),  
TFC – постоянные издержки, VC – переменные издержки, Р 
–             рыночная цена.  
 
Практикующее упражнение.  
Задание 3. Решить задачу, используя метод определения 
точки безубыточности.  
 
Задача 3 Фирма производит продукцию, рыночная стои-
мость которой 100 рублей за штуку. Переменные издержки 
составляют 60 руб. на ед. продукции, постоянные издержки – 
200 000 руб. в месяц. Производственная мощность завода – 8 
000 изделий в месяц.  
1) Определить точку безубыточности и планируемую при-
быль фирмы.  
2) Какое вы примите управленческое решение, если спрос 
ограничен 7000 изделий, а рыночная стоимость снизилась на 
10 руб.  
 

3.3.2. Методы принятия решений 
 1.Дерево решений и платежная матрица. Дерево решений – 
модель, представленная графически, где изображаются шаги, 
которые необходимо рассмотреть, оценивая различные аль-
тернативы. Дерево решений дает понять, к какому результату 
приведет нас выбранное решение. Для этого необходима сле-
дующая информация:  



1) возможные действия;  
2) вероятность наступления событий;  
3) ожидаемый эффект от реализации возможных действий. С 
помощью дерева решений графически изображаются альтер-
нативные пути, рассчитывается ожидаемая стоимость каж-
дого действия, на основе которой принимается решение. 
Ожидаемая стоимость – условная стоимость события, умно-
женная на вероятность наступления события.  
Платежная матрица – один из методов статистической теории 
решений, помогающих в выборе одного из нескольких вари-
антов. Платежная матрица полезна, когда:  
• имеется ограниченное количество альтернатив или страте-
гий для выбора;  
• известна вероятность наступления событий;  
• результаты принятого решения зависят от того, какое реше-
ние принято, и какие события имеют место.  
Вероятность – коэффициент возможности наступления собы-
тия. Коэффициент вероятности варьируется от 1, когда собы-
тие произойдет, до 0, когда событие не произойдет. Вероят-
ность может быть объективной и субъективной.  
Объективная вероятность базируется на прошлом опыте, т.е. 
подобные события происходили в прошлом, есть статистиче-
ские данные для ее определения. Когда невозможно оценить 
вероятность, нет доступа к достоверной информации, то на 
основе расчетов и предположений устанавливается субъек-
тивная вероятность.  
В условиях неопределенности менеджер при принятии реше-
ний может руководствоваться следующей методикой. Крите-
рий Лапласа предполагает, что не существует оправданных 
причин полагать, что одно событие имеет большую вероят-
ность наступления, чем другое. В этом случае менеджеры 
принимают одинаковую вероятность наступления каждого 
альтернативного события, затем выбирают вариант, имею-
щий наибольшую ожидаемую стоимость. Критерий песси-
мизма основан на предположении, что случится самое худ-
шее. В данном случае выбирается тот вариант, который ока-
жется лучшим при наименее неблагоприятных условиях, т.е. 
принесет наименьшие потери. Критерий оптимизма основы-
вается на выборе наилучшего варианта по принципу макси-
мизации прибыли.  
 



Задание 4. С помощью дерева решений рассчитать ожидае-
мую стоимость и сделать выбор среди альтернатив. Какое вы 
примите решение, применяя критерий Лапласа, критерий оп-
тимизма и пессимизма?  
 
Задача 4. Руководство должно принять решение или о пол-
ном переоборудовании завода, которое требует инвестиций в 
размере 2 млн. у.е., или о временном переоснащении, на ко-
торое будет затрачено 100 тыс. у.е.  
Возможны 3 варианта событий:    

 



 
Задание 5. С учетом шести ограничений, приведенных в таб-
лице 15, примите решение: « Чем заняться вечером?» По каж-
дой из 7 комбинаций ограничений заполните таблицу 14.  

 



 
Практикующее упражнение.  
Задание 6: Примите решение по изложенной ситуации, 

используя метод матрицы решений. Задача 5 Торговый агент 
планирует прибыть в другой город на встречу с клиентом и 
оформить заказ на поставку товара. Для данной поездки 
агенту необходимо выбрать вид транспорта – самолет или по-
езд. Процесс принятия решения включает в себя анализ сле-
дующих обстоятельств:  

• время, затраченное на дорогу « от двери до двери», при 
использовании поезда составит 7 часов, а полет рейсовым са-
молетом сократит временные затраты до 2 часов (таблица 16);  

• авиарейс в любую минуту может быть отложен или пре-
рван по метеоусловиям;  

• поездка по железной дороге отнимет у торгового агента 
полный рабочий день, который по его оценке, мог увеличить 
его сбыт на 1500 долларов;  

• по прогнозу агента, только в случае личного контакта с 
клиентом сумма оформленного заказа составит 3000 долла-
ров;  

• если рейс авиакомпании будет отложен или прерван из-
за тумана, личное посещение клиента придется заменить те-
лефонным звонком. Это приведет к уменьшению суммы за-
каза иногороднего клиента до 500 долл., но позволит торго-
вому агенту обеспечить другие заказы на 1500 долл.  



 
 

3.4. Стили принятия решений 
По количеству участников, принимающих решения, разли-
чают индивидуальные, коллегиальные и коллективные стили 
принятия решений. Американские ученые В. Врум и Ф. Йе-
ттон определили 5 стилей в зависимости от степени участия 
в процессе принятия решений руководителей и подчиненных 
(рис. 12).  
  
 

 
  
Рис. 12. Стили принятия решений  
  
1. руководитель единолично принимает решение;  
2. руководитель информирует о принятом решении и отве-
чает на вопросы;  
3. руководитель представляет проект решения и просит вне-
сти дополнения;  
4. руководитель формулирует проблему и выслушивает вари-
анты решений;        
5. руководитель формулирует проблему, коллективом сов-
местно выдвигаются варианты, и принимается решение.  



 
Групповые (коллегиальные, коллективные) решения имеют 
ряд преимуществ по отношению к индивидуальным (едино-
личным) решениям.  
Преимущества:  
• способность к решению проблемы у группы выше, так как 
интеллектуальный ресурс группы больше, проблема понима-
ется широко и всесторонне, группа способна найти лучший 
вариант решения проблемы;  
• энтузиазм группы возрастет, если он будет поощряться ма-
териально;  
• при коллективном обсуждении проблемы теми, кто будет 
осуществлять решение, снижается сопротивление переме-
нам, возрастает энтузиазм реализации принятого группой ре-
шения.  
Недостатки:  
• увеличивается время на принятие решений, т.к. необходимо 
выслушать мнение каждого;  
• увеличивается неудовлетворенность членов группы, когда 
их участие в принятии решений не приносит результаты.  
 
Контрольные вопросы:  
1. Назовите типологию принятия решений.  
2. Приведите примеры решений, принятых в условиях риска, 
неопределенности и определенности.  
3. Назовите недостатки и достоинства коллективного стиля 
принятия решения.  
4. В каких случаях единоличный стиль принятия решения бу-
дет эффективным?  
5. Кратко опишите процесс принятия решений.  
6. Каковы будут критерии и ограничения принятия инвести-
ционного решения?  
 


